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APRESENTAÇÃO

A obra “Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório 2”, publicada 
pela Atena Editora, reúne um conjunto de vinte capítulos que abordam diferentes temas 
que permeiam o campo da administração, com foco em estratégia e processo decisório. 
Destaca-se que compreender os fenômenos organizacionais é o caminho para o avanço e 
a consolidação da ciência da administração, possibilitando a construção de um arcabouço 
teórico robusto e útil para que gestores possam delinear estratégias e tomar decisões 
eficazes do ponto de vista gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, 
que explora a administração em suas diferentes faces, abrangendo estudos desenvolvidos 
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que desejam 
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um 
amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate acadêmico, conduzindo 
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à reflexão sobre 
os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. Finalmente, 
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a construção 
dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles que desejam 
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Silva
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RESUMO: Diferentes autores na literatura 
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de desempenho superior de determinados 
processos. Entre os diferentes fatores 
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consolidação no mercado nacional. Este trabalho 
concentra-se em identificar se colaboradores da 
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organizacionais essenciais que afetam os 
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Cultura Organizacional, abordamos também do 
choque cultural inerente do encontro de duas 
organizações no contexto de fusões e aquisições. 
PALAVRAS-CHAVE: Estratégia de Empresas, 
Fusões e Aquisições, Cultura Organizacional, 
Setor Bancário.

ORGANIZATIONAL CULTURE AND POST-
ACQUISITION INTEGRATION STRATEGY: 

A CASE STUDY IN THE BRAZILIAN 
BANKING SECTOR

ABSTRACT: Different authors in the literature 
highlight the relevance of the topic of Mergers and 
Acquisitions, and some point to the impossibility 
of conclusions as to the possible causes of 
superior performance of certain processes. 
Among the different factors involved, dealing 
with an M&A process also involves dealing with 
the management of human resources and the 
organizational culture. In view of this scenario, 
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Existem ainda entraves administrativos citados como a necessidade de registro da marca 
e produtos nos países de destino que em média demoram de 3 a 12 meses e pode acabar 
por retardar o início das vendas de um produto.

Finalmente, no que diz respeito aos benefícios percebidos pela internacionalização 
da empresa fica claro que quando conta com uma boa gestão do processo, a opção por 
internacionalizar traz também vantagens competitivas, inclusive no mercado interno. No 
caso da empresa, além de atingir o objetivo inicial que era a diversificação de mercados, 
pode-se observar que a experiência internacional afeta o desempenho da mesma em 
diferentes formas trazendo vários benefícios. 

A opção pelo ingresso no Comércio Internacional demandou da empresa que novas 
capacidades fossem criadas e desenvolvidas pelos seus funcionários. Forem implantados 
novos processos dentro da empresa, novas funções e práticas passaram a ser desenvolvidas 
agregando conhecimento a todos os funcionários envolvidos no processo e novos cenários 
culturais foram apresentados para que as informações produzidas pudessem ser tratadas 
num contexto diversificado. Conforme descrito por Kotabe (2000) e experiência da Empresa 
foram percebidos benefícios de eficácia na melhoria de produtos e programas, preferências 
apuradas do consumidor e vantagem competitiva ampliada e valorização do seu produto 
exportado no mercado doméstico.

Hoje a marca da empresa dispõe de todo seu portfólio de biscoitos, massas e 
refrescos em condições de serem exportados e continua líder absoluto no mercado 
no Rio de Janeiro. Mesmo empresas que já estejam em níveis mais avançados de 
internacionalização, uma constante busca por melhorias e progresso de aprendizagem 
organizacional são exigidas. Isto justifica o porquê de para a obtenção de resultados de 
sucesso e realmente consistentes ser um processo de longo prazo.

A atual estratégia de expansão em desenvolvimento visa focar em produtos que 
os mercados de destino não dispõem e para isto, a ampresa está desenvolvendo um 
estudo sobre os hábitos de consumo de cada mercado de destino antes de dar o próximo 
passo. Como exemplo, o entrevistado citou o mercado americano que já dispõe de grandes 
marcas de biscoitos de chocolate, mas que não dispõe de muitos biscoitos com sabores de 
frutas tropicais, como morango e abacaxi ou a massa com ovos que também são poucos 
os concorrentes.

Durante o período analisado de 2016 a 2018 a empresa apresenta resultados de 
faturamento crescentes. Apesar de ainda não ser possível apurar o faturamento real do ano 
de 2018, a estimativa também é positiva. 
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Ano Faturamento Total 
(U$)

Estimativa de Faturamento 
(U$)

2016 U$ 150.000,00

2017 U$ 1.000.000,00

2018 U$ 1.500.000,00

Tabela 3 – Faturamento de 2016 a 2018. 

Fonte: Elaboração da autora com dados da entrevista (2018)

Baseado no caso descrito pode-se concluir que administradores de empresas em 
processo de internacionalização devem considerar a gestão deste processo como um 
continuado aprendizado e com resultados de longo prazo. Conforme Minervini (2001) 
argumenta que para exportar a empresa que avaliou sua capacidade de internacionalização 
e encara e exportação como uma estratégia para melhorar a competitividade.  É preciso 
encarar com determinação as fases iniciais do processo com conhecimento dos desafios 
relacionados sendo uma responsabilidade a implementação de estratégias que aprimorem 
o Comércio Internacional com o propósito de atingir resultados de sucesso com a 
internacionalização da empresa.

