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RESUMO

A partir de uma abordagem teérica e empirica, este artigo analisa como a aprendizagem na
pratica, sob a Gtica dos gestores, em instituicdo fusionada do ramo financeiro, pode ser
favorecida; e quais as possiveis barreiras que a prejudicam. Definiu-se como fendmeno para
compreensdo, a experiéncia da aprendizagem na pratica dos gestores em instituicao financeira
durante e pos-processo de fusdo. Para atingir estes propdsitos, estudou-se a aprendizagem
pratica a luz da epistemologia de pratica; e optou-se pelo método de pesquisa qualitativo
interpretativo de carater descritivo. Os dados foram construidos a partir de aplicacéo de quatro
entrevistas semiestruturadas baseadas em roteiro e realizadas face a face. Adotou-se o estudo
de Gil Flores (1994) para conduzir a andlise textual e interpretacdo dos relatos. Os resultados
permitiram compreender que para as instituicbes financeiras fusionadas consideradas nesta
pesquisa, 0 que facilita a aprendizagem na pratica é a experiéncia profissional anterior em
processo de fusdo, a consolidacdo das culturas de forma positiva, a presenca de uma
comunicacdo clara por parte da alta direcdo, a habilidade interpessoal da lideranca e o
sentimento de pertencimento a instituicdo. E como barreira a aprendizagem na prética,
destaca-se, novamente, a presenca da cultura organizacional, transitando ora como facilitadora
e ora como barreira, tudo a depender de como ela serd conduzida pela alta direcdo das
instituicbes financeiras interessadas na fusdo, seguida pela experiéncia pretérita em um
processo dessa natureza e a funcdo de lideranca como agente mediador das interacdes
interpessoais e aprendizados nesse ambiente de mudancga.
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1 INTRODUCAO

Neste artigo, discute-se sobre a experiéncia da aprendizagem na préatica dos gestores
em instituicdo financeira durante e pos-fusdo. A pratica neste estudo é vista como o “fazer”,
ou seja, aquilo que as pessoas fazem no seu dia a dia em seu local de trabalho e em um
ambiente de interacdo. Portanto, adota-se a compreensdo de pratica sugerida pela
epistemologia baseada em pratica proposta pelos autores: Gherardi (2001, p. 133), o qual
entende que “a pratica ¢ 0 conhecimento sdo mediados por relacdes sociais e a criacdo do
conhecimento é parte de uma entrega a um habito social”’; e por Corradi, Gherardi e
Verzelloni (2010, p. 270), que corroboram a compreensdo que a “epistemologia de pratica ¢é
capaz de mostrar o real trabalho do fazer nas atividades coordenadas de individuos e grupos
em contexto organizacional, grupo e particular”, e que deste modo, “a pratica é incorporada
em um contexto particular organizado, articulado em praticas especificas de comportamento,
socialmente desenvolvida por meio de aprendizagem situada”. A partir desta perspectiva,
rejeita-se o dualismo e a dicotomia entre os elementos, como: mente e corpo, cognicéo e acao,
objetivo e subjetivo, estrutura e agente individual e o arbitrio e determinismo institucional
(Reckwitz, 2002).

Esta pesquisa justifica-se devido a escassez de estudos na area de aprendizagem na
pratica a luz da epistemologia de pratica, em especial no contexto brasileiro; a grande parte
dos estudos que se debrucam sobre o aspecto fusdo mostram maior interesse sobre 0s
possiveis impactos econdmico-financeiros sobre as empresas fusionadas e os mercados
interessados; e por haver pouco estudo sob a ética ndo dualista da pratica no ambiente
organizacional, especialmente no Brasil, ou seja, ainda a maior parte das pesquisas permanece
baseada no pensamento dominante das estruturas cognitivas, estruturalista econémica e
financeira.

Na compreensdo de Nicolini, Gherardi e Yanow (2003, p. 6), o principal defeito das
abordagens cognitiva, estruturalista econémica e financeira € que elas tendem a traduzir o
conhecimento como um objeto em vez de um processo, isto ¢, como uma “substancia mental
localizada principalmente nas mentes individuais e manifestada em textos escritos,
representagcdes e comportamentos”. Portanto, ao contrario da perspectiva cognitivista que
entende que os processos de aprendizagem ocorrem exclusivamente na mente dos individuos,
a abordagem socioldgica parte do pressuposto de que ndo ha como as pessoas aprenderem
algo que ndo esteja posto em um espaco social no qual haja interacdo (Bispo, 2013 p. 134).

Do ponto de vista social, Blackler (1993) afirma que a aprendizagem organizacional
sO pode ser alcancada por meio da participacdo ativa do individuo na pratica social da vida
organizacional. Brown e Duguid (1991), por sua vez, salientam a importancia da construcao
social, do dialogo, da colaboracdo e da comunicacdo para a aprendizagem organizacional.
Cohen e Levinthal (1990) entendem que no processo de aprendizagem os individuos tém que
utilizar o que ja sabem para assimilar novas informacGes, compreendendo-as e agindo com
base nelas para transformar as suas préaticas.

Para Hicks et al (2007, p. 64), as barreiras & aprendizagem no local de trabalho sdo “os
fatores que impedem o inicio da aprendizagem, ou a interrompem, ou resulta no seu
encerramento mais cedo do que poderia ter sido normalmente”. Ja os “aspectos facilitadores
da aprendizagem no local de trabalho sdo os que motivam, sustentam e/ou melhoram a
aprendizagem”.
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Para esta pesquisa, € importante entender o que € um processo de fusdo. Assim, de
acordo com Santos e Arbex (2011), a fusdo € uma das técnicas de reorganizacdo empresarial
prevista na Lei 6.404/76, art. 228, que diz: “A fusdo ¢é a operacdo pela qual se unem duas ou
mais sociedades para formar sociedade nova, que lhes sucederd em todos os direitos e
obrigacdes”. Ela ocorre por meio de um processo de juncdo de forcas entre empresas e tém
como objetivos: possibilitar as empresas um aumento de competitividade, melhorar seu
market share, potencializagdo de sinergias, aumento da base de clientes, diminuicdo de
custos, acesso a diferentes tecnologias, entre outros aspectos.

Nesse sentido, considera-se necessario compreender como se cria uma pratica comum
no trabalho em um ambiente de empresas fusionadas. Tal compreensdo pode contribuir para
geracdo de insights que podem ser utilizados para reavaliar e redesenhar formas de recepcao
das pessoas, acolhimento, divisdo do trabalho, criacdo e unificacdo de aprendizagem na
integracdo de empresas de culturas, valores e crengas distintas; e repensar a criagdo de um
contexto em que apoie, habilite, facilite e ajuste a aprendizagem na pratica durante e pés-
processo de fuséo.

