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RESUMO

Diferentes autores na literatura destacam a relevancia do tema de Fusdes e Aquisicdes, e
alguns apontam impossibilidade de conclusfes quanto as possiveis causas de desempenho
superior de determinados processos. Entre os diferentes fatores envolvidos, lidar com um
processo de F&A implica lidar também com a gestdo dos recursos humanos e com a cultura
organizacional para ser bem sucedido nesta estratégia. Diante deste cenario, este trabalho trata
de um caso de aquisicdo no setor bancario brasileiro, que traduz uma estratégia de expansdo
da organizacdo adquirente, tendo entre seus objetivos a consolidagdo no mercado nacional.
Esta pesquisa concentrou-se em identificar e analisar a percepc¢do dos colaboradores sobre a
estratégia por trds da aquisicdo, visando revelar fatores culturais organizacionais essenciais
que afetam os niveis de integracdo deste caso. A metodologia utilizada foi o estudo de caso e
0 instrumento de coleta de dados foi um questionario com questdes fechadas baseado no
trabalho de Yang, Lutge e Yang (2019), abordando cinco fatores sobre cultura organizacional,
sendo adaptabilidade, consisténcia, envolvimento, equilibrio e flexibilidade, inerentes ao
encontro de duas organizacdes no contexto das fusbes e aquisicdes. Os resultados apontam
que, além do tradicional foco nos resultados financeiros, o banco adquirente deve focar
esforcos na integracdo das pessoas e no envolvimento das equipes na etapa apOs 0 processo,
aumentando a chance de tornar esta estratégia bem sucedida.

Palavras-chave: Estratégia de Empresas, Fusfes e Aquisi¢des, Cultura Organizacional, Setor
Bancario.

1. INTRODUCAO

Diferentes autores na literatura destacam a relevancia do tema de Fusdes e Aquisicoes
(F&A), como Hoffman, Vieira e Menezes (2017), e apontam que ainda existe a
impossibilidade de conclusGes quanto as possiveis causas de desempenho superior de
determinados processos. Jorddo, Souza e Avelar (2015), citam a necessidade de pesquisar 0


mailto:fernando.filardi@ibmec.edu.br
mailto:bassisrangel@gmail.com
mailto:claudiomello051@gmail.com
mailto:matheusantos_94@hotmail.com
mailto:renatosds@yahoo.com.br

X Congresso de Administracdo e Contabilidade - AdCont 2019
21 a 23 de Novembro de 2019 - Rio de Janeiro, RJ

tema de F&A de diferentes perspectivas, e quando se trata de economia organizacional, esta
estratégia € uma das principais formas de promover o crescimento e gerar sinergias.

O processo de fusdo e aquisicdo no Brasil € um fendmeno recente que se originou no
final dos anos 1980, uma vez que, entre 0os anos de 1950 e 1980, a economia brasileira
baseou-se num modelo autossuficiente, com principios nacionalistas, onde o Estado era o
principal responsavel pelo crescimento do setor produtivo, cenario que postergou os ciclos de
fusGes e aquisi¢des (ROSETTI, 2001).

Apdbs a implementacdo do plano real, ocorrida em 1994, que resultou em consideraveis
impactos para a economia brasileira, foram observados movimentos crescentes destas
transacdes no setor bancéario brasileiro durante a década de 1990 (ROSETTI, 2001; BRITO;
BATISTELLA; FAMA, 2005; JORDAO; SOUZA; AVELAR, 2015). No Brasil, este periodo
foi marcado pela abrupta queda inflacionéria, que era uma das principais fontes de lucro do
setor bancério. Neste cenario, um dos principais motivos do incremento das fusdes e
aquisicdes, foi a possibilidade de obtencdo de economia de escala, melhoria da eficiéncia e,
consequentemente, a geragdo de novas fontes de receitas, visando compensar a perda das
vantagens que a inflacdo possibilitava (PESSANHA et al, 2012).

No contexto do aumento das transacdes de fuséo e aquisicdo, verifica-se que, cada vez
mais entre os fatores de motivacao estdo os ativos intangiveis (GUPTA; ROOS, 2001). Ainda
que, de acordo com Hoffmann, Vieira e Menezes (2017), a integragdo de culturas
organizacionais distintas esteja entre uma das principais questdes nos processos de F&A,
segundo Barros et al (2003) a gestdo do choque cultural ndo estéa elencada entre as principais
preocupacbes dos executivos. Os dirigentes normalmente concentram seu foco na
lucratividade do processo e que é comum a diferenca de visdo da alta administracdo e a
percepcao dos demais niveis hierarquicos da empresa no que tange a dindmica da integracao
das culturas organizacionais (NUNES; VIEIRA, 2008). E preciso destacar que lidar com um
processo de F&A implica lidar também com a gestdo dos recursos humanos e seu
relacionamento com a nova organizacdo (GIESSNER; HORTON; HUMBORSTAD, 2016).
Diante do exposto, torna-se relevante observar a percepgdo dos colaboradores quanto ao
processo de F&A em uma organizacao e seu aspecto estratégico de vantagem competitiva.