6 | 	CONCLUSÃO
Este trabalho teve como objetivo analisar o processo de internacionalização de uma 

empresa do setor de biscoitos e massas alimenticias, compreender as motivações para a 
internacionalização e os modos de entrada e mercados escolhidos, definir os benefícios 
percebidos pela internacionalização da empresa e identificar os principais desafios 
na gestão deste processo.

Constatou-se que o globalizado ambiente de negócios atual, já faz com que as 
empresas brasileiras concorram diretamente com empresas de outros países mesmo 
no mercado interno. Neste contexto altamente desafiante e competitivo, investir na 
internacionalização tornou-se uma alternativa para a sobrevivência das empresas. A 
empresa é um exemplo de empreendimento brasileiro que se dispôs a encarar o desafio do 
processo de internacionalização como estratégia organizacional. 

A internacionalização ocorreu em duas fases. Um primeiro momento em que o baixo 
comprometimento da empresa com o processo e gestão pouco estruturada fez com que as 
exportações tivessem ocorrido de modo esporádico e sem apresentar resultados concretos. 
Num segundo momento a empresa passa a tratar a internacionalização da empresa 
como parte de seu escopo e define diretrizes estratégicas. Contrata um profissional com 
conhecimento e experiência na gestão do de processos de internacionalização que conta 
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com uma rede de contatos formada e então maior credibilidade ao objetivo de transformar-
se em uma marca internacional. 

As características do processo de internacionalização observado remetem a duas 
estratégias de internacionalização conhecidas como modelos comportamentais: a Escola 
de Uppsala de Johanson e Vahlne (1977), que trata a internacionalização como um processo 
de aprendizagem organizacional que ocorre de forma gradual, iniciando por lugares com a 
menor distância psíquica e a Teoria de Redes de Bjorkman e Forsgren (2000), que reforça 
a importância das redes de conhecimento criadas com governos, fornecedores, entidades 
apoiadoras e outras empresas do mesmo setor que também se dispõem a internacionalizar. 

O apoio da ABIMAPI e APEX foi vital durante todas as fases do processo de 
internacionalização. Antes do início as entidades fizeram-se presentes no apoio as decisões 
dos mercados de entrada e os modos de entrada escolhidos baseados no conhecimento de 
benchmarking adquiridos pela atuação direta em outras empresas. Este fato comprova que 
existem ferramentas de apoio institucionais capazes de ajudar as empresas dispostas a se 
envolver com o comércio exterior. Tais entidades trabalham para incentivar a exportação 
de produtos nacionais e consequentemente desenvolver a indústria e o crescimento 
econômico do país.

Entre os desafios na gestão deste processo do processo de internacionalização foi 
preciso superar entraves internos e reestruturar processos que não funcionavam para a 
exportação. Avalia-se que o fato de o retorno do investimento ser de longo prazo dificulte 
as primeiras ações e por isso é tão importante haver uma total sintonia entre diretoria e 
funcionários com relação à estratégia da empresa estar ligada a internacionalização com 
visão de longo prazo e dos benefícios futuros. A gestão deste conflito interno é bastante 
prejudicial e pode comprometer todo o processo de internacionalização.

A internacionalização trouxe benefícios percebidos para a empresa impactando a 
melhoria de processos, capital humano e nos resultados positivos obtidos pelo faturamento 
das vendas. No atual momento a organização reconhece na internacionalização a 
possibilidade de obter vantagens competitivas e novas oportunidades de desenvolvimento 
e fortalecimento de uma marca internacional.

O trabalho alcançou seus objetivos ao descrever o processo de internacionalização 
desenvolvido até este momento. Demonstrou como a empresa superou um início 
conturbado de incertezas até o momento atual em que internacionalizar-se passou ser 
um dos objetivos estratégicos da empresa. Chegaram a este contexto após compreender 
quais seriam os benefícios e motivações para internacionalizá-la, os modos de entrada 
e mercados adequados os seus interesses iniciais e identificar os principais desafios 
na gestão do processo que seriam enfrentados e como solucionar. A análise do estudo de 
caso atual visa servir de reflexão a fim de melhorar futuras decisões de internacionalização 
de empresas brasileiras.
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objectives. This work focuses on identifying whether employees of the purchasing company 
understand the strategy behind the acquisition, and discovering essential organizational 
cultural factors that affect the integration levels of this case. With regard to Organizational 
Culture, we also addressed the cultural shock inherent in the meeting of two organizations in 
the context of mergers and acquisitions.
KEYWORDS: Business Strategy, Mergers and Acquisitions, Organizational Culture, Banking 
Sector.

1 | 	INTRODUÇÃO
Diferentes autores na literatura destacam a relevância do tema de Fusões e 

Aquisições (F&A) ainda nos dias de hoje, como Hoffman, Vieira e Menezes (2017), além 
de apontarem impossibilidade de conclusões quanto às possíveis causas de desempenho 
superior de determinados processos. Jordão, Souza e Avelar (2015), citam a possibilidade 
de pesquisar o tema de F&A de diferentes perspectivas, e quando se trata de economia 
organizacional, esta estratégia é uma das principais formas de promover o crescimento e 
gerar sinergias.

O processo de fusão e aquisição no Brasil é um fenômeno que se originou no final 
dos anos 1980. Entre os anos de 1950 e 1980, a economia brasileira baseou-se num 
modelo autossuficiente, com princípios nacionalistas, onde o Estado era o principal 
responsável pelo crescimento do setor produtivo, cenário que postergou os ciclos de fusões 
e aquisições (ROSETTI, 2001).