O objetivo central da pesquisa € analisar, a partir de uma abordagem teorica e
empirica, como a aprendizagem na pratica, sob a ética dos gestores, em instituicdo fusionada
do ramo financeiro, pode ser favorecida; e quais as possiveis barreiras que a prejudicam.
Destacam-se a partir do objetivo central trés objetivos especificos: identificar os processos e
métodos de aprendizagem na pratica durante e pos-fusdo; verificar e descrever 0S processos
de aprendizagem na pratica, o “fazer” nas relagdes interpessoais durante e pos-fusdo; e
compreender, a partir da Otica dos gestores, os elementos facilitadores e inibidores na
aprendizagem na pratica decorrente desse processo.

De acordo com Gherardi (2012, p. 65) as habilidades em qualquer préatica profissional
sdo desenvolvidas com a criacdo de conhecimento na pratica (knowing-in-practice). A
capacidade de unificacdo entre aprendizagens diferentes pode ser “adquirida atraves de uma
combinacéo de treinamento formal e educacao, trabalho prético, e as discussdes em curso com
0S Seus pares”.

Para compreender a aprendizagem na pratica durante e pos-processo de fusdo, optou-
se pelo método qualitativo interpretativo de carater descritivo, cuja técnica de pesquisa
utilizada é a entrevista semiestruturada baseada em roteiro, realizada face a face e a anélise
textual interpretativa é a sugerida por Gil Flores (1994). Os potenciais participantes desta
pesquisa foram quatro gestores, ambos 0s géneros, de distintas areas, com equipes, que
passaram pelo processo de fusdo ocorrido no final do ano de 2008 e que permanecem em
atividade na instituicdo financeira ha pelo menos oito anos, situada na Cidade de Sao Paulo,
Brasil.

Este artigo esta organizado em quatro se¢des principais, a comegar com a introducao,
apresentando o objetivo central e especifico de pesquisa, justificativa e contribuicbes; em
seguida, disserta-se sobre a metodologia e sdo apresentados a analise dos dados. Finalmente,
as conclusdes com as recomendacdes para investigacdes futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo realiza-se a revisdo tedrica com base em autores que tratam sobre a
aprendizagem baseada na pratica. Consideram-se ainda os estudos sobre a aprendizagem
individual e organizacional, os aspectos facilitadores e/ou barreiras presentes nessa dindmica
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e, finaliza-se com a descricdo do processo de fusdo, em especifico entre instituicbes
financeiras.

2.1 Aprendizagem baseada na pratica

Segundo Gherardi (2009), para discorrer sobre os estudos baseados na pratica,
inicialmente, faz-se necessario retornar aos anos 1990, quando o tema da aprendizagem
organizacional e a organizacdo de aprendizagem despertou o estudo. O principal objetivo de
uma abordagem baseada na pratica € propor uma estrutura interpretativa diferente para
aprender e criar conhecimento. Assim, leva-se em consideracdo uma série de opcles
metodolégicas, de acordo com Gherardi (2001, p. 132), dispostas de forma resumida a seguir:

e “A aprendizagem ¢ um dispositivo interpretativo”, na qual “permite a construcdao
de um sistema de representacdo que pode ser usado para analisar a transformacéo
organizacional do conhecimento”, de modo a compreender como o conhecimento
é produzido, de que maneira ele circula e como se torna institucionalizado.

e Se a aprendizagem ndo é para ser sinbnimo com outros conceitos, ela requer um
objeto que a marque e que seja empiricamente delimitado. A aprendizagem esta
inserida dentro dos limites de um dominio de “criar conhecimento e fazer”: “a
pratica”.

e “A aprendizagem ndo pode ser compartimentada em niveis e dividida entre
diferentes disciplinas cientificas para produzir areas de aprendizagem individual,
grupal, e interorganizacional”.

Embora exista o entendimento de que a aprendizagem nédo poder ser compreendida em
partes, como defende Gherardi no paragrafo anterior, existem muitos autores que estudam a
aprendizagem do ponto de vista individual e organizacional. Para esse enfogue, o conceito de
aprendizagem organizacional desperta o interesse principalmente na literatura gerencial,
desde os anos 1980, na qual afirma-se que a aprendizagem organizacional se trata da
“capacidade interna das organizacdes aprenderem com a experiéncia, examinar e adotar novas
ideias e transforma-las em politicas e planos de acdo, a fim de obter uma vantagem
competitiva” (Mitki & Herstein, 2011, p. 455).

Segundo Kupers (2008), o estudo sobre a aprendizagem organizacional torna-se cada
vez mais importante devido a complexidade atual, que inclui ambientes de negdcios incertos e
dindmicos, crescente competitividade imposta pela economia global, mudancas tecnologicas
em produtos, processos e organizacdes, 0 que leva as organizacdes e seus membros a
apreciarem o valor de aprendizagem, com 0 proposito de aumentar a comunicacdo, 0
incremento a inovacdo, o0 conhecimento e a eficAcia. Deste modo, a perspectiva de
aprendizado ganhou orientacdo para a pratica e interesse académico nas duas ultimas décadas
(KUPERS, 2008).

Conforme Sole e Edmondson (2002, p. 18), a questdo central da perspectiva pratica é
o “reconhecimento dos contextos sociais, historicos e estruturais em que as agdes ocorrem”. A
pratica envolve a conscientizacdo e aplicacdo de formas explicitas, “linguagem, ferramentas,
conceitos, papéis, procedimentos” e, elementos tacitos.

Na visdo de Edmondson (1999), equipes de trabalho sdo formadas por profissionais,
seniores e jovens na carreira, cujas responsabilidades sdo compartilhadas comunicando as
instrucOes para assertiva realizacdo das atividades. A autora revela que a aprendizagem com
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equipes de trabalho opera de maneira eficiente quando os gestores prestam atencdo nos
comentérios entre colaboradores a respeito da atividade, na troca de experiéncias e erros e,
principalmente, quando existe um ambiente favoréavel para pedir ajuda.

llleris (2003) revela que a aprendizagem se liga & curiosidade e ao interesse do
profissional em formacdo na funcdo. Sob a Otica da curiosidade, as necessidades sdo
momentaneas e podem ser superficiais. JA& 0 interesse esta associado ao crescimento
profissional, pois as informacgdes criam conhecimentos e préticas para a nova funcao.

Para Argyris (1991), a maioria das pessoas precisa aprender a aprender, o que nao se
resume a solucionar problemas, e que solucionar problemas nédo € sinénimo de aprendizagem.
Desta forma, s@o requisitos basicos da aprendizagem: questionar por que devem ser tomadas
determinadas decisGes, qual a sua finalidade, e como se soltar das amarras e limitacbes do
condicionamento classico, ou seja, promover a transicdo do simples condicionamento nas
tomadas de decisdo para a aprendizagem social, buscando melhoria continua (Argyris, 1992).

