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RESUMO

Nesta pesquisa, abordamos o encontro de cultuna® abjetivo de analisar as relagdes de dominagémitica
entre estabelecidosaitsiders,em uma instituicao financeira (MULTIBANCO), apégpmcesso de aquisicao
de outra instituicdo financeira (NOSSOBANCO), readio no ano de 2009. A abordagem tedrica utilizada

a analise é a perspectiva de Elias e Scotson J20@0e as relacfes de dominacao simbdlica e cegsos de
estigmatizacdo dos grupos sociais estrangetaisiflers) o conceito de Roberto Park (1928) sobre o homem
marginal e de Turner (1974) sobre liminaridadepe&quisa € de natureza qualitativa, sendo os dadeimados

por meio de entrevistas semiestruturadas com agoindrios do setor dBack Officeda referida instituicdo
(MULTIBANCO). Como resultados, evidenciamos que membros da empresa adquirida sdo vistos como
agueles que ameacam a cultura estabelecida. Aofdapamos a atencdo para um aspecto da dimenséo
organizacional que deve ser considerado nos pmgeds fusbes e aquisi¢cbes: a figuragdo estabetecido
outsiders.

Palavras-chave Culturas; Dominacao; Estabelecidosusiders.
ABSTRACT

In this research , we addressed a meeting of eslturwith the aim of analyzing the relations of bpiit
domination, between established and outsiders fimaacial institution (MULTIBANCO ) after the acggition
of another financial institution ( NOSSOBANCO ) reated in 2009 . The theoretical approach usedher
analysis is the prospect of Elias and Scotson (308 the relations of symbolic domination and phecesses
of stigmatization of foreign social groups ( outsisl), the concept of Robert Park (1928 ) on thegmal and
Turner (1974 ) on liminality man. The research islgative in nature , and the data collected tgrosemi-
structured interviews with the staff of Back Offisection of that institution ( MULTIBANCO). As reltsi, we
showed that the members of the firm are seen asetido threaten the established culture . Stile,draw
attention to an aspect of the organizational dinoenthat should be considered in mergers and aitiguis : the
figuration established - outsiders .

Keywords: Cultures; Domination; Established and outsiders.

Gestao & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 1, gi29an./abr. 2015
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



RELAQOE§ DE DOMINAGAO SIMBOLICA: ESTABELECIDOS E OS OUTSIDERS NO PROCESSO DE FUSAO DE UMA
INSTITUICAO FINANCEIRA

RESUMEN

En esta investigacion, abordamos el encuentro deiras, con el objetivo de analizar las relaciones
dominacién simbdlica, entre establecidos y extrasjeen una institucidn financiera, posteriormeaaitproceso

de adquisicion de otra institucién, creada en 2@0@bordaje tedrico utilizado para el analisidaegerspectiva

de Elias y Scotson (2000) sobre las relacionetod@nacion simbdlica y los procesos de estigmaitirade los
grupos sociales extranjeros, el concepto de Rétaekt sobre el hombre marginal y de Turner sobmméridad.

La investigacion es de naturaleza cualitativa,sydatos recogidos a través de entrevistas sermieastadas con

el personal de la seccién de Back Office de eg#uon. Como resultados, evidenciamos que lembiros de

la empresa adquirida son vistos como aquellos quenazan la cultura establecida. Sin embargo, llaygdm
atencion sobre un aspecto de la dimension orgadaimic que debe ser considerado en las fusiones y
adquisiciones: la figuracion establecidos — outside

Palabras clave Culturas; Dominacion; Establecidos e extranjeros.

1 INTRODUGAO

As fusdes e aquisicbes sdo cada vez mais comunsumglo corporativo, sendo decorrentes de
estratégias de sobrevivéncia e de crescimento geesas em cenarios de alta competitividade. E, como
envolvem diferentestakeholders deve-se considerar o fato de que o encontro Heras diferentes pode
desencadear problemas e conflitos de identidadaniacional, comprometendo o sucesso da operacao
(BUONO; BOWDICTH; LEWIS 1ll, 1985; WEBER; CAMERER2003).

A estratégia de aquisicdo e incorporacdo de empresguer tempo e planejamento (SAYAO;
TANURE, 2005), pois se trata de um processo dekafipara os funcionarios envolvidos, principalmeptea
aqueles da empresa adquirida. A ideia de cultuigocativa, no singular, carrega em si a prerrogadie que as
organizacbes devam construir culturas fortes, ratig e consensuais (SILVA; JUNQUILHO; CARRIERI,
2010). Entretanto, uma abordagem mais interpretatas cultura como metafora (MORGAN, 2004) amplia a
visdo desse conceito ao admitir que, mesmo emrasltaparentemente homogéneas, coexistem conflitos,
ambiguidades e dissensos (MARTIN, 2001).

Nesse contexto, coexistem no mesmo espaco orgamahcliversos grupos, entre esses, destacamos
dois grupos que se distingue, principalmente nosgasos de fusdo e aquisicdo, por um aspecto desidiade
organizacional, qual seja, o tempo de casa: obalstados, aqueles que j& trabalham na empresaradorg; e
os outsiders,que trabalhavam na empresa adquirida. Da conviv@esses dois grupos emergem relagc6es de
dominacdo de um sobre o outro, sendo o grupo egfiranestigmatizado, conforme a abordagem eliasiana
(ELIAS; SCOTSON, 2000). Ainda como abordagem osdonta da nossa analise, discutimos os conceitos de
homem marginal (PARK, 1928) e de liminaridade (TUER\ 1974).