Após a implementação do plano real, ocorrida em 1994, que resultou em consideráveis 
impactos para a economia brasileira, foram observados movimentos crescentes destas 
transações no setor bancário brasileiro durante a década de 1990 (ROSETTI, 2001; BRITO; 
BATISTELLA; FAMÁ, 2005; JORDÃO; SOUZA; AVELAR, 2015). No Brasil, este período 
foi marcado pela abrupta queda inflacionária, que era uma das principais fontes de lucro 
do setor bancário. Neste cenário, um dos principais motivos do incremento das fusões e 
aquisições, é a possibilidade de obtenção de economia de escala, melhoria da eficiência 
e, consequentemente, a geração de novas fontes de receitas, visando suprir as vantagens 
que a inflação possibilitava (PESSANHA et al, 2012). 

Neste trabalho, foi analisado o caso de aquisição no setor bancário nacional, no 
qual, de acordo com estudo de Brito, Batistella e Famá (2005), ainda que processos de 
F&A não apresentem vantagem em relação ao aumento de riqueza dos acionistas, foram 
gerados benefícios econômicos como escala e aumento do poder de mercado. Rego (2015) 
observa que os processos de F&A realizados no setor em questão, no âmbito nacional, 
traduzem uma estratégia de expansão dessas organizações, tendo entre seus objetivos a 
consolidação no mercado brasileiro.

No contexto de aumento das transações de fusão e aquisição, verifica-se que, cada 
vez mais, entre os fatores de motivação estão os ativos intangíveis (GUPTA; ROOS, 2001).  
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Ainda que, de acordo com Hoffmann, Vieira e Menezes (2017), a integração de culturas 
organizacionais distintas esteja entre uma das principais questões nos processos de F&A, 
segundo Barros et al (2003), a gestão do choque cultural não está elencada entre as 
principais preocupações dos executivos. Os dirigentes normalmente concentram seu foco 
na lucratividade do processo e que é comum a diferença de visão da alta administração 
e a percepção dos demais níveis hierárquicos da empresa no que tange a dinâmica da 
integração das culturas organizacionais (NUNES; VIEIRA, 2008). É preciso destacar que 
lidar com um processo de F&A implica lidar também com a gestão dos recursos humanos 
e seu relacionamento com a nova organização (GIESSNER; HORTON; HUMBORSTAD, 
2016). Diante do exposto, torna-se relevante observar a percepção dos colaboradores 
quanto ao processo de F&A em uma organização. 

Sob esta perspectiva, este trabalho concentrou-se em identificar a percepção dos 
colaboradores sobre seu entendimento da estratégia por trás da aquisição, e descobrir 
fatores culturais organizacionais essenciais que afetam os níveis de integração de um 
caso de aquisição entre instituições financeiras no Brasil. Jordão, Souza e Avelar (2015), 
bem como Sayão e Tanure (2005), destacam a necessidade deste tipo de abordagem, 
recomendando pesquisas que tratem os aspectos culturais nos processos de F&A, os quais 
não devem ser deixados em segundo plano. Além disso, os autores destacam que fatores 
como uma liderança carismática e indicadores de controle orientados por resultados podem 
ser aspectos muito importantes no apoio aos processos de F&A. 

O caso abordado abrange duas empresas, aqui denominadas Banco X a empresa 
compradora e Banco Y a empresa adquirida, a aquisição do Banco Y pelo Banco X 
aconteceu em 2015. 

Com esse propósito, a presente pesquisa busca contribuir para aprofundar o 
entendimento desta temática de forma empírica, através da metodologia de estudo de caso 
por meio de questionários constituídos de perguntas fechadas e análise quantitativa para 
apuração dos resultados. Optou-se por um aplicativo de pesquisas online denominado 
Survio.com, cujas perguntas são acessadas através de um endereço eletrônico enviado na 
forma de convite para os entrevistados. 

2 | 	FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

2.1	 Fusões e Aquisições
Os processos de Fusões e Aquisições Fusões têm envolvido cada vez mais valores 

bilionários, sendo visto como forma de enfrentar problemas como a desaceleração do 
mercado, mudanças tecnológicas e necessidade de posicionamento competitivo (JORDÃO; 
SOUZA E AVELAR, 2015). 
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Apesar do termo fusões e aquisições sempre serem empregados juntos, de fato 
existem diferenças entre os dois. A fusão envolve uma combinação completa de duas ou 
mais empresas, com nova identidade, ela ocorre visando obter maior eficácia e vantagem 
competitiva por meio da sinergia (PIVA; AMORIM; TERRA, 2015). Por outro lado, aquisição 
é um ato de adquirir o controle efetivo de uma empresa sobre os ativos ou de outra 
empresa sem combinar negócios fisicamente (GUPTA, 2012). Tanure (2005) destaca 
que, na aquisição, há maior impacto sobre a gestão, além de um processo de integração 
cultural mais complexo com raríssimas possibilidades de reversão da operação, deixando 
a instituição adquirida de existir legalmente.

A Lei das Sociedades Anônimas (Brasil, 1976) denominada Lei 6.404/76, segundo 
o artigo 228, descreve a fusão como uma operação em que duas ou mais sociedades se 
unem para formar uma sociedade nova que lhes sucederá em todos os direitos e obrigações 
(SANSON, 2015). Conforme Sanson (2015), segundo o artigo 227, dessa mesma lei, a 
aquisição é descrita como a operação pela qual uma ou mais sociedades são absorvidas 
por outra, que lhes sucede em todos os direitos e obrigações.