Jorddo, Souza e Avelar (2015), bem como Saydo e Tanure (2005), destacam a
necessidade deste tipo de abordagem, recomendando pesquisas que tratem 0s aspectos
culturais nos processos de F&A, os quais ndo devem ser deixados em segundo plano. Além
disso, os autores destacam que fatores como uma lideranca carismatica e indicadores de
controle orientados por resultados podem ser aspectos muito importantes no apoio aos
processos de F&A.

Visando aprofundar o conhecimento sobre os resultados estratégicos dos processos de
fuséo e aquisicdo no setor bancario no Brasil, este trabalho teve o objetivo de analisar um caso
de aquisicdo neste setor, envolvendo duas empresas, aqui denominadas Banco X o banco
comprador e Banco Y o banco adquirido, a aquisicdio do Banco Y pelo Banco X,
concentrando-se em analisar a percepcdo dos colaboradores sobre seu entendimento da
estratégia por tras da aquisicdo, buscando revelar fatores culturais organizacionais essenciais
que possam afetar os niveis de integracao entre instituices financeiras no Brasil.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Fus0es e Aquisicoes

Os processos de Fusdes e Aquisi¢des tém envolvido cada vez mais valores bilionarios,
sendo visto como forma de enfrentar problemas como a desaceleragéo do mercado, mudangas
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tecnoldgicas e necessidade de posicionamento e vantagem competitiva (JORDAO; SOUZA E
AVELAR, 2015).

Apesar do termo fusdes e aquisicdes sempre ser empregado em conjunto, de fato
existem diferencas entre as duas, sendo que a fusdo envolve uma combinacdo completa de
duas ou mais empresas, com nova identidade, ela ocorre visando obter maior eficacia e
vantagem competitiva por meio da sinergia (PIVA; AMORIM; TERRA, 2015). Por outro
lado, a aquisicdo € um ato de adquirir o controle efetivo de uma empresa sobre os ativos ou de
outra empresa sem combinar negocios fisicamente (GUPTA, 2012). Tanure (2005) destaca
que, na aquisi¢do, ha maior impacto sobre a gestdo, além de um processo de integracdo
cultural mais complexo com rarissimas possibilidades de reversdo da operacdo, deixando de
existir legalmente a instituigdo adquirida.

A Lei das Sociedades Andnimas (Brasil, 1976) denominada Lei 6.404/76, segundo o
artigo 228, descreve a fusdo como uma operacdo em que duas ou mais sociedades se unem
para formar uma sociedade nova que lhes sucedera em todos os direitos e obrigacfes
(SANSON, 2015). Conforme Sanson (2015), segundo o artigo 227, dessa mesma lei, a
aquisicao é descrita como a operacdo pela qual uma ou mais sociedades sdo absorvidas por
outra, que lhes sucede em todos os direitos e obrigacoes.

Entre as motivacgdes para a realizacdo de um processo de F&A, Gupta (2012) as divide
em trés areas: estratégicas, financeiras e organizacionais. A tabela 1 demonstra estas
diferentes motivacoes.

Tabela 1 — Motivagdes para F&A

Motivagdes Estratégicas Motivacdes Financeiras Motivactes Organizacionais
. Investimento de Excedente de Compulsées pessoais do
Crescimento
Fundos empreendedor
Operacdes em escala Maior capitalizacdo de mercado Retencéo de talentos gerenciais
Competicdo Reducdo de custos Remocdo de gestéo ineficiente

Planejamento Tributario/

Market Share Beneficios Fiscais

Qualidade de Gestédo

Revitalizacdo de unidades

Tamanho da aquisi¢éo comprometidas Lobby
Integracéo reversa Aumento do EPS Emersdo como uma Multinacional
Integracéo para frente Criac&o de valor para o acionista | Emersdo como um Conglomerado

Sinergia

Core Competence

Diversificacdo




X Congresso de Administracdo e Contabilidade - AdCont 2019
21 a 23 de Novembro de 2019 - Rio de Janeiro, RJ

Reducéo de Riscos

Balanceamento de Ciclo do Produto

Gerenciamento de Recessao

Entrada em Novos Mercados/
Novos Segmentos

Fonte: Elaborado e adaptado pelos autores a partir de Gupta (2012)

2.1.1 Etapas do processo de Fusdes e Aquisi¢des

Na grande maioria das operacdes de fusdo e aquisicdo, trés etapas definem o decorrer
do processo: Due Diligence, Negociacao e Integracdo (BARROS et al, 2003), as quais seréo
descritas nos itens a seguir.

2.1.1.1 Due Diligenge

Piva, Amorim e Terra (2015) mencionam que em um processo de fusdo e aquisicao, a
fase inicial é chamada de due diligence, etapa em que sdo levantados dados e informacGes da
empresa alvo que sera adquirida, sendo muito comum manter o foco no @mbito econémico
financeiro. Para tal processo é formada uma equipe capacitada, a fim de, analisar 0s riscos
financeiros da transacdo, fazendo com que se tenha uma visao exclusivamente quantitativa do
processo, ja que o objetivo também visa definir qual é o pre¢o a ser pago na aquisicao.