Diante dessas consideracdes, estabelecemos corativobjiesta pesquisa analisar as relacdes de
dominacédo simbdlica entre estabelecidamutsiders,em uma instituicdo financeira (MULTIBANCO), ap6s o
processo de aquisicdo de outra instituicdo finaad®lOSSOBANCO), realizado no ano de 2009. A abgeda
metodoldgica é de natureza qualitativa e os dagtas coletados por meio de entrevistas semiesaugisrcom
funcionarios da instituicdo pesquisada. Os sujajios compdem corpusdesta pesquisa atuam no setor de
Analise do Crédito Imobiliario da instituicdo firmira, que serd denominada de MULTIBANCO, visando
preservar a identidade da mesma, sendo metadattesistados oriundos da instituicdo financeiracteimada
de NOSSOBANCO, a qual foi adquirida pela primeira.
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O artigo esta estruturado da seguinte forma: Iqgis @sta introducéo, apresentamos a abordagem
tedrica utilizada. Em seguida, descrevemos os ghoesntos metodolégicos e apresentamos os resultBdos

fim, encerramos com as consideracdes finais.

2 AS TENSOES ENTRE CULTURAS E AS RELACOES DE DOMINACAO SIMBOLICA

O encontro de diferentes culturas é objeto de slogerestudos, entre eles, destacamos aqueles
desenvolvidos sobre os centros urbanos, na perspeatda Escola de Chicago de Sociologia. Esses @stud
focalizaram as questdes de contato entre etniakugas, como o do socidlogo Robert E. Park, penglo, que
analisa a integracdo dos imigrantes na sociedade-americana, conceituando o “homem marginal”.adtip
das ideias de Simmel (1979) sobre a figura do degeiro”, Park (1928) analisa histérias de imigeamue
foram para os Estados Unidos na busca de um lugiarlivre, diferente do seu lugar de origem. Nocpsso de
migracdo, segundo Park (1928), o individuo se eafguara viver em dois grupos culturais diversos,
configurando-se no homem marginal, uma “persondéidmstavel, com formas tipicas de comportamento”
(PARK, 1928, p. 881), e, de acordo com o autondénente do homem marginal que as culturas cartBisese
encontram e se fundem”. Ao ingressar em uma noitaray o sujeito se divide entre duas culturas,ddan
origem a um conflito dadivided self(self dividido). O homem marginal é, entdo, prodate conflitos
interculturais, pois, segundo Park (1928, p. 893)] é na mente do homem marginal que a confusacal,
cujos novos contatos culturais dao origem, marifestsob formas mais patentes”.

Stonequist (1927), aluno de Park, deu ao concatdiamem marginal do seu professor uma nova
conotacdo. Para Stonequist (1937, p. 8), 0 homerinah esta “posicionado na incerteza psicolégitaeedois
(ou mais) mundos sociais; refletindo em sua almalissordias e harmonias, repulsdes e atragfes glesse
mundos” dentro dos quais ele “é membro implicitafeese ndo explicitamente, baseado no nasciment@ou
ascendéncia, e onde a exclusédo remove o individwordsistema de rela¢des grupais”.

Em outro contexto, Norbert Elias também contribaiigpo entendimento dos processos de mobilidade
urbana. Esse autor é pouco reconhecido no campestados organizacionais, 0 que justifica uma breve
incursdo nos estudos que fazem uma aproximaca® @aitor e o campo. No prefacio da edicdo espttiials
and Organizatiofy um simpdsio organizado por Newton (2001a), eager afirma que Elias ndo estendeu seu
foco para a andlise da teoria organizacional, eanbemha tido uma experiéncia como homem de negdcios
Dentre os trabalhos que estdo presentes na refediddo, destacam-se o de Newton (2001b), que faz a
aproximacdo mais profunda de Elias com a teoriarorgcional, discutindo os conceitos da abordagem
eliasiana para analisar os principais aspectos aiopg, tais como estratégia, violéncia em organezscd
emocdes em organizacgdes, conhecimento e discuodmligacdo, organizacdes e meio ambiente; o ¢es@o
(2005), que apresenta a aplicacdo da abordagemadignal de Elias para o estudo da implementacdo de
mudancas em organizacdes complexas; de Smith Y2904 explora o processo de humilhacdo no artebie
de trabalho a partir da teoria do processo cidliza o de Iterson, Mastenbroek e Soeters (20QB,sintetiza
algumas das contribui¢cdes de Elias e discute sméag¢des na andlise organizacional; e de Smitb{pQue, a
partir da afirmacdo de que o processo de humilhdgémtensificado pela organizacdo burocraticaedop
fortalecimento de mercados, orienta questfes s&das para o estudo sobre a humilhagdo no ambiente

trabalho, sendo, uma delas, voltada para a rekag#ie o processo de humilhagéo e o processo dieapéo.
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Os conceitos e a abordagem de Elias foram utbdizadm outros estudos que focalizaram as
organizacfes. Newton (1999) discute como as idkdslias estdo ligadas ao conceito de poder etsitdpde
e, posteriormente, prossegue argumentando a faaonedessidade de utilizar uma perspectiva historico
contextual e figuracional nos estudos organizacsoth@ modo a questionar o conhecimento tradicisolte as
“falhas” no campo (NEWTON, 2010); e Hughes (200B8fdte as emog¢des no ambiente de trabalho a gartir
abordagem eliasiana. Tabboni (2001), embora néenter seu trabalho para o campo dos estudos
organizacionais, discute o conceito de tempo samial Elias, cuja relevancia é significativa paraearia
organizacional.

Na abordagem de Elias (1994, 1995) sobre as redagdiduo-sociedade, destacam-se quatro pontos
principais que devem ser considerados no percuesodoldgico ao se adotar sua perspectiva: (1) kggéodiz
respeito a figuracdes sociais; (2) figuracdes soesi@o formadas por pessoas que estdo continuaerarftaxo;

(3) as mudancas de longo prazo nao séo delibemdd®s sédo previsiveis; e (4) o desenvolvimentoaders
ocorre dentro das figuracdes.