De acordo com Gherardi e Nicolini (2001, p. 47/49), os “socidlogos ndo abordam a
aprendizagem como algo que acontece na mente, mas como algo produzido e reproduzido nas
relagdes sociais dos individuos quando eles participam de uma sociedade”. Também afirmam
que a “pratica é um sistema de atividades na qual a criagdo de conhecimento ndo esta
separada do fazer, nem das situacdes e poderia ser chamada de conhecimento coproduzido por
meio da atividade”. Assim, entende-se que toda “atividade na vida dos individuos é uma
oportunidade para aprendizagem e que a aprendizagem em situagdes sociais casuais € tao
importante quanto experiéncias de aprendizagem formais” (Antonello & Godoy, 2010, p.
315).

Deste modo, Antonello e Godoy (2010) afirmam que a abordagem da aprendizagem
baseada em prética preocupa-se com a criacdo do conhecimento ou transformacgdo por meio
de sujeitos em atividade e, ndo necessariamente, com o alcance de metas, para evidenciar que
ocorreu aprendizagem.

2.2 Aprendizagem individual e organizacional

De acordo com Shrivastava (1983), o interesse pelo do fendmeno da aprendizagem
organizacional tem levado ao desenvolvimento de varias posi¢fes tedricas que buscam
explicar tanto a aprendizagem como a adaptacdo por parte das organizagdes. Aprender, neste
contexto, por vezes, é descrito em termos de adaptacdo, padrGes de processamento de
informacdes, desenvolvimento de teorias organizacionais e a institucionalizacdo de
experiéncia na organizacao. Entender as dinamicas das atividades humanas e as mudancgas nas
organizacdes tem, primeiramente, focado sua atencdo no desempenho efetivo do coletivo
(Schwandt, 1994).

A investigacdo nesta area € resumida em quatro perspectivas distintas e contrastantes
por Shrivastava (1983), e fundamentadas em diferentes pressupostos teoricos, devendo ser
consideradas complementares umas com as outras para compreender a aprendizagem
organizacional. Sao elas:

a) Aprendizagem organizacional como adaptacdo: refere-se a atencdo seletiva que a
organizacdo confere a diferentes partes do ambiente.

b) Aprendizagem organizacional como um pressuposto compartilhado: os membros
da organizacdo respondem as mudanc¢as em seus ambientes internos e externos,
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detectando erros e corrigindo-0s para manter as principais teorias organizacionais
em uso.

c) Aprendizagem organizacional como o desenvolvimento do relacionamento do
conhecimento da acdo para os resultados: a eficacia das organizacdes serd uma
funcdo de suas escolhas estratégicas no longo prazo, que incluem as escolhas de
processos de transformacdo e as estruturas administrativas que suportam estes
processos; estas escolhas sdo baseadas em conhecimento prévio sobre a relagdo
existente entre as acOes e os resultados organizacionais.

d) Aprendizagem organizacional como uma experiéncia institucionalizada:
destacam-se alguns fatores que podem influenciar a capacidade de aprendizagem —
o tamanho do grupo, a composicdo do grupo, o tempo disponivel e frequéncia do
desempenho da tarefa.

Estudos sobre aprendizagem organizacional crescem no volume de publicacdes e
apontam para outras areas de interesse do tema. Alguns dos campos teoricos envolvidos s&o:
psicologia, sociologia, cultural, historico e metodologico, além da prépria area de gestdo
(Antonello & Godoy, 2010).

Crouse, Doyle e Young (2011) destacam que o aprendizado ocorre nas organizagoes
por meios formais e informais. O aprendizado formal é resultante de cursos
institucionalmente planejados, estruturados e conduzidos por um instrutor. J& aprendizagem
informal ou acidental estd mais sob o controle do aluno e, geralmente, ocorre fora da sala de
aula, ndo é planejado, acontece por acaso e as pessoas muitas vezes ndo tém consciéncia de
que a aprendizagem esta acontecendo.

Hicks et al (2007) entendem que a aprendizagem no local de trabalho ¢é definida como
um processo pelo qual as pessoas, por meio de suas funcdes e na realizacdo de suas
respectivas tarefas adquirem conhecimentos, habilidades e atitudes, que lhes permitem
melhorar seu desempenho individual e organizacional.

Conforme Elkjaer (2004), autores que entendem a aprendizagem organizacional como
aquisicdes individuais de informagdes, conhecimentos, habilidades analiticas e
comunicativas, sofrem criticas por focarem nos processos mentais individuais e no conceito
de conhecimento que ndo oferece importancia ao pensamento abstrato. Em vez disso, este
autor mostra que a aprendizagem acontece por meio de comunidades de pratica e com um
ponto de partida em concretas praticas organizacionais. As organizagdes sao entendidas como
“mundos sociais”, nos quais, organizagdes individuais e organizacfes sdo vistas como sendo
mutualmente constituida e constituindo a ordem sistémica das acdes organizacionais, e
interacdes mantidas juntas por individuos e grupos comprometidos com a vida organizacional
e do trabalho (Elkjaer, 2004).

Segundo Chiva-Gémez (2004), do ponto de vista social, a aprendizagem
organizacional s6 pode ser alcancada por meio da participacdo ativa do individuo na vida
social pratica da vida organizacional, que inclui dar importancia a construcdo social do
diadlogo, da colaboracdo, da comunicacao, justaposicdo de exploracdo e aproveitamento, de
ordem e desordem, na presenca da diversidade, do humor, das experiéncias de trabalho em
equipe, na improvisacao e experimentacao.
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2.3 Elementos facilitadores e/ ou barreiras a aprendizagem

Chiva-Gomez (2004), com base em sua revisdo de literatura, elenca alguns fatores que
facilitam a aprendizagem organizacional e que tém sido tradicionalmente analisados por
varios autores que se dedicam a compreendé-los na aprendizagem organizacional, entre esses
faores estdo: experimentacdo; incentivos a novas ideias; melhoria continua; sistema de
recompensas; abertura @ mudanca; observacdo; abertura e interacdo com o ambiente (incerto);
erro e aceitacdo do risco; heterogeneidade; diversidade; dialogo; comunicacdo e construcao
social; formacdo continua; delegacdo e participacdo (capacitacdo); trabalho em equipe;
importancia do grupo; espirito coletivo; colaboracdo; trabalhadores que querem aprender e
melhorar; lideranca comprometida com a aprendizagem; aprendizagem como um elemento
essencial na estratégia (de medicdo); estrutura organizacional e gerencial menos hierarquizada
e flexivel; conhecimento dos objetivos da organizacdo e estratégias; rapido acesso a
informacdes (transparéncia); presenca de humor; espaco para improvisacdo e criatividade
(Chiva-Gomez, 2004).