Entre as motivações para a realização de um processo de F&A, Gupta (2012) 
as divide em três áreas: estratégicas, financeiras e organizacionais. O quadro abaixo 
demonstra estas diferentes motivações:

Motivações Estratégicas Motivações Financeiras Motivações Organizacionais

Crescimento Investimento de Excedente de 
Fundos

Compulsões pessoais do 
empreendedor

Operações em escala Maior capitalização de 
mercado

Retenção de talentos 
gerenciais

Competição Redução de custos Remoção de gestão ineficiente

Market Share Planejamento Tributário/ 
Benefícios Fiscais Qualidade de Gestão

Tamanho de aquisição Revitalização de unidades 
comprometidas Lobby

Integração reversa Aumento do EPS Emersão como uma 
Multinacional

Integração para a frente Criação de valor para o 
acionista

Emersão como um 
Conglomerado

Sinergia    

Core Competence    

Diversificação    

Redução de Riscos    

Balanceamento de Ciclo do 
Produto    
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Gerenciamento de Recessão    

Entrada em Novos 
Mercados/ Novos 

Segmentos
   

Quadro 1 – Motivações para F&A

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

2.1.1	 Etapas do processo de Fusões e Aquisições

Na grande maioria das operações de fusão e aquisição, três etapas definem o 
decorrer do processo: Due Diligence, Negociação e Integração (BARROS et al, 2003), as 
quais serão descritas nos itens a seguir.

2.1.1.1 Due Diligenge

Piva, Amorim e Terra (2015) mencionam que em um processo de fusão e aquisição, a 
fase inicial é chamada de due diligence, etapa em que são levantados dados e informações 
da empresa alvo que será adquirida, sendo muito comum manter o foco no âmbito econômico 
financeiro. Para tal processo é formada uma equipe capacitada, a fim de, analisar os riscos 
financeiros da transação, fazendo com que se tenha uma visão exclusivamente quantitativa 
do processo, já que o objetivo também visa definir qual é o preço a ser pago na aquisição. 

Tanure (2005), afirma que nesta fase não é dada atenção especial aos recursos 
humanos, ficando os profissionais da área sem participação efetiva nesse período, embora 
se reconheça a importância da Gestão de RH como fator chave para o êxito dessas 
operações.

Pesquisas realizadas por Evans, Pucik e Barsoux (2002) nos Estados Unidos, 
demonstram que apenas em 25 % dos processos de fusões e aquisições, o RH está 
envolvido no planejamento e ainda vai além, mencionando que na Europa este percentual 
é ainda menor. Os autores reforçam que é necessária uma auditoria completa do capital 
humano, contemplando aspectos relativos à qualificação desse patrimônio, identificação de 
pessoas chave, sistemas de remuneração e questões trabalhistas.

2.1.1.2 Negociação

Nesta etapa é elaborado um plano de pré-fechamento da aquisição e formada 
uma equipe, de preferência com experiência anterior, para fazer parte da força-tarefa e 
permanecer focada na negociação. Nesse plano deve ser designado o gestor da negociação 
e também o cronograma das ações (EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002).

2.1.1.3 Integração

Esta etapa é considerada por vários estudiosos como fundamental para garantir 
o sucesso da aquisição. São geralmente utilizadas duas modalidades de integração: a 
primeira denominada a priori, define as decisões são centralizadas e normalmente mais 
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rápida e objetiva, sendo os decisores alto executivos especializados. A outra modalidade 
é chamada de sob medida, que ocorre quando a empresa adquirente não possui um 
plano definido e privilegia as contribuições de baixo para cima. Na prática 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 é associada por Morgan (1996) à visão da empresa como 

uma minissociedade, sob esta perspectiva, ela possui padrões distintos, incluindo cultura e 
subcultura, e pode ser enxergada até mesmo como uma família, a qual crê em um trabalho 
conjunto. “Tais padrões de crenças ou significados compartilhados, fragmentados ou 
integrados, apoiados em várias normas operacionais e rituais, podem exercer influência 
decisiva na habilidade total da organização em lidar com os desafios que enfrenta” 
(MORGAN, 1996).

Segundo Piva, Amorim e Terra (2015), além de Giessner, Horton e Humborstad 
(2016) e Yang, Lütge e Yang (2019), no contexto de Fusões e Aquisições, a Cultura 
Organizacional é um conceito fundamental. Porém, nota-se ainda que os mecanismos de 
gestão de pessoas são, de certo modo, negligenciados durante os planos estratégicos que 
compõem as etapas iniciais, gerando possíveis falhas de comunicação (PIVA; AMORIM; 
TERRA, 2015). 

O encontro de culturas organizacionais é tema abordado por Barros (2001), o 
qual as define em quatro etapas. Em um momento inicial as operações ainda ocorrem 
separadamente, havendo uma percepção de distância, apesar do intuito de aproximação, 
essa distância dificulta a percepção de diferenças culturais. Posteriormente, estilos de 
liderança, símbolos, heróis e rituais de cada organização são notados, expondo então as 
diferenças. Na terceira etapa, surgem as críticas e observações, devido à interpretação de 
cada ato da cultura alheia, gerando admiração ou rejeição. Por fim, as diferenças culturais 
passam a ser superdimensionadas e estereotipadas, coloca o autor, gerando sentimentos 
diversos como: tensão, medo da perda de identidade e cultura genuína, medo da perda de 
emprego, poder e espaço. O surgimento de um novo supervisor e a necessidade de provar 
competência gere ainda maior resistência à integração de culturas.