Como exemplo das figuragdes sociais, Elias e Sed&a00) desenvolvem, no final da década de 1950
e inicio da década de 1960, uma pesquisa em unmagdovinglés, ao qual deram o nome ficticio de Wimsto
Parva, que tinha por nicleo um bairro antigo e,sem entrono, dois bairros formados posteriormefssa
pesquisa buscou explicagdes sobre o porqué dasrdjfes destatuse poder entre os dois grupos de residentes
de Winston Parva. Na densa pesquisa de cunhoréfivagsobre as relacdes de poder, Elias e Sc¢gsif0)
estudaram os dois grupos de moradores, entre @s g&@ existiam diferencas de nacionalidade, agceral
étnica ou cor da pele, tampouco de ocupacdo, mndével educacional, sendo a diferenca entre ssgitopos
o tempo de residéncia no local, o que era sufigipata o primeiro grupo néao aceitar o segundo.

E nesse livro que Elias e Scotson (2000) colocagcemniro da analise, as dimensdes simbolicas que
permeiam grupos e individuos, colocando-os nas t@énsas da sociabilidade. As constata¢des ddoestu
revelaram uma clara divisdo entre um grupo esteldelelesde longa data (os estabelecidos) e um gnap®
novos de residentes (@sitsidery. O primeiro grupo colocava barreiras contra ous€lg e os estigmatizava
como humanamente inferiores, na medida em quersideravam mais poderosos. Segundo 0s autores assa
autoimagem normal dos grupos que, “em termos deddetencial de poder, sdo seguramente superiores a
outros grupos interdependentes” (ELIAS; SCOTSONO2p. 19).

Ao descrever o modo pelo qual as relagGes de @adeconstruidas, Elias e Scotson (2000) destacam as
fronteiras simbdlicas, uma vez que os residentégin condicbes materiais analogas. O tempo de morad
demarcava as diferengas entre grupos: os estatmdeonoradores residentes na regido ha mais degeragio,
se viam e agiam de modo a serem vistos como supgrie osutsiders recém-chegados no local, eram por
aqueles estigmatizados.

Nessa direcdo, os autores identificam, na figuragdtabelecidosutsiders que o grupo dos
estabelecidos atribui aos membros dos grupos eaistatas humanas superiores, exclui 0s membrasutto
grupo do contato social ndo profissional, e mangsise isolamento por meio da estigmatizacdo, oy seja
controle social como rumores elogiosos para odelgeidos e rumores depreciativos parawsiders.

O conceito de mobilidade social, entendido comeg&latamento das pessoas de uma classe social para
outra, é ampliado por Elias e Scotson (2000) quasdes observam que quando as pessoas mudam de uma

classe social para outra, invariavelmente mudanresgp@aco (ou de bairro, ou de comunidade). Quando iss
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acontece, as relacdes entre “os estabelecidos’s ®Utsiders” revelam que os segundos empenham-se em
elevar-se datatusinferior que lhes é atribuido, enquanto que, an@iros procuram preservastatussuperior.
Assim, as relacbes de poder na figuracdo estatlekmitsidersse caracterizam por um modelo relacional de
contraposicdo. Isso quer dizer que, quando um gieiposuperioridade, 0 outro vive sua inferioridguas,ém,

tdo logo a disparidade da forca diminui, o grupocodtsiderstende a retaliar, o que implica na mudanca da
relacdo de forgas entre os dois grupos.

A partir dessas ideias, as relagdes de dominagébodbca, diferentemente da dominagdo cléassica
baseada na relag&o capital/trabalho, sdo supopadagementos comstatuse processos de estigmatizacgéo. E a
partir dai que Elias (1995) afirma que os indiviElexistem nas figuracdes e criam as figuracbesytir plo
cotidiano.

A mobilidade social é analisada por Turner (1974 desenvolve o conceito de marginalidade ou
liminaridade, para reconhecer as pessoas liminageglas que, ao passar de uma cultura para oaafica
nem la, nem ca. Ao desenvolver esse conceito, TUl®74, p. 117) destaca a ambiguidade das pessoas
liminares: “Os tributos de liminaridade, ou de pessliminares sédo necessariamente ambiguos, umqueez
esta condicdo e estas pessoas furtam-se ou eséapage de classificacdes que normalmente determaam
localizacéo de estados e posicées num espacoattltur

Nessa abordagem, as pessoas que passam de um papagutro, permanecem na fronteira, como
Turner (1974, p. 117) afirma: “As entidades limgmmao se situam aqui nem |4; estdo no meio e astre
posicdes atribuidas e ordenadas pela lei, peldaroes, convencgdes e cerimonial”, pois, ao trarsitade uma
posicdo para outra, as pessoas se distanciameagmximam, misturando culturas de dois gruposntist
Turner (1974) orientou seus estudos para as fazegitiais, em que vislumbrou a existéncia de uas® f
liminar, que se compara com a morte, a invisibilgl@ outros estados nos quais os individuos n&ueos
status.

As contribuicBes de Park (1928), Turner (1974) msEk Scotson (2000) para o entendimento do
encontro de culturas focalizaram as cidades e coades, sinalizando para uma diferenca além dag|j&la
pressupostas como conflituosas, como etnia, cadeidsexo, que é o tempo de moradia. A analise das
organizac8es como culturas sinaliza para confiitdesafios contemporaneos em torno das diferendtasais e
da diversidade. Em processos de fusdes e aquisig@@sontro de culturas em organizacdes que pagskm
processo se caracteriza, principalmente, pelaéexiit de dois grupos: os membros da organizacapreoiora,

0s estabelecidos, e 0s membros da organizacaoriadgoisoutsiders.

3 O ENCONTRO DE CULTURAS EM PROCESSOS DE FUSOES RQUISICAO

A operacdo de aquisicdo culmina no desaparecimiagal da empresa comprada (TANURE;
CANCADO, 2004), sendo esse um dos mecanismos detruggacdo de organizacdes utilizado pelas
instituicBes financeiras para enfrentamento da @wéncia acirrada e do fendmeno de globalizacdandCo
aspecto positivo, a aquisi¢do tem o potencial dengie crescimento e renovagdo das for¢as orgaiunacs
(ROSSINI; CRUBELLATE; MENDES, 2001).