Para Kareem (2016), outro aspecto que € identificado como elemento facilitador e/ou
barreira a aprendizagem € o estilo de lideranca, ou seja, a maneira pela qual um lider interage
com seus subordinados, influencia seu comportamento e toma decisdo sobre a direcdo dos
mesmos.

Se por um lado foram mencionados elementos facilitadores a aprendizagem, por outro,
apresentam-se algumas barreiras mencionadas por Hicks et al (2007, p. 64), que com base na
sua revisao de literatura, identificaram 45 tipos de barreiras a aprendizagem no local de
trabalho, as quais as consideram como “fatores que impedem o inicio da aprendizagem ou a
interrompem; ou resultam no encerramento da aprendizagem mais cedo do que poderia ter
sido normalmente”. Estes autores reduziram-nas a nove categorias com base nas semelhancas
das barreiras de aprendizagem, sdo elas: fazer cursos e programas; fazer trabalho/novas
tarefas; trabalhar com o0s outros; e-learning; observar o0s outros; tentativa e erro;
leitura/pesquisa; refletir sobre a acdo; feedback/replicacao/visao.

Para Sostrin (2011), as barreiras podem ganhar dimensdo consideravel no local de
trabalho e levarem os individuos a perderem o foco e suas as prioridades, enfraquecer sua
motivacdo, causar mal estar fisico e desconforto psicoldgico (estresse); pode debilitar os
padrbes de comunicacdo, evitar a tomada de decisdo eficaz, reduzir a colaboracdo, minar o
potencial coletivo dos membros da equipe, desviar valores, perturbar eficazmente as
estruturas de interacdo, reduzir a produtividade, aumentar o absentismo, impactar no volume
de negécios, na implementacéo estratégica de objetivos e muito mais.

2.4 Processo de fusao

Faz-se importante discorrer, brevemente, sobre o que é uma fusdo. De acordo com
Santos e Arbex (2011), a fusdo é uma das técnicas de reorganizacdo empresarial prevista na
Lei 6.404/76, art. 228, que diz: “A fusdo é a operagdo pela qual se unem duas ou mais
sociedades para formar sociedade nova, que lhes sucedera em todos os direitos e obrigagdes”.

De acordo com Passos e Vila (2010), as operacdes de reorganizacao societaria tém
como foco potencializar, expandir e diferenciar os negécios das empresas, e tornar-se um
elemento importante de gestdo. Além disso, a reorganizacdo societaria abala de maneira
positiva o valor do patriménio das empresas (Chi & Tang, 2007).
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Poeta, Souza e Murcia (2010) afirmam que o setor bancario brasileiro passa multiplas
transformacdes nos ultimos anos. Essa dindmica é resultado de alguns aspectos como:
globalizagdo, desenvolvimento tecnoldgico e volatilidade dos mercados, que contribuem para
0 aumento do numero de fusdes e aquisices. Neste contexto, destaca-se a fusdo entre dois
grandes bancos brasileiros ocorrida em novembro de 2008, e que resultou no maior
conglomerado financeiro do hemisfério sul e um dos 20 maiores bancos do mundo.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste artigo, adota-se 0 método de pesquisa qualitativo de perspectiva
Interpretativista, segundo Gephart (2004). Busca-se analisar, a partir de uma abordagem
tedrica e empirica, como a aprendizagem na prética, sob a o6tica dos gestores, em instituicao
fusionada do ramo financeiro, pode ser favorecida; e quais as possiveis barreiras que a
prejudicam. Com base nas experiéncias de quatro gestores, de ambos os géneros, de areas
distintas, com equipes, que passaram pelo processo de fusao e, que permanecem na instituicdo
financeira estudada ha pelo menos oito anos, na cidade de S&o Paulo, Brasil.

A abordagem qualitativa permite identificar as questdes a partir da perspectiva de seus
participantes do estudo, e compreender os significados e interpretacbes que ddo ao
comportamento, eventos ou objetos. Além disso, a caracteristica central da pesquisa
qualitativa € a interacdo dos individuos com o mundo social e a construcdo de realidade que
fazem, por exemplo, para entender a aprendizagem na pratica, sob a oOtica de gestores, sua
experiéncia durante e pos-processo de fusédo. Isto € referido como a abordagem interpretativa
(Merriam, 2002; Crewell, 2007).

Utilizou-se a para construcdo de dados, a entrevista semiestruturada baseada em
roteiro e realizada face a face, considerada uma “técnica de interag¢do social, uma forma de
didlogo em que uma das partes busca obter dados, e a outra se apresenta como fonte de
informacdo (GERHARDT; SILVEIRA p. 72). Desta maneira, essa técnica permite entender o
objetivo da pesquisa, que é a experiéncia da aprendizagem na pratica, sob a Gtica dos gestores.

Foram convidados quatro participantes, conforme caracteristicas descritas abaixo para
responderemm apesquisa. Os convites foram feitos via e-mail e as entrevistas foram
realizadas em dias e horarios previamente estabelecidos em seus respectivos trabalhos. No
Quadro 1, estdo descritas as caracteristicas dos potenciais participantes desta pesquisa.

Cargo de gestdo com equipe.

Em atividade na instituicdo pesquisada pelo menos hé oito anos.
Homens e mulheres.

Qualquer idade.

Passaram pelo processo de fusdo a partir de 2008.

Quadro 1: Caracteristicas dos participantes da pesquisa

Entrevistados
Género/ idade Masculino Masculino Feminino Feminino
+-45 anos +-50 anos +-30 anos +-55 anos
Tempo na E1: (15 anos) E2: (27 anos) E3: (10 anos) E4: (10 anos)
Inst. Financeira Gerente Geral Diretor de RH Coordenadora de '
. . - ~ Gerente Geral
Consolidada/ de Risco e e Relagdes Selecao, de Agéncia
Cargo atual Planejamento Trabalhistas Atracéo e Escola g

Fonte: Elaborado pela autora.




Convibra
www.convibra.org

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Adotou-se o estudo de Gil Flores (1994) para conferir consisténcia a analise de
contedo das entrevistas realizadas. Para este autor existem varios tipos de analise de dados
qualitativos. A analise que interessa nesta pesquisa € a textual interpretativa, cujo fenémeno
de maior destaque observado, apds a leitura dos relatos das entrevistas, denomina-se
“metacategoria”. Em seguida, agrupam-se em temas frequentes e suas derivagfes nas
chamadas “categorias” e “subcategorias”.

A interpretacdo de dados aplicada neste estudo também é baseada em Gil Flores
(1994), na qual se disserta sobre as homogeneidades e as heterogeneidades encontradas nos
relatos sobre a experiéncia da aprendizagem na pratica sob a 6tica dos gestores.