Tanure (2005), afirma que nesta fase ndo é dada atencdo especial aos recursos
humanos, ficando os profissionais da area sem participacéo efetiva nesse periodo, embora se
reconheca a importancia da Gestdo de RH como fator chave para o éxito dessas operacoes.

Pesquisas realizadas por Evans, Pucik e Barsoux (2002) nos Estados Unidos,
demonstram que apenas em 25 % dos processos de fusbes e aquisi¢des, 0 RH esta envolvido
no planejamento e ainda vai além, mencionando que na Europa este percentual é ainda menor.
Os autores reforcam que € necessdria uma auditoria completa do capital humano,
contemplando aspectos relativos a qualificacdo desse patriménio, identificacdo de pessoas
chave, sistemas de remuneracéo e questdes trabalhistas.

2.1.1.2 Negociacao

Nesta etapa € elaborado um plano de pré-fechamento da aquisicdo e formada uma
equipe, de preferéncia com experiéncia anterior, para fazer parte da forca-tarefa e permanecer
focada na negociacdo. Nesse plano deve ser designado o gestor da negociacdo e também o
cronograma das acdes (EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002).

2.1.1.3 Integracao

Esta etapa é considerada como fundamental para garantir o sucesso da aquisi¢do. Sdo
geralmente utilizadas duas modalidades de integracdo: a primeira denominada a priori, define
as decisdes de maneira centralizada e normalmente mais rapida e objetiva, sendo os decisores,
alto executivos especializados. A outra modalidade, chamada de sob medida, ocorre quando a
empresa adquirente ndo possui um plano definido e privilegia as contribui¢des de baixo para

4



X Congresso de Administracdo e Contabilidade - AdCont 2019
21 a 23 de Novembro de 2019 - Rio de Janeiro, RJ

cima. Na pratica esta segunda modalidade acarreta num processo mais lento e conflituoso
(NUNES e VIEIRA, 2008).

2.2 Cultura Organizacional diante do processo de F&A

Cultura Organizacional € associada por Morgan (1996) a visdo da empresa como uma
minisociedade, sob esta perspectiva, ela possui padrdes distintos, incluindo cultura e
subcultura, e pode ser enxergada até mesmo como uma familia, a qual cré em um trabalho
conjunto. “Tais padrdes de crencas ou significados compartilhados, fragmentados ou
integrados, apoiados em varias normas operacionais e rituais, podem exercer influéncia
decisiva na habilidade total da organizacdo em lidar com os desafios que enfrenta”
(MORGAN, 1996).

Segundo Piva, Amorim e Terra (2015), além de Giessner, Horton e Humborstad
(2016) e Yang, Liutge e Yang (2019), no contexto de Fusdes e Aquisicdes, a Cultura
Organizacional ¢ um conceito fundamental. Porém, nota-se ainda que os mecanismos de
gestdo de pessoas sdo, de certo modo, negligenciados durante os planos estratégicos que
compBem as etapas iniciais, gerando possiveis falhas de comunicacdo (PIVA; AMORIM,;
TERRA, 2015).

O encontro de culturas organizacionais € tema abordado por Barros (2001), que o
define em quatro etapas: a) Em um momento inicial as operacGes ainda ocorrem
separadamente, havendo uma percepcao de distancia, apesar do intuito de aproximacao, essa
distancia dificulta a percepcdo de diferencas culturais; b) Posteriormente, estilos de lideranca,
simbolos, herois e rituais de cada organizacdo sdo notados, expondo entdo as diferengas; c)
Na terceira etapa, surgem as criticas e observacoes, devido a interpretacdo de cada ato da
cultura alheia, gerando admiragdo ou rejeicdo, e d) Por fim, as diferencas culturais passam a
ser superdimensionadas e estereotipadas, como coloca o autor, gerando sentimentos diversos
como: tensdo, medo da perda de identidade e cultura genuina, medo da perda do emprego,
poder e espacgo. O surgimento de um novo supervisor e a necessidade de provar competéncia
gera ainda maior resisténcia a integracdo de culturas.

Yang, Litge e Yang (2019) também destacam o tema da Cultura Organizacional
associado ao processo de F&A, segundo os autores, ha poucas pesquisas avaliando o impacto
do CO nos niveis de integracdo na organizacao recém-mesclada, ainda que existam diferentes
estudos mostrando a possibilidade de a cultura influenciar a mudanca de estruturacao
ambiental, além do desempenho pds F&A.

Desta forma, este trabalho buscou identificar e analisar os fatores culturais
organizacionais essenciais que podem afetar os niveis de integracdo de uma aquisi¢do entre
instituicdes financeiras no Brasil, inspirado no trabalho de Yang, Litge e Yang (2019), que
listaram os cinco fatores essenciais que podem afetar os adquirentes foram abordados:
adaptabilidade, consisténcia, envolvimento, equilibrio e flexibilidade, classificados na tabela
2, e gque serviram de apoio para a elaboracdo da metodologia da pesquisa.