Diversos estudos abordaram a cultura organizalcemaprocessos de fusdes e aquisicbes (BUONO;
BOWDITCH; LEWIS IIl, 1985; ROSSINI; CRUBELLATE; MENES, 2001; CALDAS; TONELLI, 2002;
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TANURE; CANCADO, 2003; WEBER; CAMERER, 2003; CAMARTS; BARBOSA, 2003; RIAD, 2005;
LODORFOS; BOATENG, 2006; STEUER; WOOD JR., 2008treeroutros), discutindo reacfes, mudancgas,
adaptacdes e outros aspectos que sinalizam patavémcia da analise do encontro de diferentesrasltque
passam a conviver juntas, visto que essas podduoencfar tanto em direcdo a resultados positivasntpu
negativos nesses processos.

A diversidade cultural vem se destacando como temeampo dos estudos organizacionais e, como
Cox Jr (1999, p. 334) afirma, “A questio da didkrde em um contexto de sistema social é caraatiripor
um grupo majoritario, ou seja, 0 grupo maior, e gropos com menor quantidade de membros repressntad
sistema social, comparados ao grupo majoritari@’s Nrocessos de fusdes e aquisi¢des, ocorre agaonue
dois grupos que se distinguem pela insercéo deales ém um ambiente que ja tem uma cultura estattele

O termo diversidade se refere as caracteristicagaquem as pessoas diferentes umas das outras, send
essas diferencas de natureza biolégica, sociatelpgica. No contexto das organiza¢cbes, JackdRnderman
(1999) organizam o conceito de diversidade emdnéensdes: demografica (género, etnia, idade, idetia
fisica); psicolégica (valores, crencgas, conhecimné organizacional (tempo de casa, ocupagdo el niv
hierarquico). No caso das fusfes e aquisicbeyeasiiade organizacional, especificamente no goneerae ao
tempo de casa, constitui-se em um desafio parargest funcionarios.

Para Sayao e Tanure (2005) e Wood Jr, Vasconeel@aldas (2004), os aspectos humanos, apesar de
criticos para o sucesso ou insucesso das aquisig@Esimam ser relegados ao segundo plano, se cadhoga
aos aspectos financeiros e legais, 0 que evidernicicapacidade de muitas empresas em lidar conobtemas
decorrentes das operacdes de aquisicdo. Como fienexitar o insucesso, nesses casos, 0s autoreains
que o processo de mudanca cultural deve ocorrdordea lenta e planejada a partir da compreensao das
diferencas culturais existentes entre a empresairadifje a empresa adquirente.

O fato é que a cultura organizacional desempenipel p@&levante nos processos estratégicos de
mudanca, influenciando, sobremaneira, o desfechssede processos. E nesse sentido que o contexto
organizacional, ou seja, a cultura, deve ser eitangbelo seu carater essencialmente fragmentadagdraz
implicacBes para o modo de gerir as organizacdesltira como um sistema simbdlico é a posicéondida
por Geertz (1926). Segundo esse autor, estudar ltaracusignifica decifrar um cdédigo de simbolos
compartilhados entre os membros dessa culturatZ5@@26), “acreditando, como Max Weber, que o honge
um animal amarrado a teias de significados quenelemo teceu”, assume a “cultura como sendo edsasete
sua andlise” (GEERTZ, 1926, p. 4). E por meio déucai que o homem é impulsionado a agir, interagse
organizar de determinada maneira, ou melhor, é dmgdo de padrbes culturais que ele adquire a sua
individualidade como ser humano (GEERTZ, 1926).

Desse modo, no contexto dos processos de fusdesisicAes corporativas, emergem relacdes de
dominacdo simbdlica, em que ocorre a dominacaondegupo sobre outro, caracterizando os processos de
estigmatizacdo dos grupos sociais “de fora”,oatsiders(aqueles pertencentes a empresa adquirida), pelos

grupos “de dentro”, os estabelecidos (aqueles perttes a empresa compradora).
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4 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Em relacdo a abordagem do problema, esta pesdassifica-se como qualitativa. A coleta de dados
ocorreu por meio do contato direto entre pesquisal@ntrevistados, ndo se utilizando de ferramentas
estatisticas para a andalise dos dados, sendodesaeprdo com Godoy (1995) e Richardson (1999specto
gue diferencia o0 método de pesquisa quantitativqudditativo. A unidade organizacional submetidanalise
deste estudo, o setor de Analise do Crédito In@imlido MULTIBANCO, faz parte do sewnack officetendo
sido escolhida por ter, em sua maioria, funciosama mesma funcdo desde 2009, ano da aquisigdo do
NOSSOBANCO. O MULTIBANCO é um banco multiplo conua¢do em quase todo o territorio nacional, mas
que concentra toda a operacionalizacdo de seusciamentos imobiliarios na cidade de S&o Paulog el
localiza o setor de Crédito Imobiliario, com 23Mdionarios, distribuidos em equipes de pré-anadindlise,
contratacao e conducao.

O corpusda pesquisa foi composto por doze funcionarioedagpes de Analise do Crédito Imobiliario,
todos assistentes administrativos, ndo havendasililagle organizacional em relacdo a ocupacao oel niv
hierarquico. Todos os funcionarios oriundos do baMULTIBANCO que trabalham nesse setor foram
admitidos em época anterior ao processo de fus&od& os funcionarios que vieram do banco adauirid
iniciaram suas atividades na mesma época. Assinsidgramos a dimensao organizacional da diversjdade
tempo de casa, correspondente ao que Elias e 8d@B800) chamam de tempo de residéncia quandosanali
os dois grupos de Winston Parva.

Para a coleta de dados, foram realizadas entrg@staiestruturadas com doze funconarios, e, agesar
contar com um roteiro pré-estabelecido, a pesqoisatéio se restringiu a ele. Com relacéo a anddisalados,
utilizamos a andlise de conteudo conforme Bard@vY9}, para quem a técnica é organizada em trés: félge
pré-analise — por meio da leitura flutuante, tomsumontato com os depoimentos e demarcamos as esidad
serem analisadas; (2) exploracdo do material -mfize a codificacdo, classificacdo e categorizacd® do
depoimentos; e (3) tratamento dos resultados,énééa e interpretacdo, etapa em que fizemos a nead&o
das informacdes para analise e as interpretacfiFsnciais.