A categorizacdo resultou em nove categorias principais elaboradas para identificar as
homogeneidades e heterogeneidades supramencionadas, bem como temas destacados
exclusivamente por alguns gestores entrevistados, conforme se apresenta no Quadro 2:

Quadro 2 — Categorias identificadas.
METACATEGORIA: “Fuséo Periodo de Aprendizados, Convicgdes e Duvidas”

Categorias Definicao
Opinides sobre a importancia de possuir experiéncia anterior em
processo de fusdo
Elemento tanto facilitador como barreira a aprendizagem na pratica
Opinides sobre a importancia de se ter comunicacdo top dowm e
horizontal proporcionando um ambiente de transparéncia
Opinides sobre a permanéncia de praticas de ambas as instituicdes

Experiéncia profissional anterior

Cultura organizacional

Comunicacdo organizacional

Melhores préticas

financeiras

Mudanca na forma de realizagdo do
trabalho

Relatos sobre a identificacdo de mudanca ou ndo na maneira de
realizacdo do trabalho

Mix de sentimentos

Opinides sobre os sentimentos que emergem a partir de um contexto
de mudanca de grande complexidade e pode se tornar barreira a

aprendizagem na pratica.

Relatos sobre o espaco e incentivo a novas ideias

Lideranca vista como elemento tanto facilitador como barreira a
aprendizagem na pratica

Postura frente ao novo processo de fusédo

Abertura as novas ideias

Funcéo da lideranca

Viséo de futuro
Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria experiéncia profissional anterior relata a importancia da experiéncia
anterior em um processo de fuséo.

Percebe-se que a maior parte dos gestores entrevistados destaca a experiéncia anterior
profissional em um processo de fusdo como elemento imprescindivel para o sucesso em um
evento desta natureza. Além disso, 0s gestores entendem que a experiéncia pretérita ajuda na
realizacdo das atividades diarias de trabalho, mesmo que as exigéncias de respostas e
resultados sejam diferentes. Percebem que aumenta a seguranca para tomada de decisdo em
situacdo de grande complexidade, por exemplo, em uma fusdo, e diminui os riscos inerentes
ao processo dessa grandeza, ajuda na conducdo das mudancas de forma mais harmonica, e 0s
proprios colaboradores demonstram mais confianca, uma vez que ndo é desconhecida a
natureza do negdcio.
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E1l: A experiéncia ajuda muito neste campo [...] acho que me ajudou na condugéo
desse processo e ajudou muitas pessoas que estavam no grupo de trabalho, porque a
maioria, mas boa parte delas trabalharam nas fusdes anteriores, né, entdo tinham
know-how grande assim de como fazer, entéo isto, foi, eu diria que foi essencial.

E4: [...] Eu sou uma pessoa muito experiente, eu tenho muito tempo de banco e eu
exergo esse cargo ha muitos anos, desde 1997 mais ou menos, que eu cuido de alta
renda e como eu te falei, a alta renda ndo tem diferenca de um pro outro, entéo,
assim eu ndo sinto dificuldade, ndo senti nenhuma dificuldade na transicéo.

A categoria cultura organizacional trata do duplo papel que a cultura organizacional
pode ocupar, facilitadora e/ou barreira, a depender da maneira como for conduzida,
inicialmente, pela alta ctpula das interessadas.

Outro ponto de muito destaque nos relatos para a grande maioria dos gestores
entrevistados é a cultura organizacional, que é vista como um elemento facilitador e/ou
barreira a aprendizagem na pratica, tudo a depender de como for tratada de imediato pela alta
direcio em um processo de fusdo. A cultura organizacional € vista pelos gestores
entrevistados como o maior fator critico de sucesso em negocios de alta complexidade, como
a fusdo. A chance de ela gerar grandes choques de convicgdes e conflitos pessoais, ansiedade
e inseguranga quanto a natureza da atividade de trabalho e estabilidade profissional, é alta,
nesta nova configuracdo organizacional.

E2: [...] a cultura é um determinante, para mim, € um fator critico de sucesso de uma
empresa ou de uma fusdo, porque a cultura é o que te diferencia dos outros, a cultura
é o que define a tua identidade, acho que a cultura ela cria a liga racional ou
emocional da empresa com os funcionarios.

E3: Provoca muitas coisas a comegar pela cultura das empresas, e ai eu td falando
isso porque com a vinda do (XXX) também foi, porque acho que eu estava inserida
no (XXX) j& me sentia parte e foi um choque de culturas grandes, acho que o jeito
de trabalhar era bem diferente, o jeito de se relacionar era bem diferente e, as
préprias pessoas querendo ou ndo, por mais que € dito que ndo existe, existe sim,
existe um grupinho, existe um olhar meio pera ai quem € essa pessoa, que time ela
joga, isso acontece, ndo tem como negar, é algo velado, mas acontece.

E4: [...] ela ja perdeu um monte de coisa, com a outra empresa, ela perdeu cultura
empresarial, os valores da empresa ela ja perdeu, entdo, ela ta indo pra uma nova
cultura, ela vai ter de se adaptar, se ela ndo tiver acolhimento, entdo, ela vai se sentir
insegura, eu penso isso.

Ainda, a respeito do elemento cultura organizacional, hd um aspecto que mostra que
apesar de terem se passado oito anos, o entendimento ndo € convergente entre 0s gestores
entrevistados. Se para alguns a cultura ja € Unica, porque ocorreu a consolidacao das culturas,
para outros, estd presente a descrenca de que havera uma Unica cultura, enquanto houver
funcionarios das duas contas fusionadas. Naturalmente, quando todo o corpo de colaboradores
for 100% pos-fusdo, ndo ha por que falar em diferencas culturais.

E1: [...] vocé nunca vai ter rapidamente uma cultura Unica, isso é bobagem [...] mas,
eu acho que vocé consegue aproximar as culturas, de modo que as pessoas consigam
trabalhar de forma harménica, com certa rapidez, acho que esse é o grande problema
de uma fusdo.

E2: Cada banco tinha a sua politica, cada banco tinha 14 suas préticas é, muitos eram
coincidentes, algumas eram diferentes é, acho que o grande trabalho da fuséo foi é
[...] essa consolidagdo de uma nova cultura, criagcdo de uma cultura que respondesse
al as expectativas tanto dos acionistas quanto das pessoas, 0 que as pessoas queriam
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desejavam da empresa, né, o que elas buscavam dentro de uma empresa, entdo, eu
acho que o maior desafio [...] ja é Unica, um nimero muito tangivel disso, hoje,
quase 50% dos funcionérios é pos-fuséo.

A categoria comunicacdo organizacional diz respeito a importancia da comunicacdo
clara, top dowm e também horizontal, em quaisquer processos que existam remanejamentos
de pessoas e cargos.