Tabela 2 — Fatores de Cultura Organizacional analisados na Aquisi¢ao

Fator A Adaptabilidade
1 Disposicdo em aprender um do outro
2 Atitude de ambos diante da diferenca de cultura organizacional
3 Enfase dos lideres na integracio cultural

Fator B Consisténcia
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1 Habilidade de comunicacéo dos lideres

2 Atitude dos funciondrios diante da integracdo

3 Esclarecimento de funciondrios sobre a futura estratégia, visdo, missao e valores

4 Carisma pessoal dos lideres

5 Implementacdo da estratégia de integracdo pelos lideres de nivel médio e baixo
Fator C Envolvimento

1 Prefiro trabalhar individualmente
Fator D Equilibrio

1 Enfase na qualidade do produto em detrimento da eficiéncia produtiva somente
Fator E Flexibilidade

1 Tempo de trabalho flexivel ao invés de fixo

Fonte: Elaborado e adaptado pelos autores a partir de Yang, Litge e Yang (2019).

3. METODOLOGIA

O método de pesquisa utilizado foi o Survey que possui entre suas caracteristicas a
possibilidade de construir descricbes quantitativas através do uso de um instrumento
predefinido. Sua apropriacdo se da quando o foco do estudo deseja atender a questdes como:
“o qué?”, “por que” e “quando”, tratando do foco sobre o “que estd acontecendo” ou “como e
por que isso esta acontecendo” (FINK, 1995a, 1995b).

A pesquisa aqui relatada também é de carater exploratério que segundo Pinsonneault
& Kraemer (1993) classificam como o proposito de familiarizar-se com o tépico ou atuar na
identificacdo das defini¢des iniciais sobre eles. Além disso, o estudo aqui presente refere-se a
uma area e assunto que requer maior maturidade e se encontra em fase de desenvolvimento.

3.1 Estudo de Caso

Jorddo, Souza e Avelar (2015) destacam a retomada do crescimento do numero de
F&A realizadas a partir de 2010, ap06s sua queda diante da crise de 2008. Neste contexto, em
uma estratégia de reposicionamento de mercado, 0 Banco Y anunciou o encerramento de suas
atividades no Brasil em junho de 2015, e sua compra foi confirmada poucos meses depois
pelo Banco X, por aproximadamente R$ 18 bilhGes. A aprovagdo integral ocorreu no ano
seguinte.

3.1.1 Banco X

Segundo informacdes publicas divulgadas no site da propria instituicdo, o Banco X foi
fundado em 1943 no interior de S3o Paulo. E um banco genuinamente brasileiro, com
presenca em todos 0s municipios do pais. Trata-se de uma instituicdo de capital aberto com
acOes negociadas na IBOVESPA.

Sua Cultura Organizacional é pautada na ética, na crenga no valor e na capacidade das
pessoas, respeito a dignidade e diversidade do ser humano. Adota 0 conceito de Banco de
carreira, valorizando sempre os talentos de dentro da organizagdo. A sua Gestao de Recursos
Humanos esta pautada na exceléncia, no respeito e na transparéncia, investindo em
desenvolvimento e na valorizagéo do ser humano.
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3.1.2Banco Y

O Banco Y foi uma subsidiaria de um banco britanico, no pais desde 1997 atraves de
uma aquisicdo, instalando-se no estado do Parand. A época de sua venda, possuia
aproximadamente 900 agéncias, distribuidas por 531 cidades do Brasil, além de um capital
humano de aproximadamente 20 mil colaboradores.

Seu modelo de plano de carreira é aberto, valorizando talentos de dentro da instituicéo,
bem como pessoas de instituicbes concorrentes de acordo com as necessidades de crescimento
ou de reposigao.

Apds esta operagdo, o Banco X passou a ter quase 32 milhGes de clientes, passando de
4.700 para cerca de 5.500 agéncias e 1,2 trilhGes de reais de ativos, passando a assumir a
posicao de terceiro maior banco em ativos do pais.

Esta aquisicdo trata-se, segundo Hoffmann, Vieira e Menezes (2017), de uma
aquisicao horizontal, onde ambas as empresas pertencem ao mesmo setor e, normalmente, sdo
competidoras. No trabalho destes autores, a hipotese de que F&A horizontais apresentariam
melhores desempenhos do que os demais tipos de F&A foi parcialmente corroborada
(HOFFMANN; VIEIRA; MENEZES, 2017).

O Banco X realizou um investimento no processo de integracdo das duas
organizacg0es, 0 que vai de encontro ao destacado por Giessner, Horton e Humborstad (2016),
autores que destacam a identificacdo organizacional como proporcional a motivacdo dos
colaboradores, no sentido de apoio as metas e funcionamento da empresa. Conforme exposto
por Jordao, Souza e Avelar (2015), a gestdo do momento p6s-aquisicdo potencializa a reducao
de turbuléncia no choque de duas culturas diferentes.