A utilizacdo da técnica permitiu identificar duagegorias de analise: (1) diferencas e elementasga
formacdo da figuracdo estabelecmasider e (2) relacdes de dominacdo simbdlica entre s glopos. As
categorias ndo foram estabelecidapriori, e sim, emergiram no decorrer da analise, quandomonestamos
pelos estudos abordados na revisédo da literatumigantificar as relagdes de dominacdo simboélarase os
membros pertencentes aos dois grupos consideradosstabelecidos (funcionarios do banco comprador -
MULTIBANCO) e osoutsiders(funcionarios do banco adquirido — NOSSOBANCO).

5 FIGURACAO ESTABELECIDOS- OUTSIDERS DO MULTIBANCO : RELACOES DE DOMINACAO
SIMBOLICA

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados desistas realizadas com os funcionarios do
MULTIBANCO, no periodo de 03 a 20 de outubro de 201Ao todo, foram doze entrevistas, seis com
funcionarios do MULTIBANCO e seis com funcionarmsundos do NOSSOBANCO, todos esses pertencentes

a um mesmo nivel hierarquico e ocupando um mesngo ca
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A primeira categoria identificada, diferencas enfacdo da figuracdo estabelecidadsiders, diz
respeito as diferencas entre a cultura dos doisdsaiNessa categoria, analisou-se 0 modo comoisgdmpos
interpretam os valores do MULTIBANCO e, ainda, @®réncas de valores entre os dois bancos. Quando
solicitados para falar sobre os valores do Banc@SIOBANCO, todos os funcionarios do NOSSOBANCO
conseguiram estabelecer um comparativo entre asegatio MULTIBANCO e do NOSSOBANCO, revelando
as diferencas na orientagdo da gestdo dos doisdanc

A referéncia a “l&” pode ser encontrada em variggo@nentos, indicando que, embora a fusdo seja a
unido de duas empresas, os dois bancos ainda wamtirepresentados pelo grupetsidercomo um espago

diferente.

L4 eu também so6 trabalhava no Imobiliario, porquénmbiliario era uma area menor, a gente sé
cuidava de Séo Paulo, alguns processos de Curitdoapém de Belo Horizonte, mas s6 isso ai, ndo é
como aqui que pega do Brasil todo. Entao, funcianaaelhor, tinha um contato melhor, mais rapido.

L4 ndo era produtividade, ndo trabalhava com meta@ um ambiente mais familiar, podia ter um

contato mais proximo com os clientes. Ndo € comg gge os clientes sdo as agéncias, |14 havia

contato com clientes mesmo, alguns até iam |la mpartEmento(entrevistado do grupo estabelecido

FA).

Na interpretacdo dos estabelecidestrevistadosa cultura do MULTIBANCO é a de uma empresa
capitalista, competitiva, em uma incessante buscagsultados, que deseja ser lider de mercadénpérainda
muito conservadora e burocratica. Quanto a inttapé® desses em relacdo a postura da empresaepseast
colaboradores diverge, pois alguns afirmam que presa trata bem seus funcionarios, que ofereceosnuit
beneficios; e outros afirmam que existe uma colaraxc¢essiva por resultados, e que a empresa teadéaho
que diz respeito a qualidade de vida no trabalho.

Conforme os entrevistadasitsidersexpuseram, no setor de Crédito Imobiliario do NOBBNCO
prevalecia uma excessiva hierarquia, rigidez erotnto trabalho realizado, enquanto que, no MULANE O,
percebe-se uma maior flexibilidade de procedimeregundo os entrevistados, essa diferenca derpaids
duas empresas ocorre porque o MULTIBANCO € maisadol para a produtividade e para a realizacdo de
negécios, enquanto que o0 NOSSOBANCO era mais wlpadla a qualidade dos servicos prestados e para a
especializacao do trabalho.

Ainda em relacao as diferencas entre os dois bancdglULTIBANCO, o rodizio de funcionarios e as
mudancas nas rotinas de trabalho séo muito fregsiemtjue leva a um estado de inconstancia dasscoislito
diferente do que ocorria no NOSSOBANCO. Isso porque NOSSOBANCO, as pessoas ficavam em um
mesmo local de trabalho e desenvolviam as mesnmgéda por longo tempo, 0 que as estimulava a eonstr
uma carreira voltada para a area de crédito indwluli

Os valores “Etica e transparéncia’, “Responsaliidaocioambiental”, “Comprometimento com
solidez, rentabilidade, eficiéncia e inovacdo” eeSpeito a diversidade” foram mencionados como sendo
praticados no banco MULTIBANCO pelos estabelecido®utsiders JA& o “Comprometimento com o
desenvolvimento das comunidades e do Pais”, “Masozo diferencial competitivo” e “Comprometimentarco
0s acionistas e a sociedade” sdo interpretadosapaios estabelecidos.

Em relagdo ao valor “Ascensado profissional baseamanérito”, osoutsidersentrevistados ndo o
percebem presente na empresa, pois 0 que maislgmev@ a indicagdo, principalmente, quando se ttata

cargos mais importantes e/ou mais bem remuner&#ogindo a interpretagdo dos estabelecidos entdoist

36
Gestao & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 1, gi29an./abr. 2015
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



RELAQOE§ DE DOMINAGAO SIMBOLICA: ESTABELECIDOS E OS OUTSIDERS NO PROCESSO DE FUSAO DE UMA
INSTITUICAO FINANCEIRA

no MULTIBANCO ha maior “Gestdo participativa, déiscolegiada e trabalho em equipe”, enquanto que, n
NOSSOBANCO, havia mais “Respeito ao consumidorkc&éncia e especializacdo no relacionamento com o
cliente”, “Coleguismo/companheirismo entre pares‘incentivo a especializacdo no trabalho”.