Yang, Lütge e Yang (2019) também destacam o tema da Cultura Organizacional 
associado ao processo de F&A, segundo os autores, há poucas pesquisas avaliando 
o impacto do CO nos níveis de integração na organização recém-mesclada, ainda que 
existam diferentes estudos mostrando a possibilidade de a cultura influenciar a mudança 
de estruturação ambiental, além do desempenho pós F&A. 

Desta forma, este trabalho buscou descobrir fatores culturais organizacionais 
essenciais que afetam os níveis de integração de um caso de aquisição entre instituições 
financeiras no Brasil. Com este objetivo, assim como o realizado no trabalho de Yang, 
Lütge e Yang (2019), cinco fatores determinados pelos autores como essenciais afetando 
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os adquirentes foram abordados: adaptabilidade, consistência, envolvimento, equilíbrio e 
flexibilidade. Baseados na tabela elaborada pelos autores, um questionário voltado para o 
caso em análise foi adaptado, conforme o quadro abaixo:

Fator A Adaptabilidade

1 Disposição em aprender um do outro

2 Atitude de ambos diante da diferença de cultura organizacional

3 Ênfase dos líderes na integração cultural

Fator B Consistência

1 Habilidade de comunicação dos líderes

2 Atitude dos funcionários diante da integração

3 Esclarecimento de funcionários sobre a futura estratégia, visão, missão e valores

4 Carisma pessoal dos líderes

5 Implementação da estratégia de integração pelos líderes de nível médio e baixo

Fator C Envolvimento

1 Prefiro trabalhar individualmente

Fator D Equilíbrio

1 Ênfase na qualidade do produto em detrimento da eficiência produtiva somente

Fator E Flexibilidade

1 Tempo de trabalho flexível ao invés de fixo

Quadro 2 – Fatores de Cultura Organizacional analisados diante da Aquisição

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

3 | 	METODOLOGIA
O método de pesquisa utilizado foi o Survey que possui dentro de suas características 

construir descrições quantitativas através do uso de um instrumento predefinido. Sua 
apropriação engloba quando se deseja atender a questões como: “o quê?”, “por que” e 
“quando”, tratando do foco sobre o “que está acontecendo” ou “como e por que isso está 
acontecendo” (FINK, 1995a, 1995b). 

A pesquisa aqui relatada também é de caráter exploratório que segundo Pinsonneault 
& Kraemer (1993) classificam como o propósito de familiarizar-se com o tópico ou atuar 
na identificação das definições iniciais sobre eles. Além disso o estudo aqui presente 
refere-se a uma área e assunto que requer maior maturidade e se encontra em fase de 
desenvolvimento.
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3.1	 Estudo de Caso
Jordão, Souza e Avelar (2015) destacam a retomada do crescimento do número de 

F&A realizadas a partir de 2010, após sua queda diante da crise de 2008. Neste contexto, 
em uma estratégia de reposicionamento de mercado, o Banco Y anunciou o encerramento 
de suas atividades no Brasil em junho de 2015. Sua compra foi confirmada poucos meses 
depois pelo Banco X, por aproximadamente R$ 18 bilhões. A aprovação integral ocorreu 
no ano seguinte.

Após esta operação, o Banco X teria quase 32 milhões de clientes, passando de 
4.700 para cerca de 5.500 agências e 1,2 trilhões de reais de ativos, passando a assumir a 
posição de terceiro maior banco em ativos. 

Esta aquisição trata-se, segundo Hoffmann, Vieira e Menezes (2017), de uma 
aquisição horizontal, onde ambas as empresas pertencem ao mesmo setor e, normalmente, 
são competidoras. No trabalho destes autores, a hipótese 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 integração das duas 
organizações, o que vai de encontro com o destacado por Giessner, Horton e Humborstad 
(2016), autores que destacam a identificação organizacional como proporcional à 
motivação dos colaboradores, no sentido de apoio às metas e funcionamento da empresa. 
Conforme exposto por Jordão, Souza e Avelar (2015), a gestão do momento pós-aquisição 
potencializa a redução de turbulência no choque de duas culturas diferentes.

Os esforços destacados no Quadro 3, especialmente na quarta etapa, mostra um 
comportamento orientado para o grupo, especialmente para membros da organização 
adquirida, ponto que está de acordo com o sugerido na literatura por Giessner, Horton e 
Humborstad (2016) por comunicar visões que proporcionam sensação de continuidade e 
inspirem uma visão positiva da organização.

O quadro abaixo demonstra as etapas do processo de integração das organizações:

Primeira etapa Entrevistas
Cada colaborador oriundo do Banco Y, foi apresentado aos 
executivos seniores de suas respectivas áreas de atuação. 
Neste momento, cada um atualizou suas competências e 

narrou seu histórico profissional.

Segunda etapa Designação de 
facilitadores

Executivos foram selecionados como focais de cada área e 
direcionados para os escritórios 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, benefícios e descrição da missão do 

Banco X.
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Terceira etapa Visitas organizadas
Colaboradores das duas instituições foram apresentados 

pessoalmente, através de visitas, as quais eram organizadas 
em grupos. Os facilitadores tornaram este momento cordial e 

agradável para ambas as partes.

Quarta etapa Evento de integração

O evento contou com a participação de diversos membros 
de alto escalão do Banco X, e teve duração de dois dias. As 
palavras integração e acolhimento foram mencionadas em 
diversas ocasiões, a alta Executiva destacou a importância 
das pessoas oriundas do Banco Y como fator de decisão 

preponderante para a realização da aquisição.

Quadro 3 – Etapas da Integração 

Elaborado pelos autores.