3.2 Processo de coleta de dados

Participaram deste estudo 38 colaboradores que faziam parte do quadro de
funcionarios do Banco X no momento da aquisi¢do, de um total de 70 funcionarios que
receberam o endereco com a pesquisa — estabelecendo assim uma taxa de 54,3% de
preenchimento.

Os dados foram coletados por meio de em questionario estruturado, que segundo Claro
et al (2008), € um instrumento de coleta de dados constituido por uma série de perguntas pre-
elaboradas, sistematica e dispostas sequencialmente dispostas em itens que constituem o tema
da pesquisa, O questionario contém 17 questdes, sendo todas fechadas, que foram elaboradas
a partir da pesquisa realizada por Yang, Liutge e Yang (2019), abordando os cinco fatores
destacados na tabela 2 que na pesquisa foi executada com a divisdo ilustrada na tabela 3.

Tabela 3 — Divisado das perguntas

Quantidade de Perguntas Fatores

4

Adaptabilidade

7 Consisténcia
3 Envolvimento
1 Equilibrio

2 Flexibilidade

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os fatores de Adaptabilidade e Consisténcia tiveram maior destaque visto que esses
itens possuem um maior nimero de variaveis de acordo com a pesquisa de Yang, Litge e
Yang (2019).

Para a coleta de dados foi utilizado um aplicativo de pesquisas denominado
Survio.com, cujo titulo criado pelos autores foi “Fatores de Cultura Organizacional analisados
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diante da Aquisicdo”. Foi enviado um endereco eletronico de acesso a pesquisa para os
colaboradores e a selecdo da amostra levou em conta o grau de instrucdo, no caso todos 0s
pesquisados sendo colaboradores que estavam na organizagdo adquirente a época da
aquisicdo, com formacédo superior, distribuidos igualmente por género e todos ocupando
cargos gerenciais na organizagdo, distribuidos pelos Estados do Rio de Janeiro, Parana, Sao
Paulo, Salvador, Fortaleza e Minas Gerais.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados das etapas de integracdo destacados na
tabela 4, que especialmente na gquarta etapa, mostram um comportamento orientado para o
grupo, especialmente para membros da organizacdo adquirida, ponto que esta de acordo com
0 sugerido na literatura por Giessner, Horton e Humborstad (2016) por comunicar visdes que
proporcionam sensacdo de continuidade e inspirem uma visdo positiva da organizacao.

A tabela 4 demonstra as etapas do processo de integracdo das organizacdes, onde a
primeira etapa foi a das entrevistas, a segunda foi a da designacédo de facilitadores, a terceira
as visitas organizadas, e a Ultima etapa foi um evento de integracdo, onde foi possivel
verificar os esforcos do banco X em minimizar os efeitos negativos do choque de culturas,
potencializando as vantagens competitivas desta aquisicdo estratégica.

Tabela 4 — Etapas da Integracao

Cada colaborador oriundo do Banco Y, foi apresentado aos
executivos seniores de suas respectivas areas de atuacdo. Neste
momento, cada um atualizou suas competéncias e narrou seu
histérico profissional.

Primeira etapa Entrevistas

Executivos foram selecionados como focais de cada area e
direcionados para os escritérios onde as equipes do Banco Y se
localizavam. Foram providenciados acessos aos sistemas do Banco
X e treinamentos. Neste momento, colaboradores do Banco Y
receberam um kit composto de documentos como carta de boas-
vindas, manuais de conduta, detalhamento da estrutura
organizacional, beneficios e descri¢cdo da misséo do Banco X.

Designacéo de

a D =
SEaUitdeidnd facilitadores

Colaboradores das duas institui¢des foram apresentados
pessoalmente, através de visitas, as quais eram organizadas em
grupos. Os facilitadores tornaram este momento cordial e agradavel
para ambas as partes.

Terceira etapa Visitas organizadas
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O evento contou com a participacdo de diversos membros de alto
escaldo do Banco X, e teve duracdo de dois dias. As palavras

uarta etana _Evento Qe integracdo e ac_olhimento fora_m menAcio_nadas em diverse_ls ocasioes,
el s integracao a alta Executiva destacou a importancia das pessoas oriundas do
Banco Y como fator de deciséo preponderante para a realizacdo da
aquisicéo.

Elaborado pelos autores.

A andlise se estende ainda pelos resultados do questionario aplicado, divididos entre
os fatores Adaptabilidade, Consisténcia, Envolvimento, Equilibrio e Flexibilidade, conforme
definidos por Yang, Litge e Yang (2019). As respostas em relagdo aos principais pontos do
questionario encontram-se na Tabela 5.

4.1 Adaptabilidade

Para as analises da tabela 5, foram somadas as respostas “concordo totalmente” e
“concordo parcialmente”, assim como as respostas “discordo totalmente” e ‘“discordo
parcialmente” para encontrar os resultados apresentados a seguir.