A diferenca entre as culturas dos dois bancos derwiada na fala de um estabelecido entrevistado:
“Pelo que eu converso com o pessoal, acho que @ateldeles la era melhor, tinha mais coleguismuios
falaram que estranharam isso, né, quando vierala dea ca. A colaboracdo entre os funcionariosnemer,
vem aqui, estranha, né, aqui as coisas nao respteenyue falar com alguém, o outro nao ta neni@Gs).

[...] eu acho que agora ja ocorreu. Foi dificil, la@ que a cultura das empresas, assim, nossa, ficou

muito nitido. Porque eu vim de um banco estatabtam entéo, eu tenho essa visao de um banco que

foi privatizado, eu sai, depois entrei no MULTIBADIOhé, mas a cultura era totalmente diferente
(entrevistada do grupo outsider MJ).

Ainda quanto a essas diferencas, outros depoimerto® estes destacados, a seguir, evidenciam que
a existéncia dos dois grupos é reconhecida pelasdiarios, tanto do MULTIBANCO quanto daqueles que
vieram do NOSSOBANCO.

[...] acho que ndo, eu acho que tudo se adaptdtaFauita coisa ainda, né, pra acabar com essa
resisténcia de, ai, antes e depois, agora todo muBidMULTIBANCO e... Aqui a gente ainda vé

resisténcia das diferencas de procedimento entrbameo e outro, de ambas as partes. Aqui no setor o
pessoal que era do NOSSOBANCO ja tem interagido, ldesd na questdo de trabalho mesmo

(entrevistada do grupo estabelecido - 12).

Mas eles sdo personagens distintos, funcionariosida TIBANCO e funcionarios do NOSSOBANCO.
Existe essa separacao de féaotrevistado do grupo estabelecido - BS).

Na analise da interpretagcdo dos entrevistados guens valores e a cultura dos bancos, identificaanos
existéncia de dois grupos diferentes convivendenesmo espaco organizacional, que interpretamos camo
figuracéo estabelecidasitsiders. Deixando de lado as possiveis diferencas demaggi@ psicoldgicas entre
seus membros, os dois grupos carregam uma difergoea associamos ao conceito de diversidade
organizacional, conforme Jackson e Ruderman (1998jmensédo organizacional da diversidade compleen
as diferencas de tempo de casa, tal qual Eliasoés@t (2000) identificaram como a diferenca entse o
moradores de Winston Parva, o tempo de residéncia.

Ao analisarem processos de fusdes e aquisicbedio Sayranure (2005), Wood Jr., Vaconcellos e
Caldas (2004) apontaram para a importancia dos@splumanos nesses processos. Ainda, conforme esse
autores, as empresas gque protagonizam esses podesem se preparar para lidar com os desafiescmntro
de culturas diferentes.

Essa diferenca, conforme explicam Elias e Scot200(Q), traz implicacdes para as relacdes de poder
entre 0s grupos, 0 que passamos a analisar, erdaegl partir das entrevistas semiestruturas eimarnga
segunda categoria analisada, as relacbes de démisambdlica, entre as quais apresentamos as itamat
principais.

A primeira tematica é aelacao superioridade-inferioridade, que é evidenciada na fala de JS, do
grupo estabelecido: “N&o dé& pra entender o tipget#do deles, acho que os gestores sdo desprepanaddo
digo os gestores daqui, digo os gestores la de giggno, a nossa grande piramide. Acho que elesnidito

que aprender”.
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Ainda, para Elias e Scotson (2000), o grupo ektall® vé a superioridade de poder como um sinal de
valor humano mais elevado, enquanto que, parappgteoutsiders se a submissao é inelutavel, a inferioridade
de poder que vivenciam é um sinal de inferioriddmlenana. Os depoimentos a seguir evidenciam a

inferioridade e a submissao do outro grupo:

Em relacdo aos funcionarios, acho que, na verdati) houve ainda a interacdo, porque o0s
funcionarios vindos do NOSSOBANCO néo se senteriofarios, entdo, essa integragao vai ocorreu
um dia quando eles conseguirem se libertar. E féacBanco Beta tinha muito mais aprendizado sobre
Imobiliario, ao invés de absorver o conhecimentdeslendo, fizemos eles absorverem o nosso

(entrevistado do grupo estabelecido - JS)
No depoimento de GS, “a gente trabalha mais dol&usugere o isolamento dos grupos e, ainda a
relacdo de superioridade-inferioridade, ja queditedr mais pode ser interpretado como uma condigho

superioridade no local de trabalho.

[...] eu acho que o pessoal mais velho ainda tesisn pouco, ainda ndo se adaptou. Se eu converso
com uma pessoa assim que tinha vinte, trinta ardSASSOBANCO, ele ainda resiste um pouco sim,
mesmo porque aqui eu acho que a gente trabalha dwague la(entrevistada do grupo estabelecido

GS).

O grupo de estabelecidos encontra-se na soleingg darner (1974) explica a liminaridade: néo ficam
nem la, nem ca. As pessoas liminares, nesse ocagpo deoutsiders ndo se veem inseridas na empresa
compradora, lembrando de “la” e, ao mesmo tempoguypando se adaptar ao novo local. Os entrevistado

“acham” que nédo se adaptaram, porém, ndo afirmam.

[...] eu acho que n&o ocorreu a adaptacéo, eu petgueu converso com o pessoal, o pessoal reclama
bastante, é, da forma de trabalhar, dessa compielitde também, o pessoal ja falou assim dessa
frieza, assim, das pessoas, assim, né. Porqued@né eu falei, o pessoal convivia ha muitos antas, e

é diferente. A presséo aqui que a gente tem, ldena diferentéentrevistado do grupo outsider JO).