A comunicacgdo organizacional € um aspecto em que todos 0s entrevistados pontuaram
como importante a ser abordado em um processo de fusdo. Quando a comunicacéo é eficaz,
ou seja, ela € clara, top down e alcanca todos os niveis sem distin¢cdo quanto ao contetdo da
informacao pertinente a0 momento, acalma os animos, favorece a integracao entre as pessoas
e realizac8o das atividades de trabalho, nesse macroambiente, a principio, incerto. Porém, um
dos gestores entrevistados, além da comunicacgdo clara em um processo de fusdo, menciona a
necessidade da figura de um terceiro, independente, que ajude a conduzir as negociacdes e
mudancas.

E1: Eu acho que tem uma conversa, primeiro com o top management (CEOS) [...]
tem que ser combinado, contratado entre os dois, tem que ter uma defini¢do de quem
vai liderar, € [...] as diversas frentes, tem que ser um lider principal de cada lado,
depois lideres das defini¢Bes das diversas frentes, isso é a primeira coisa e, a partir
dai, eu acho que tem que ter um apoio externo, se é uma fusdo, acho que é essencial,
ndo vejo como fazer sem o apoio externo, alguém independente que conduza estes
grupos de trabalho, sem isso fica muito dificil do negécio funcionar.

E2: A gente ouve (XXX) falando: pessoal vira a pagina, isso a gente ouve falar ha
bastante tempo [...] bacana comentar aqui com vocé, que todo ano (XXX) faz
encontro entre lideres, todos os lideres da organizacdo sdo convocados pra uma
reunido, pra ouvir, pra ver o que vai acontecer.

A categoria melhores praticas é o reconhecimento e a adocdo de formas de trabalho
de cada instituicdo financeira, consideradas pelos respectivos colaboradores como produtivas.

A maioria dos gestores entrevistados foi unanime na afirmativa de que a adocdo de
boas praticas foi fundamental para consolidacdo das atividades de trabalho. Boas praticas
neste cenario, olhar para cada instituicdo financeira e extrair a melhor forma de realizar as
atividades. Muito embora, para os gestores entrevistados neste ramo de negdcio, sejam quase
inexistentes as diferencas bruscas de praticas de trabalho, buscou-se sutilezas na realizacdo
quanto as formas menos burocraticas e mais eficazes de se alcancar a performance e o
resultado desejado. Todavia, para um dos gestores entrevistados, em especifico (E1), devido a
sua area de trabalho diferenciar-se das demais da organizacdo, no quesito melhor pratica
prevaleceu a da maior instituicdo financeira fusionada, em termos de marketshare, devido a
mesma area da outra financeira com a fusdo deixar de existir.

E1: E que no meu caso, especifico, [...] foram pessoas do (XXX), porque a empresa
que ficou o (XXX), entdo, é [...] alguém do (XXX) nesse caso especifico, ndo, ndo
faria muita diferenca, mas € um caso muito especifico, eu estou falando ‘matar uma
empresa’, né, acho que deve ter sido o unico caso na fusdo inteira, porque o resto, na
verdade, os dois bancos continuaram, eles se fundiram em um momento.

E2: No6s procuramos entender de cada banco o que cada um tinha de melhor, né, por
exemplo, vocé tem um modelo de remuneragdo num banco e outro modelo no outro
banco, entdo, qual o modelo que funciona melhor? [...] definindo que novas préticas
nos teriamos neste novo banco, entdo, bastante coisa mudou, na medida em que vocé
se faz um blends do melhor dos dois, alguns programas de treinamentos tém a cara
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de um banco, outros tém a cara do outro banco [...] foi sempre olhando é [...]
estudando qual era a melhor prética.

E3: Que eu posso dizer pra vocé é o que eu acredito é o que era muito bom virou,
mudou pra nossa realidade e o que era muito bom do (XXX) continuou.

A categoria mudanca na forma de realizagdo do trabalho refere-se a identificacéo
de mudancas por parte dos participantes na forma de realizar o trabalho — individual ou
coletiva. Constata-se pelos relatos dos gestores entrevistados que em termos de mudancgas na
forma de realizagdo das atividades no dia a dia foram inexistentes, pelo fato do ramo de
atividade ser idéntico em muitos pontos. Contudo, afirmam que emergiram novos
aprendizados, durante e pos-fusdo.

E3: No meu mundo ndo! Porque o que eu fazia naquela época, a minha equipe
naquela época ndo mudou e o cliente também ndo mudou, entdo, a gente seguiu a
vida normal, ndo teve alteracéo.

E4: Nao, ndo, ndo. Todo o segmento de alta renda ele funciona mais ou menos
parecido, né, entdo, a Unica coisa que aconteceu foi virar a chave, vocé era (XXX)
passou a ser (XXX).

E1: Foi a experiéncia mais legal que eu tive no banco, porque é muito, muito intenso
e te obriga aprender muita coisa em muito pouco tempo e assumir papel de
protagonismo de lideranca assim absurdo, porque vocé trabalha com datas muito
apertadas, € [...] com atividades muito distintas e complexas.

A categoria mix de sentimentos trata-se dos sentimentos que o0s participantes
entrevistados sentiram e que perceberam em suas equipes, neste contexto de mudanca de
grande complexidade.

Nos relatos dos gestores entrevistados, nota-se o reconhecimento da existéncia de
multiplos sentimentos que séo revelados em um processo dessa magnitude, por todo corpo de
funcionarios de ambas as instituicdes envolvidas na fusdo. As pluralidades de sentimentos
emergem tanto das incertezas inerentes do momento como do resultado das delicadas tomadas
de decisdo que a cada dia, neste contexto, é proferida. Os participantes chamam atencao para
0 cuidado que se deve ter com os colaboradores, porque sentimentos como ansiedade,
inseguranca e medo apresentam-se como barreiras a aprendizagem de maneira geral e gera
duvidas coletivamente, quanto ao sentimento de filiacao e pertencimento a organizacao.

E2: Olha, primeiro os colaboradores precisam se sentir conectados a algo maior,
entdo fazer o trabalho de definicdo da nossa cultura [...] a imaginagdo é a maior
perversa, € o maior mal que pode estar nas pessoas, se eu ndo entendo qual o
proposito do trabalho, eu fico desconfiado, 0 que vocé quer comigo? Ou que vocé
estd pensando pra essa area? O ser humano cria fantasmas.

E3: Acabei de te contar que vim do (XXX), né, entdo, na minha ocasido eu fui
comprada, que é pior ainda, o sentimento de quem é comprado ndo é nada bacana,
porque vocé ndo escolheu aquela empresa pra trabalhar, entdo, o choque foi muito
grande, com a vinda do (XXX) também foi, porque acho que eu estava inserida no
(XXX), ja me sentia parte e foi um choque de culturas grandes.