Dentro do tema de Adaptabilidade, foi possivel verificar a disposicdo em aprender
com os colaboradores vindos da organizacdo adquirida, j& que sob esta perspectiva, 81,6%
dos funcionérios do Banco X acreditam que havia uma pré-disposicdo em aprender com 0s
novos colegas, assim como 73,7% acreditam que os funcionarios do Banco X possuiam uma
postura positiva em relacdo as diferencas culturais percebidas entre eles e 0os membros
advindos do Banco Y. Os achados da pesquisa mostram que 81,6% afirmam ainda que os
lideres do Banco X eram enfaticos na integracdo, apesar de confirmarem que a postura dos
funcionarios em relacdo a integracdo possui maior importancia do que a acdo dos lideres.

Tabela 5 — Analise de resultados

AckmEsiE e Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo
P Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente

Os funcionarios do Banco X
estavam dispostos a aprender com 31,6% 50,0% 5,3% 10,5% 2,6%
os funcionarios do Banco Y

Os funcionérios do Banco X
reagiram positivamente quanto as

: L 10,5% 63,2% 7,9% 10,5% 7,9%
diferengas culturais vindas do

Banco Y
Os lideres do Banco X eram 42.1% 39.5% 10.5% 5,3% 2.6%

enfaticos na integracdo cultural

Consisténcia

Os lideres do Banco X possuiam
habilidades de comunicacéo 36,8% 44,7% 7,9% 7,9% 2,6%
diante do processo de aquisi¢do

Os funcionérios do Banco X
tinham uma postura positiva 15,8% 50,0% 18,4% 13,2% 2,6%
diante da integracéo

As novas defini¢Oes de estratégia,
Vvisdo, misséo e valores estavam
claros para os colaboradores do

Banco X.

21,1% 39,5% 13,2% 26,3% 0,0%
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Os lideres do Banco X possuiam

. 31,6% 36,8% 18,4% 10,5% 2,6%
carisma pessoal.
Os lideres dp Banco Y possuiam 36.8% 36.8% 18.4% 5.3% 2.6%
carisma pessoal.
Houve implementacdo de uma
estratégia de integracéo pelos 10.5% 47.4% 18.4% 10.5% 13.2%

lideres de nivel médio e baixo do
Banco X

Envolvimento

Os funcionéarios do Banco X
preferiam trabalhar 5,3% 28,9% 2,6% 34,2% 28,9%
individualmente.

Os funcionéarios do Banco Y
preferiam trabalhar 7,9% 18,4% 13,2% 31,6% 28,9%
individualmente

Equilibrio

Ambos os bancos valorizavam
mais a qualidade do servi¢o em

. LI 15,8% 44 7% 21,1% 15,8% 2,6%
detrimento da mera eficiéncia
produtiva.
Flexibilidade
Os colaboradores do Banco X
preferiam um tempo de trabalho 18,4% 31,6% 13,2% 31,6% 5,3%

flexivel ao invés de fixo

Os colaboradores do Banco Y
preferiam um tempo de trabalho 50,0% 34,2% 7,9% 5,3% 2,6%
flexivel ao invés de fixo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme exposto por Yang, Litge e Yang (2019), a Adaptabilidade é o indicador
mais importante para prever a tomada de decisdo sobre estratégias de integracdo. Segundo 0s
autores, quanto maior a disposi¢do para cooperacdo e harmonia, menos acOes de integragédo
Serdo necessarias.

4.2 Consisténcia

O segundo fator abordado, Consisténcia, é definido por Yang, Litge e Yang (2019)
como o segundo crucial, para 0s niveis poOs-integracdo. Sobre este fator 81,5% dos
funcionarios do Banco X concordam que seus lideres possuiam habilidades comunicativas
diante do processo de aquisi¢do. Por sua vez, os mesmos funciondrios afirmam que os lideres
do proprio Banco X possuiam carisma pessoal (68,4%), enquanto os lideres do Banco Y
apresentavam ainda maior pontuacao neste aspecto (73,6%).

Os resultados revelam ainda que 57,7% dos funcionarios do Banco X afirmam ter
havido implementacdo de uma estratégia de integracao pelos lideres de nivel médio e baixo
do banco comprador. Neste aspecto, observamos através desta porcentagem que ndo foi téo
enfatico o investimento em canais de comunicagédo de baixo para cima, 0s quais permitem que
os funcionarios expressem suas preocupacdes, além de assegurar comunicacdo justa e
consistente para todos os funcionarios, pontos que sdo salientados por Giessner, Horton e
Humborstad (2016) para a gestdo da identidade.

E relevante avaliar diferentes pontos relacionados & lideranca diante da integracéo,
como recordam, por exemplo, Giessner, Horton e Humborstad (2016), os quais afirmam que
os lideres devem procurar comunicar visdes que proporcionem uma sensacao de continuidade
para todos os funcionarios ou que inspirem os funcionarios com o sentido de uma futura
identidade projetada positiva. O exposto por Yang, Litge e Yang (2019) corrobora com esta
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visdo, salientando que o apoio de lideres visiveis acelera o ajuste de funcionarios & nova
organizacdo, ampliando a seguranca psicoldgica da forca de trabalho dos setores.