[...] eu ainda ndo me adaptei, acho que néo, pomde é tao facil assim, tem muita coisa ainda que..
Acho que a forma de trabalhar, a organizacéo, pergocé vem com umas ideias, cé [sic] trabalha de
um jeito, cé [sic] chega aqui e vocé tem que mudeimente, esquecer o que cé [sic] fazia, fazer do
jeito daqui e ai vocé sempre tem uma coisa de:diabr mas eu aprendi de outro jeito (riso)”. Ageéi
dificil, eles falam: “faz, faz, é desse jeito, &skejeito”(entrevistada do grupo outsider KN).

Identificamos, na fala dos entrevistadostsiders,evidéncias de tentativas dos gestores do banco

adquirido (NOSSOBANCO) de ameacar os membros dpogcom rumores de que a entrada deles no espaco

organizacional dos estabelecidos seria caracteripgaddificuldades e tensdes.

[...] s6 que as pessoas tém resisténcia e existeelagpreconceito, eu mesma, quando vim pro
MULTIBANCO, a imagem que passavam pra gente noi@réaiobiliario é que tavam odiando a
gente, que a gente ia ser muito maltratado, que s&ia@ue, e ndo foi isso que eu senti. Entdo axisti
essa lavagem cerebral assim, pra tipo, pros dadedase odiarem, eu achei, eu senti isso, € a questa
do preconceitgentrevistada do grupo outsider GB).

Os outsidersconsideram que houve “terrorismo”, ou seja, rumqrer parte dos gestores do grupo de

modo a manté-los sob a subordinacao, ou, aindafamma encontrada para mostrar a resisténcia eapaela

dominagédo do grupo ja estabelecido.
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[...] da aquisicdo em si, € mais isso, né, o tammo que fizeram, fizeram muito terrorismo, forasn o
gestores que fizeram esse terrorismo. E assimstoigele fica com medo porque, porque ele tem um
cargo, quem garante que ele vai ter esse mesma eaygivalente no MULTIBANCO. Entao, eu acho
gue aconteceu isso, 0 medo de perder o céggtrevistada do grupo outsider FA).

Outra tematica € astigmatizacdo. Em diversos depoimentos dos estabelecidos encomdraa
utilizacdo do termdncorporados para referirem-se ao grupo detsiders diferenciando o “mais integrado” do
“menos integrado”. Para Elias e Scotson (200@igres, evitacdo e “medo do contagio” depreciamupgrde
outsiders A utilizagcdo do termo incorporado como referéna@ membros desse grupo € uma forma de

reconhecé-los como “os outros”, aqueles que formmprados”, o que soa como desdém.

[...] vamos supor que tenha sido uma mudanca prhonePara os incorporados eu acho que foi sim,
porque a maioria era auxiliar administrativo, quaha, por exemplo, vinte anos de Crédito Imobibtari
no NOSSOBANCO, chegou aqui e foi promovido prastesde A, né(entrevistada do grupo
estabelecido GS).

Ainda nao houve a interacdo, mas a adaptacéo, egmcorporados adaptaram porque convivem, né!
(entrevistado do grupo estabelecido - BS).

O depoimento de 1Z confirma os rumores sobre o@uagoutsidersserem “vistos” como “encosto” e

“pessoal que atrapalha”.

[...] o que eu sei é que muitos funcionarios do MUBANCO viam os funcionarios do NOSSOBANCO
como um “encosto”, como um pessoal que tava [sicd@alhando, tomando vaga. [...] Entdo, eu acho
gue teve bastante resisténéentrevistada do grupo estabelecido 12).

A teméticaprocesso de exclusdtambém foi evidenciado em varios depoimentos.sEiaScotson
(2000) explicam que a superioridade de forgas dpa@estabelecido, em Winston Parva, decorre daedto de
coesdo das familias que se conheciam ha mais dgenagio. Ao contrario, o grupo detsidersndo era coeso.
Essa falta de coesdo era utilizada pelos estabefepara excluir os membros do outro grupo e, asdinmar
sua superioridade. No caso deste estudo, ndo bae&io entre 0 grupo deatsiders pois seus membros nao
vieram de uma mesma agéncia e, ainda, ndo tiverformacdes orientadoras para 0 que iria acont€er.
depoimentos a seguir evidenciam o modo pelo quiseram excluidos dos processos de decisdoyidaali

do trabalho e nos treinamentos.

[...] ah, foi dificil porque o MULTIBANCO n&o davaformacédo pra gente, a gente ficava assim, como
eu posso dizer, quando confirmou a incorporagdgeate ficou assim, as cegas, sem saber o que ia
acontecer, porque eles ndo davam informacéo, e degmois de tempo que ja tinha ocorrido a
incorporacéo, tal, ndo vinha, ndo vinha ninguém\asar com a gente, falar, e tal. Entdo, o pessoal
tinha muito medo de ser demitido, ou de ser jogadima agéncia la, né, longe da casa dele. Essa
indefinicdo toda trouxe uma experiéncia ruim e témbalgumas pessoas tomaram atitudes
precipitadas, teve gente que, né, que saiu no PiWez num precisasse sair, teve gente que também
nao saiu e se arrependeu, porque ndo se adaptaisma daquientrevistado do grupo outsider JO).

[...] eu ouvi algumas reclamac¢des no inicio, eu rsd se ainda nés ouvimos que, muitas vezes o
pessoal falava “ah, o pessoal do NOSSOBANCO", sequi® somos um s0. Inclusive pessoa de um
cargo mais elevado reclamou isso: “é na hora do tbemm, € o pessoal do MULTIBANCO, na hora de
pegar as buchas, vamos levar pro pessoal do NOSSOBA Houve uma certa resisténcia, uma certa
diferenciagddqentrevistada do grupo outsider AK).
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[...] foi dificil, ndo ocorreu, ainda ndo ocorrepgela experiéncia que tive num curso de formagdo que
eu fiz este ano. A maioria era do NOSSOBANCO eupogdo MULTIBANCO, de certa forma,
conseguiu excluir o grupo majoritario do curso @&t forma, que a professora teve que intervir no
curso e dizer que nés éramos uma equipe s0, qUBSSRBANCO ao ser incorporado acabou e que
agora éramos todos do MULTIBANCO. Na verdade n&o w@en curso, era uma oficina para nés
trocarmos ideia sobre um programa do MULTIBANCO.iovVa tona o problema que existe,
principalmente, nas agénciésntrevistada do grupo outsider DN).