3.1.1	 Banco X

Segundo informações públicas divulgadas no site da própria instituição, o Banco X 
foi fundado em 1943 no interior de São Paulo. É um banco genuinamente brasileiro, com 
presença em todos os municípios do país. Trata-se de uma instituição de capital aberto com 
ações negociadas na IBOVESPA.

Sua Cultura Organizacional é pautada na ética, na crença no valor e na capacidade 
das pessoas, respeito à dignidade e diversidade do ser humano. Adota o conceito de Banco 
de carreira, valorizando sempre os talentos de dentro da organização. A sua Gestão de 
Recursos Humanos está pautada na excelência, no respeito e na transparência, investindo 
em desenvolvimento e na valorização do ser humano.

3.1.2	 Banco Y

O Banco Y foi uma subsidiária de um banco britânico, no país desde 1997 através 
de uma aquisição, instalando-se no estado do Paraná. À época de sua venda, possuía 
aproximadamente 900 agências, distribuídas 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 
instituição, bem como pessoas de instituições concorrentes de acordo com as necessidades 
de crescimento ou de reposição.

3.2	 Processo de coleta de dados
Participaram deste estudo 38 colaboradores que estavam no quadro de funcionários 

do Banco X no momento da aquisição, de um total de 70 funcionários que receberam o 
endereço com a pesquisa – estabelecendo assim uma taxa de 54,3% de preenchimento. 
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Os dados foram coletados por meio de em questionário estruturado, que segundo 
Claro et al (2008), é um instrumento de coleta de dados constituído por uma série de 
perguntas pré-elaboradas, sistemática e dispostas sequencialmente dispostas em itens 
que constituem o tema da pesquisa, O questionário contém 17 questões, sendo todas 
fechadas. As questões foram elaboradas a partir da pesquisa realizada por Yang, Lütge 
e Yang (2019), abordando os cinco fatores destacados no Quadro 2 que na pesquisa foi 
executada com a seguinte divisão:

Quantidade de Perguntas Fatores
4 Adaptabilidade
7 Consistência
3 Envolvimento
1 Equilíbrio
2 Flexibilidade

Quadro 4 – Divisão das perguntas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os fatores de Adaptabilidade e Consistência tiveram maior destaque visto que esses 
itens possuem um maior número de variáveis de acordo com a pesquisa de Yang, Lütge e 
Yang (2019). 

Para a coleta de dados foi utilizado um aplicativo de pesquisas denominado Survio.
com, cujo título criado pelos autores foi “Fatores de Cultura Organizacional analisados 
diante da Aquisição”. Foi enviado um endereço eletrônico de acesso à pesquisa para os 
colaboradores e a seleção da amostra levou em conta o grau de instrução, no caso todos 
os pesquisados sendo colaboradores que estavam na organização adquirente à época da 
aquisição, com formação superior, distribuídos igualmente por gênero e todos ocupando 
cargos gerenciais na organização, distribuídos pelos Estados do Rio de Janeiro, Paraná, 
São Paulo, Salvador, Fortaleza e Minas Gerais. 

4 | 	ANÁLISE DOS RESULTADOS
Nesta seção, serão analisados os resultados do questionário aplicado, divididos 

entre os fatores Adaptabilidade, Consistência, Envolvimento, Equilíbrio e Flexibilidade, 
conforme definidos por Yang, Lütge e Yang (2019). As respostas em relação aos principais 
pontos do questionário encontram-se no Quadro 5.
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Adaptabilidade Concordo  
Totalmente

Concordo 
Parcialmente Neutro Discordo 

Parcialmente
Discordo 

Totalmente
Os funcionários do Banco X 

estavam dispostos a aprender com 
os funcionários do Banco Y

31,6% 50,0% 5,3% 10,5% 2,6%

Os funcionários do Banco X 
reagiram positivamente quanto 

às diferenças culturais vindas do 
Banco Y

10,5% 63,2% 7,9% 10,5% 7,9%

Os líderes do Banco X eram 
enfáticos na integração cultural 42,1% 39,5% 10,5% 5,3% 2,6%

Consistência          
Os líderes do Banco X possuíam 

habilidades de comunicação diante 
do processo de aquisição

36,8% 44,7% 7,9% 7,9% 2,6%

Os funcionários do Banco X tinham 
uma postura positiva diante da 

integração
15,8% 50,0% 18,4% 13,2% 2,6%

As novas definições de estratégia, 
visão, missão e valores estavam 
claros para os colaboradores do 

Banco X.
21,1% 39,5% 13,2% 26,3% 0,0%

Os líderes do Banco X possuíam 
carisma pessoal. 31,6% 36,8% 18,4% 10,5% 2,6%

Os líderes do Banco Y possuíam 
carisma pessoal. 36,8% 36,8% 18,4% 5,3% 2,6%

 Houve implementação de uma 
estratégia de integração pelos 

líderes de nível médio e baixo do 
Banco X

10,5% 47,4% 18,4% 10,5% 13,2%

Envolvimento          
Os funcionários do Banco X 

preferiam trabalhar individualmente. 5,3% 28,9% 2,6% 34,2% 28,9%

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

Equilíbrio          
Ambos os bancos valorizavam 
mais a qualidade do serviço em 
detrimento da mera eficiência 

produtiva.
15,8% 44,7% 21,1% 15,8% 2,6%

Flexibilidade          
Os colaboradores do Banco X 

preferiam um tempo de trabalho 
flexível ao invés de fixo

18,4% 31,6% 13,2% 31,6% 5,3%

Os colaboradores do Banco Y 
preferiam um tempo de trabalho 

flexível ao invés de fixo
50,0% 34,2% 7,9% 5,3% 2,6%

Quadro 5 – Análise de resultados 

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.1	 Adaptabilidade
Dentro do tema de Adaptabilidade, analisamos a disposição em aprender com 

os colaboradores vindos da organização adquirida, sob esta perspectiva, 81,6% dos 
funcionários do Banco X acreditam que havia uma pré-disposição em aprender com os 
novos colegas, assim como 73,7% acreditam que os funcionários do Banco X possuíam 
uma postura positiva em relação às diferenças culturais percebidas entre eles e os membros 
advindos do Banco Y. 81,6% afirmam ainda que os líderes do Banco X eram enfáticos na 
integração, apesar de confirmarem que a postura dos funcionários em relação à integração 
possui maior importância do que a ação dos líderes. 