Quanto a postura dos funcionarios do Banco X quanto a integracdo em si, 65,8%
confirmam que se tratava de uma postura positiva. Quanto as novas definicdes de estratégia,
vis&o, missdo e valores, 60,6% dos colaboradores concordam que estavam claras. E essencial
que haja esta clareza de definicbes para que se estabeleca a adocdo das normas, valores e
objetivos da organizacdo por parte dos funcionarios, uma vez que esta adogdo gera
identificacdo, sendo benéfica para a integracdo pos-aquisicdo (GIESSNER; HORTON;
HUMBORSTAD, 2016).

4.3 Envolvimento

O fator Envolvimento trata-se da preferéncia dos colaboradores de cada banco em
trabalhar individualmente ou envolver-se com 0s novos colegas. Segundo as respostas
coletadas, 34,2% dos funcionérios do Banco X afirmam que seus colegas preferiam trabalhar
individualmente, enquanto percebiam que os funcionarios do Banco Y possuiam uma
tendéncia maior ao envolvimento. Dessa forma, apenas 26,3% dos colaboradores do Banco X
reconheceram no Banco Y a preferéncia por trabalhar individualmente, o que demonstra baixa
aderéncia e envolvimento entre as equipes dos bancos ap6s a aquisi¢do, evidenciando o
principal ponto de atencdo para que esta estratégia de aquisicdo, além de resultados
financeiros, possa trazer de fato sinergia para o banco adquirente.

Jorddo, Souza e Avelar (2015) corroboram com a importancia deste tema diante de um
processo de aquisi¢do, segundo os autores, a integracao depende, entre outros fatores, no nivel
de envolvimento dos funcionarios no processo. No caso dos Bancos X e Y, notamos que a
maioria dos colaboradores estava engajada com o envolvimento, 0 que potencializa as
chances de sucesso da transacéo realizada.

4.4 Equilibrio

O Equilibrio tange o trade-off entre qualidade do produto e da mera eficiéncia
produtiva, e segundo as respostas do questionario, 60,5% dos funcionarios do Banco X
concordam que ambas as organizacdes estavam alinhados em valorizar mais a qualidade do
Servico.

No trabalho de Yang, Litge e Yang (2019), que aborda casos de F&A entre chineses e
alemaes, a questdo de equilibrio é relevante, pois traduz diferencas culturais onde entram
questdes como o sacrificio da qualidade do produto e a chamada ““ética profissional ocidental”
que causaria aumento potencial de rotatividade ou distanciamento dos funcionarios alemaes,
restringindo a capacidade dos investidores de implementar estratégias de integracéo.

O caso em questdo neste trabalho envolve culturas diferentes: brasileira e briténica,
que poderia apresentar divergéncias nas preferéncias laborais, ainda que ndo tao efusivas. Tal
perspectiva mostra que este distanciamento existiu, ainda que a maioria dos funcionérios
tenha concordado com um alinhamento entre as organizagdes, quase 40% acham que ndo
houve um equilibrio adequado.

4.5 Flexibilidade

A Flexibilidade ¢ um fator que toca na preferéncia da populacdo de cada organizagao
pelo tempo de trabalho flexivel ao invés de fixo. De acordo com as respostas coletadas, 50%
dos respondentes concordam que o os funcionarios do Banco X preferiam um tempo flexivel,
enquanto 84,2% concordam que os funcionarios do Banco Y possuiam a mesma preferéncia.
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Assim como no item anterior, a preferéncia quanto ao tempo de trabalho traduz uma
diferenca cultural entre as populacfes organizacionais. Tal tipo de diferenca torna necessarias
acOes de integracdo que promovam um alinhamento entre os habitos de trabalho das
diferentes populagdes organizacionais que agora devem trabalhar em conjunto. Entre as
possiveis acOes, existe a realizacdo de programas de treinamento para preparar 0S
colaboradores para 0 novo ambiente de trabalho (GIESSNER; HORTON; HUMBORSTAD,
2016).

5. CONCLUSAO

No processo de aquisicdo, alem da viabilidade financeira sob o ponto de vista do
retorno do investimento, € necessario olhar com atencdo aos pontos de integracdo e
operacionalizacdo, buscando amenizar o impacto organizacional e a manutenc¢éo da qualidade
na prestacdo de servico para o cliente. Fase que, segundo Tanure (2005), necessita de uma
presenca eficaz das areas de Pessoas e Estratégia para uma melhor adaptacdo e estruturacéo
deste processo.

Giessner, Horton e Humborstad (2016) recordam que as organizagcdes usam de
diferentes abordagens para retratar o padrdo de fusdo e a identidade da organizacéo resultante
deste processo, o qual se estende a cultura, normas e valores propostos para a organizacgdo dali
em diante. A partir desta perspectiva, tornou-se imperativo neste trabalho buscar tratar de
diferentes aspectos voltados para o lado humano do processo de aquisicao.