Alguns membros do grupoutsider tenta se aproximar, submetendo-se as normas eparendo
valores do MULTIBANCO, enquanto que outros memhbregam e recusam se adaptar, gerando um segmento
social intermediario, que ndo se situa, nem em mem em outro lugar (TURNER, 1974), podendo ser
marginalizado (PARK, 1928) por ambos os lados.

A analise dos depoimentos dos entrevistados apquaoa elementos que sustentam as relagdes de
dominacédo simbdlica que emergem no encontro deresltcomo propdem Elias e Scotson (2000): o status
tempo de residéncia (casa) e os processos de attiggdo. Esses elementos simbdlicos séo instroselet
dominag&o de um grupo sobre o outro, e as relagiEemergem entre 0s grupos tém as seguintes appés:

0 grupo de estabelecidos vé os outsiders na candigdanomia; os estabelecidos julgam os outsidem® &
“minoria do piores”; os outsiders internalizam a sstigmatiza¢éo; e os grupos estabelecidos pencebe
outsiders como impuros e capazes de macular a&ualtulocal.

Conforme Elias e Scotson (2000) explicam, os ebdaitws sdo mais poderosos porque estdo mais
integrados e bem conectados socialmente do qumutsilers,e, portanto, sdo mais capazes de controlar as
posicdes estratégicas de podestatus Isso é apreendido nas relacdes de dominacadlé&mliyue emergem

entre os dois grupos analisados nesta pesquisa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho alcangou o objetivo de analisar lag@es de dominacado simbdlica, entre estabeleeidos
outsiders,em uma instituicdo financeira (MULTIBANCO), apospoocesso de aquisicdo de outra instituicdo
financeira (NOSSOBANCO). Utilizando a perspectiva lias e Scotson (2000) quanto a existéncia de doi
grupos, entre os quais nao existiam diferencasehiograficas, mas sim, entre o tempo de residémclaaal,
esta pesquisa evidenciou a figurag&o de dois gmpgsocesso de fusdo das duas instituigcbes: abedatidos
(banco comprador) e asitsiders(banco adquirido).

Os dois grupos, ainda que compartihnem o mesmo¢espaganizacional, ainda comportam as
diferengas relacionadas ao tempo de residénciacab IFoi possivel identificar a existéncia do homrearginal
(PARK, 1928) representado na fala de muitos erdtagtos que ndo se consideram inseridos no banco
comprador, mesmo depois de 3 anos da fusdo. Milii®snembros do grupmutsiderencontram-se na fronteira,
ou na liminaridade (TURNER, 1974), ndo ficando nérfpassado) nem ca (presente).

Nesse sentido, chamamos a atencédo para um asgedimensédo da diversidade organizacional que
deve ser considerado nos processos de fusfes sicdqai e que chamamos, nesta pesquisa, de figuraca
estabelecidosutsiders.Como Elias e Scotson (2000) analisam, o grupdelgeido lanca méo de estratégias
para perpetuar sestatusde superioridade, reforcando rumores depreciatsgiye o outro grupo, porém,
considerando a dinamicidade das interagfes soaisétacdo de poder entre os dois grupos podétesda.
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A figuracdo estabelecidamitsidersrevela as tensdes nas relagbes de poder, congdespara a
dominacédo simbdlica. Um grupo estigmatiza o outranglo esta bem instalado em posic8es de podendis g
0 grupo estigmatizado é excluido. A estigmatizeggsncia-se a um tipo de fantasia coletiva criadta greipo
estabelecido, cujas implicacbes sdo a aversdo,ecomeeito, entre outras atitudes. No caso de fusbes
aquisicdes, essas atitudes podem levar a prejd&orelacdes interpessoais no trabalho e até masiinacasso
da operacéo.

Assim, os resultados deste trabalho podem serpdessque os gestores reconhecam as implicacdes das
diferengas culturais, no que concerne a figuragiabelecidosutsiders,nas relacdes de poder entre 0s grupos
e, ao contrario do que evidenciamos, estabelecditicas e programas para que essas relagfes dibeqni
Assim, esta pesquisa pode contribuir para que s®Es, nos processos de fusdes e aquisicdesrdimigior
atencao quanto a insercdo dos funcionarios oraiddoorganizacédo adquirida.

Conforme Elias e Scotson (2000), o grupoodtsiderstende a retaliar, trazendo implicacdes para as
relacdes de poder. Entretanto, ndo percebemosgdamsmentos dos entrevistados, evidéncias quamssa
caracteristica que corresponde ao modelo relacidealcontraposicdo ao qual os autores se referem,
constituindo-se em uma lacuna para futuros estudomo sugestdo para estudos futuros, ainda, irsgica-
aprofundamento dos estudos de Elias, Park e Taolee o encontro de culturas, para analisar opt@sessos
de fusdes e aquisi¢cdes, bem como de movimentacfesdeal, principalmente, em grandes empresasalfsen
desses processos utilizando-se essas abordagens eadenciar relacBes abusivas de poder e,
consequentemente, a perda da motivacéo e do emgerfhocionarios que se fragilizam nessas situacdes

Nossa pesquisa apresenta as limitacdes por nadtiperemeralizacées dos resultados encontrados no
setor de Crédito Imobiliario do MULTIBANCO, unidade analise, frente a outros departamentos e agtdai
organizagdo e, ainda, para outros processos desfs@quisicdes. Além disso, em relacdo aos cusdaque
devem ser tomados em pesquisas do tipo qualitatinses se por um lado apresentam grande flexilidida
adaptabilidade, por outro, requerem cuidados fumetdmis em sua conducdo para que ndo fiquem

comprometidos sua confiabilidade e valor cientifico

Artigo submetido para avaliagdo em 03/03/2014 éapara publicacdo em 14/04/2015
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