Conforme exposto por Yang, Lütge e Yang (2019), a Adaptabilidade é o indicador 
mais importante para prever a tomada de decisão sobre estratégias de integração. Segundo 
os autores, quanto maior a disposição para cooperação e harmonia, menos ações de 
integração serão necessárias. 

4.2	 Consistência
O segundo fator abordado, Consistência, é definido por Yang, Lütge e Yang (2019) 

como o segundo crucial, após Adaptabilidade, para os níveis pós-integração. 81,5% dos 
funcionários do Banco X concordam que seus líderes possuíam habilidades comunicativas 
diante do processo de aquisição. Por sua vez, os mesmos funcionários afirmam que os 
líderes do próprio Banco X possuíam carisma pessoal (68,4%), enquanto os líderes do 
Banco Y apresentavam ainda maior pontuação neste aspecto (73,6%). 

57,7% dos funcionários do Banco X afirmam que houve implementação de uma 
estratégia de integração pelos líderes de nível médio e baixo do banco comprador. Neste 
aspecto, observamos através desta porcentagem que não foi tão enfático o investimento 
em canais de comunicação de baixo para cima, os quais permitem que os funcionários 
expressem suas preocupações, além de assegurar comunicação  justa e consistente para 
todos os funcionários, pontos que são salientados por Giessner, Horton e Humborstad 
(2016) para a gestão da identidade.

É relevante avaliar diferentes pontos relacionados à liderança diante da integração, 
como recordam, por exemplo, Giessner, Horton e Humborstad (2016), os quais afirmam 
que os líderes devem procurar comunicar visões que proporcionem uma sensação de 
continuidade para todos os funcionários ou que inspirem os funcionários com o sentido 
de uma futura identidade projetada positiva. O exposto por Yang, Lütge e Yang (2019) 
corrobora com esta visão, salientando que o apoio de líderes visíveis acelera o ajuste de 
funcionários à nova organização, ampliando a segurança psicológica da força de trabalho 
dos setores.  

Quanto à postura dos funcionários do Banco X quanto à integração em si, 65,8% 
confirmam que se tratava de uma postura positiva. Quanto às novas definições de 
estratégia, visão, missão e valores, 60,6% dos colaboradores concordam que estavam 
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claras. É essencial que haja esta clareza de definições para que se estabeleça a adoção das 
normas, valores e objetivos da organização por parte dos funcionários, uma vez que esta 
adoção gera identificação, sendo benéfica para a integração pós-aquisição (GIESSNER; 
HORTON; HUMBORSTAD, 2016).

4.3	 Envolvimento
O fator Envolvimento trata-se da preferência dos colaboradores de cada banco em 

trabalhar individualmente ou envolver-se com os novos colegas. Segundo as respostas 
coletadas, 34,2% dos funcionários do Banco X afirmam que seus colegas preferiam 
trabalhar individualmente, enquanto percebiam que os funcionários do Banco Y possuíam 
uma tendência maior ao envolvimento. Dessa forma, apenas 26,3% dos colaboradores do 
Banco X reconheceu no Banco Y a preferência por trabalhar individualmente.

Jordão, Souza e Avelar (2015) corroboram com a importância deste tema diante 
de um processo de aquisição, segundo os autores, a integração depende, entre outros 
fatores, no nível de envolvimento dos funcionários no processo. No caso dos Bancos X e 
Y, notamos que a maioria dos colaboradores estava engajada com o envolvimento, o que 
potencializa as chances de sucesso da transação realizada.

4.4	 Equilíbrio
O Equilíbrio tange o trade-off entre qualidade do produto e da mera eficiência 

produtiva. Segundo as respostas do questionário, 60,5% dos funcionários do Banco X 
concordam que ambas as organizações estavam alinhados em valorizar mais a qualidade 
do serviço.

No trabalho de Yang, Lütge e Yang (2019), que aborda casos de F&A entre 
chineses e alemães, a questão de equilíbrio é relevante, pois traduz diferenças culturais 
onde entram questões como o sacrifício da qualidade do produto e a chamada “ética 
profissional ocidental” que causaria aumento potencial de rotatividade ou distanciamento 
dos funcionários alemães, restringindo a capacidade dos investidores de implementar 
estratégias de integração. O caso em questão neste trabalho envolve culturas diferentes: 
brasileira e britânica, que poderia apresentar divergências nas preferências laborais, ainda 
que não tão efusivas. Tal perspectiva mostra que tal distanciamento existiu, ainda que a 
maioria dos funcionários tenha concordado com um alinhamento entre as organizações.