Outra barreira identificada por um dos gestores entrevistados € a inseguranca quanto a
garantia da empregabilidade neste contexto inicial de duvidas e incertezas. Um dos gestores
entrevistados afirma que € mais um resultado inerente ao processo de fusdo, ainda que muito
bem conduzido, como foi o do presente estudo, conforme relatos dos participantes.
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E2: [...] uma das barreiras de ordem emocional aqui, que eu chamo de inseguranca
que as pessoas tém, com relagdo aos seus empregos, vocé ta juntando empresas, ta
juntando politicas e as pessoas estdo se perguntando: sera que eu vou ficar? Entéo,
ela tem uma reacdo de defesa, eu preciso aprender o teu jeito de trabalhar pra pode
incorporar no meu jeito de trabalhar, para trabalhar melhor, mas é dificil vocé
compartilhar, porque vocé ta li se defendendo, vocé tem esse primeiro momento de
disputa, de intriga.

A categoria abertura as novas ideias diz respeito ao ambiente que propicia a
expressao das ideias e opinides.

Um ponto muito positivo destacado unanimente entre os gestores entrevistados foi
sobre o ambiente organizacional que possibilitou a exposicao ideias, expressar divergéncias,
defender convicgdes, debater as praticas diferentes, ser ouvido e conhecer as outras areas da
instituicdo financeira. Estes aspectos sdo vistos sob pelos gestores como fomento ao
amadurecimento relacional, crescimento profissional individual e coletivo, porque se busca o
CONSenso e Nao a imposi¢do sem argumentos.

E4: [...] uma dessas frases que saiu é ‘carteirada ndo vale’, entdo, eu ndo tenho
cracha, respeito acima de tudo, ninguém vai puxar um cracha e dizer: vocé vai fazer
porque eu sou o seu chefe, ndo, de forma nenhuma, isso foi uma mudanca de
conduta, isso ndo existe mais ‘manda quem pode e obedece quem tem juizo’, isso foi
uma mudanca grande, temos a indignacgéo construtiva.

Na categoria papel da lideranca, a funcdo da lideranca € vista pelos gestores
entrevistados como importantissima para a conducdo dos diferentes aspectos que surgem
neste ambiente de fusdo, que pode ser tanto um elemento facilitador e/ou barreira a
aprendizagem de modo geral.

O papel da lideranca ganha destaque para a maior parte dos gestores entrevistados em
contexto de fusdo, na qual a fragilidade emocional da maioria das pessoas esta manifesta, no
que diz respeito a preocupacéo sobre a estabilidade do emprego. Portanto, a figura do lider em
um papel de acolhimento e receptividade é imprescindivel para sua equipe no dia a dia.

E3: [...] é assim que tem que ser, se na media lideranca ndo é praticado, a equipe se
sente mais confortavel, entdo t4 bom, t&4 vendo, meu préprio gestor tem dividas disso,
acho que isso pode acontecer e ser uma barreira.

E4: Eu acho que é assim, vocé acolher as pessoas, ta, eu acho que hoje, eu na
realidade eu passei por sete ou oito fusdes, eu passei por muitas fus@es, entdo, assim
quando o lider ele apoia, ele conversa, ele ndo faz distin¢do, aquilo assim: eu sou
‘empresa A’ to comprando a ‘empresa B’ e ndo quero os funcionarios da empresa B,
entdo, eu ndo recebo eles e continuo apoiando somente o ‘A’, eu acho que isto é um
problema, quando a pessoa ndo se sente acolhida.

A categoria visdo de futuro diz respeito que 0s gestores entrevistados mudariam na
sua atividade na préatica ou ndo em novo processo de fusdo.

Nos relatos dos gestores entrevistados, observa-se que todos fariam algo de diferente
se passassem por novo processo de fusdo, sdo as mais variadas a¢des, alguns iriam rever seu
modelo de gestdo, adotariam maior descentralizacdo das tarefas, exerceriam o maximo de
imparcialidade possivel, e outros centrariam sua energia no controle emocional.
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E1: Eu acho que se pudesse ser diferente, eu teria feito um grupo maior de trabalho,
[...] eu acho que os processos ficaram muito centralizados em mim e isto traz um
risco grande.

E2: N&o atropelaria processos do tipo: vamos montar as estruturas, as equipes,
procurando preservar o que tem de melhor nas duas empresas [...] eu ndo daria
espaco para supervalorizar uma ou outra cultura [...] vocé pode ter o melhor um
pouco ali, um pouco aqui, entdo, acho que estas sdo principais coisas.

E3: [...] eu penso que meu papel no inicio é mais de ouvir, acolher [...] eu acho que
eu consigo pensar nisso, porque depois a gente tem que ter calma para entender o
que vai acontecer e qual vai ser a nova diretriz.

E4: Hoje eu tenho uma estabilidade emocional, um equilibrio que ndo me assusta
mais uma fusdo, primeiro que assim, eu acho dificil o (XXX) passar por outra fusao
[...] mas, hoje eu encaro sorrindo.

A Figura 1 apresenta a sintese do relacionamento entre a metacategoria e as nove
categorias acima descritas.

Figura 1 — Relacionamento entre a metacategoria e as categorias
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Fonte: Elaborada pela autora.

O aspecto central identificado na experiéncia dos gestores entrevistados é o proprio
(processo de fusdo), considerado por eles de grande complexidade, apesar de este processo
ter sido muito bem conduzido pela alta direcdo desde os momentos iniciais. Para a maioria
dos gestores entrevistados, a (experiéncia profissional anterior) é decisiva para conduzir de
maneira assertiva as varias decisdes que decorrem deste processo. Este processo de fusdo
envolve a (cultura organizacional) peculiar de cada instituicdo financeira envolvida, que ao
se fundirem demanda tempo para haver ou ndo uma consolidacdo genuina de ambas as Vvisoes.
Deste modo, a cultura organizacional pode ser tanto um aspecto facilitador como uma barreira
para aprendizagem de forma geral e, deve ser tratada com muito cuidado pela alta direcéo.

Seguida da cultura organizacional a (comunicagdo organizacional) é outro aspecto
que a luz dos gestores entrevistados deve ser clara, top down e horizontalizada. De modo que
a cupula diretiva e as geréncias menores sejam exemplos em suas falas e atitudes. Outro
aspecto que os gestores entrevistados relatam é que o ramo financeiro é muito similar em suas
atividades, o que (ndo afeta e nem muda a realizagdo das tarefas na pratica), que para
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estes participantes, a pratica esta relacionada apenas como o “fazer” na rotina diaria de
trabalho. Assim, para estes participantes, em um processo de fusdo neste ramo de negécio, a
aprendizagem na pratica é uma das menores de suas preocupacfes. Contudo, estes gestores
afirmam que é importante identificar e adotar as (melhores praticas) de cada instituicdo
financeira fusionada, que para eles sdo maneiras de realizar o trabalho individual ou
coletivamente e que produz resultados positivos.