Deste modo, buscamos explorar a percepcdo dos funcionarios envolvidos em um
processo de aquisi¢ao brasileiro, a partir dos cinco fatores culturais organizacionais essenciais
ja definidos por Yang, Lutge e Yang (2019): Adaptabilidade, Consisténcia, Envolvimento,
Equilibrio e Flexibilidade. Os funcionarios participantes trabalhavam para a empresa
compradora antes do processo de aquisicdo e viveram a experiéncia da transacao.

Diante da estrutura de analise proposta, podem-se observar diferentes colocagdes
propostas por Yang, Lutge e Yang (2019), autores que defendem a Adaptabilidade como fator
crucial para a integracdo. A disposicdo dos colaboradores em aprender e adaptar-se foi
confirmada pelos pesquisados. Porém, grande atencdo também foi dada ao fator secundario,
Consisténcia, no qual se destaca o papel dos lideres, corroborando com Jorddo, Souza e
Avelar (2015).

Os niveis mais baixos de concordancia estdo relacionados a aplicacdo das novas
estratégias a partir do processo de aquisicdo, seja a integracdo entre 0s niveis médios e
operacionais, ou a propria difusdo dos novos conceitos de visdo, missdo e valores.
Demonstrando que, segundo as respostas obtidas no questionario, os lideres tinham ciéncia da
necessidade de integracdo, possuiam habilidade que os auxiliavam na comunicagdo, porém as
novas diretrizes estratégicas ndo ficaram claras para os colaboradores, principalmente para
aqueles que estdo mais distantes na cadeia hierdrquica. Ou seja, a informacdo e o0s
comunicados eram enviados, porém ndo havia verticalidade suficiente para chegar ao
conhecimento e assimilacdo daqueles que ocupavam cargos menores dentro da organizacao.

O estudo acaba evidenciando também que tanto os funcionarios do Banco X quanto 0s
do Banco Y ndo se opdem em trabalhar com 0s novos grupos, o que facilita o envolvimento e
a integracdo, porém, para quase 85% dos respondentes, os funcionérios do Banco Y preferem
trabalhar em um horario flexivel ao invés de fixo. Isso pode ser caracterizado por uma
diferenca cultural, que com a nova conjuntura da organizacdo fez os colaboradores doo
bancos terem que se adaptar.

Quanto maior for a harmonia entre as culturas e comportamentos diante da aquisicao,
menos ac¢des de integragdo serdo necessarias para alcangar um alinhamento, conforme exposto
por Yang, Litge e Yang (2019), logo, tais divergéncias relatam a necessidade de um plano de
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acdo a ser elaborado e posto em préatica neste sentido por parte da organizacdo, visando a
adaptacdo necessaria para 0 novo contexto organizacional e refor¢cando o principal ponto de
atencdo para a gestao pos-aquisicao.

Sendo assim, este trabalho busca trazer uma contribuicdo para as empresas que visam
uma transacdo de F&A, para que possam preparar 0 processo de integracdo de modo
adequado, levando em consideracdo os fatores intangiveis cruciais e as tendéncias aqui
apontadas, além de questGes meramente financeiras como tradicionalmente ocorre.
Especialmente procurando dar foco as areas de Recursos Humanos e Estratégia, uma vez que
estdo aqui evidenciados diferentes fatores que destacam o papel destas &reas para o sucesso da
aquisicao, e onde residem os principais cuidados que as empresas participantes devem tomar
durante o processo.

Um segundo ponto revelado na pesquisa, que também esta relacionado aos papéis do
RH e da Estratégia, é a importancia da uniformidade do contexto da informac&o dentro dos
varios niveis hierarquicos da organizacao, para que o poder de comunicacdo dos lideres tenha
alcance necessario a todos os setores envolvidos dentro da organizagdo, evitando os ruidos e
barreiras que as informagdes podem encontrar durante um processo de F&A.

A principal limitacdo deste estudo foi o receio de alguns participantes de responder o
questionario. Mesmo com um indice 54,3% de respostas, muitos ndo se sentiram a vontade
para participar, apesar de ter o sigilo garantido. A justificativa mais apresentada estava ligada
ao fato desses colaboradores ainda trabalharem na organizacdo. Além de limitacédo, este fato
revela uma sensibilidade ainda existente ao tema da aquisig&o.

Para pesquisas futuras, a sugestdo é analisar a percep¢do também dos funcionarios do
Banco Y ou de funcionarios que passam pelo processo de aquisi¢do, mas no ponto de vista da
organizacdo que esta sendo adquirida. Pois estes também enfrentam conflitos organizacionais
e devem se adaptar a uma nova cultura. Indicamos também pesquisas qualitativas sobre o
tema, visando explorar os temas aqui tratados em maior profundidade. E relevante também a
realizacdo de pesquisas semelhantes em organizacGes que passaram por F&A de outros
setores, diferentes do financeiro.
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