4.5	 Flexibilidade
A Flexibilidade é um fator que toca na preferência da população de cada organização 

pelo tempo de trabalho flexível ao invés de fixo. De acordo com as respostas coletadas, 
50% dos respondentes concordam que o os funcionários do Banco X preferiam um tempo 
flexível, enquanto 84,2% concordam que os funcionários do Banco Y possuíam a mesma 
preferência.
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Assim como no item anterior, a preferência quanto ao tempo de trabalho traduz 
uma diferença cultural entre as populações organizacionais. Tal tipo de diferença torna 
necessárias ações de integração que promovam um alinhamento entre os hábitos de 
trabalho das diferentes populações organizacionais que agora devem trabalhar em 
conjunto. Entre as possíveis ações, existe a realização de programas de treinamento para 
preparar os colaboradores para o novo ambiente de trabalho (GIESSNER; HORTON; 
HUMBORSTAD, 2016).

5 | 	CONCLUSÃO
No processo de aquisição, além da viabilidade financeira sob o ponto de vista 

do retorno do investimento, é necessário olhar com atenção aos pontos de integração 
e operacionalização, buscando amenizar o impacto organizacional e a manutenção da 
qualidade na prestação de serviço para o cliente. Fase que, segundo Tanure (2005), 
necessita de uma presença eficaz da área de Recursos Humanos para uma melhor 
adaptação e estruturação deste processo.

Giessner, Horton e Humborstad (2016) recordam que as organizações usam de 
diferentes abordagens para retratar o padrão de fusão e a identidade da organização 
resultante deste processo, o qual se estende à cultura, normas e valores propostos para a 
organização 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 aquisição.

Deste modo, buscamos explorar a percepção dos funcionários envolvidos em 
um processo de aquisição brasileiro, a partir dos cinco fatores culturais organizacionais 
essenciais já definidos por Yang, Lütge e Yang (2019): Adaptabilidade, Consistência, 
Envolvimento, Equilíbrio e Flexibilidade. Os funcionários participantes trabalhavam para a 
empresa compradora antes do processo de aquisição e viveram a experiência da transação.

Diante da estrutura de análise proposta, pode-se observar diferentes colocações 
propostas por Yang, Lütge e Yang (2019), autores que defendem a Adaptabilidade como 
fator crucial para a integração. A disposição dos colaboradores em aprender e adaptar-
se foi confirmada pelos pesquisados. Porém, grande atenção também foi dada ao fator 
secundário, Consistência, no qual se destaca o papel dos líderes, corroborando com 
Jordão, Souza e Avelar (2015).

Os níveis mais baixos de concordância estão relacionados a aplicação das novas 
estratégias a partir do processo de aquisição, seja a integração entre os níveis médios 
e operacionais, ou a própria difusão dos novos conceitos de visão, missão e valores. 
Demonstrando que, segundo as respostas obtidas no questionário, os líderes tinham ciência 
da necessidade de integração, possuíam habilidade que os auxiliavam na comunicação, 
porém as novas diretrizes estratégicas não ficaram claras para os colaboradores, 
principalmente para aqueles que estão mais distantes na cadeia hierárquica. Ou seja, a 
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informação e os comunicados eram enviados, porém não havia verticalidade suficiente 
para chegar ao conhecimento e assimilação daqueles que ocupavam cargos menores 
dentro da organização. 

O estudo acaba evidenciando também que tanto os funcionários do Banco X 
quanto os do Banco Y não se opõem em trabalhar com os novos grupos, o que facilita o 
envolvimento e a integração, porém, para quase 85% dos respondentes, os funcionários 
do Banco Y preferem trabalhar em um horário flexível ao invés de fixo. Isso pode ser 
caracterizado por uma diferença cultural, que com a nova conjuntura da organização fez os 
colaboradores doo bancos terem que se adaptar. 

Quanto maior for a harmonia entre as culturas e comportamentos diante da aquisição, 
menos ações de integração serão necessárias para alcançar um alinhamento, conforme 
exposto por Yang, Lütge e Yang (2019), logo, tais divergências relatam a necessidade 
de atitudes serem tomadas neste sentido por parte da organização, visando a adaptação 
necessária para o novo contexto organizacional.

Sendo assim, este trabalho contribui para as empresas que visam uma transação 
de F&A, para que possam preparar o processo de integração de modo adequado, levando 
em consideração os fatores cruciais e as tendências aqui apontadas. Especialmente nas 
áreas de Recursos Humanos, uma vez que estão aqui evidenciados diferentes autores que 
destacam o papel deste setor para o sucesso da aquisição. 

Um segundo ponto encontrado na pesquisa, que também está relacionado ao papel 
do RH, é a importância da uniformidade do contexto da informação dentro dos vários níveis 
hierárquicos dentro da organização. Para que o poder de comunicação dos líderes tenha 
alcance necessário a todos os setores envolvidos dentro da organização, evitando os 
ruídos e barreiras que as informações podem encontrar durante um processo de F&A.

Uma limitação deste estudo foi o receio de alguns pesquisados em preencher a 
pesquisa. Mesmo com um índice 54,3% de respostas, muitos não se sentiram à vontade 
para participar ou tiveram certo receio, mesmo cientes que o sigilo era garantido. A 
justificativa mais apresentada estava ligada ao fato desses colaboradores ainda trabalharem 
na organização. Além de limitação, este fato revela uma sensibilidade ainda existente ao 
tema da aquisição.

Para pesquisas futuras, é interessante analisar a percepção também dos funcionários 
do Banco Y ou de funcionários que passam pelo processo de aquisição, mas no ponto de 
vista da organização que está 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. É 
relevante também a realização de pesquisas semelhantes em organizações que passaram 
por F&A de outros setores, diferentes do financeiro.
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