Destaca-se, por parte dos gestores entrevistados, que apesar do momento ser permeado
por incertezas, o ambiente era receptivo a livre expressdo de opinido e a (abertura para as
novas ideias), que no entendimento dos participantes trata-se de um ponto positivo.
Ressaltam que o (mix de sentimentos) que emerge de um processo de fusdo € grandioso, tais
como: medo, ansiedade, insegurancga, davidas, instabilidade etc., e podem se tornar barreiras a
aprendizagem na pratica. Deste modo, para os gestores entrevistados, a (funcdo da
lideranga), especialmente nesse momento de mudanca radical, deve possuir habilidade
interpessoal para lidar com as fragilidades expostas no ambiente de trabalho. Por fim, como
(viséo de futuro), estes gestores em novo processo de fusdo reforgcam que sua atencao estaria
no seu proprio aspecto emocional para uma tomada de decisdo mais reflexiva, o que seria
menos controlador e delegaria mais as responsabilidades.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central desta pesquisa foi analisar, a partir de uma abordagem teorica e
empirica, como a aprendizagem na pratica, sob a ética dos gestores, em instituicdo fusionada
do ramo financeiro, pode ser favorecida e quais as possiveis barreiras que a prejudicam. E a
partir dele, destacaram-se trés objetivos especificos: identificar os processos e métodos de
aprendizagem na pratica durante e pos-fusdo; verificar e descrever 0s processos de
aprendizagem na pratica, o “fazer” nas relacfes interpessoais durante e pos-fusdo; e
compreender, a partir da Otica dos gestores, os elementos facilitadores e inibidores na
aprendizagem na pratica decorrente desse processo.

Inicialmente, em relacdo ao primeiro objetivo especifico, “identificar os processos e
métodos de aprendizagem na pratica pos-fusao”, compreende-se que 0s gestores entrevistados
ndo reconhecem mudancas na aprendizagem na pratica que merecam destaque. Alegam que as
atividades de trabalho de uma instituicdo assemelham-se em muitos pontos e convergem no
modo de fazer negdcio e também no modus operandi basico, o que reforga que o “fazer” na
pratica ndo é um elemento de grande preocupacao em processo de fusdo. Tal constatacédo vai
ao encontro da compreensdo do segundo objetivo especifico desse estudo, “verificar e
descrever os processos de aprendizagem na pratica, o ‘fazer’ nas relacdes interpessoais pos
fusao”.

Os gestores entrevistados corroboram que muitos dos colaboradores de ambas as
instituicBes financeiras ja possuiam experiéncia anterior em processos de fusdo, independente
do grau de complexidade. Deste modo, esta experiéncia torna-se um elemento facilitador para
uma aprendizagem na préatica e na realizacdo da tarefa. A interpretacdo dos relatos permite
compreender que para o ramo de negécio financeiro, mesmo sob a complexidade de uma
fusdo, a aprendizagem na pratica acontece de maneira natural no dia a dia, e que isto se deve
ao fato, j& mencionado, de se tratar de uma atividade que em muitos pontos é padrdo as
demais instituicBes financeiras no contexto brasileiro.
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Depreende-se dos relatos que o meio financeiro € um ramo com particularidades e que
a maior parte das pessoas que ingressam nessa atividade constréi sua carreira na mesma
instituicdo ou em distintas institui¢des financeiras, 0 que pode explicar a aprendizagem na
pratica ser pouco relevante em momentos de mudanca organizacional.

Quanto ao Ultimo objetivo especifico de “compreender a partir da 6tica dos gestores,
os elementos facilitadores e inibidores na aprendizagem na prética, decorrente desse
processo”, por meio a analise entende-se que sdo varios os fenémenos vistos como
facilitadores a aprendizagem na préatica, tais como: a experiéncia anterior em processo de
fusdo, que potencializa os acertos e diminui 0s riscos inerentes ao processo para tomada de
decisdo; a comunicacao organizacional top down e horizontal realizada de maneira continua,
reforcando o que a empresa pretende e deseja alcancar; a cultura organizacional é vista como
fator critico de sucesso, ora se comporta como vild ora como heroina neste cenario e
quaisquer destes papéis ganharéa forca dependendo da maneira em que for conduzida.

Ainda sobre este Gltimo objetivo especifico, entende-se que a funcdo da lideranca,
também € reconhecida como elemento facilitador e/ou barreiras a aprendizagem na pratica,
por exemplo, uma lideranca ndo acolhedora e ndo receptiva aos novos funcionarios, uma
lideranca que revela predilecdo, que promove tensdo e aumenta o choque cultural, pode
contribuir para que emerjam sentimentos de medo quanto a ndo garantia de empregabilidade,
a ansiedade frente ao ambiente inicial de davidas e incertezas de filiacdo e pertencimento a
organizacdo, todos esses aspectos juntos ou separados, de forma direta ou indireta, em maior
ou menor grau, podem atingir a aprendizagem na pratica.

Foi possivel entender que o processo de fusdo também promove varios aprendizados
novos, que podem ou néo ser adotados como uma pratica. Revela-se como um periodo muito
delicado, que gera duvidas, cria incertezas, demanda habilidade interpessoal da lideranca em
qualquer grau hierarquico, equilibrio emocional, pensamento critico, reflexividade e bom
Senso.

Finalmente, é possivel perceber limitacdes neste presente trabalho, as quais podem
representar oportunidades para futuros estudos acerca de como a aprendizagem na pratica, sob
a Otica dos gestores, em instituicdo fusionada do ramo financeiro pode ser favorecida e quais
as possiveis barreiras que a prejudicam. Um dos aprimoramentos esta em, se possivel, realizar
a pesquisa empirica no momento em que esta acontecendo a fusdo, associando a entrevistas e
observacdo ndo participante do pesquisador. Outra possibilidade de ampliacdo da
compreensdo do fendmeno esta na obtencdo de relatos de colaboradores que estdo no front da
linha de trabalho, que ndo estejam em cargos de lideranca, mas sejam liderados, de areas
administrativas e menos estratégicas, aumentando, assim, as oportunidades de captar ideias
diferentes sobre a aprendizagem na pratica, elementos facilitadores e ou barreiras existente
nesse periodo. Outro ponto que vale a pena ressaltar e sugerir como pesquisa futura e a
possibilidade de entender a aprendizagem na pratica, da maneira que os autores Gherardi
(2001), Corradi, Gherardi e Verzelloni (2010, p. 270) propGem, em que corroboram a
compreensdao que a “epistemologia de pratica ¢ capaz de mostrar o real trabalho do fazer nas
atividades coordenadas de individuos e grupos em contexto organizacional, grupo e
particular”, e a partir desta visdo, buscar entender a fusdo como uma grande fonte de
aprendizagem e criacdo de conhecimento na pratica (Knowing-in-practice).
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