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Resumo

Esta pesquisa aborda o tema mudanca e cultura organizacional em processos de incorporacdo de empresas,
focalizando suas implicagdes sociais. O objetivo é identificar as reagdes culturais de aceitagdo e/ou resisténcia de
funcionérios do back Office do Banco Sul, em relagdo ao processo de aquisi¢do do Banco Norte, realizado pela
empresa no ano de 2009. A abordagem da pesquisa € de natureza qualitativa, com utilizacdo do método do
estudo de caso. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas que foram gravadas,
transcritas e, posteriormente, categorizadas e analisadas, conforme a técnica de analise de discurso. Nos
resultados encontrados, pode-se identificar tanto elementos de aceitacdo quanto de resisténcia dos funcionarios
ao processo de aquisicdo do Banco Norte, haja vista 0s momentos de incerteza vividos por eles no inicio do
processo e 0 choque de culturas das duas empresas. Todavia, apesar das incertezas, os funcionarios pesquisados,
por terem permanecido nas mesmas funcGes que tinham na instituicdo adquirida, ndo sofreram tanto os impactos
da aquisicdo. Pode-se concluir que a cultura é um fendmeno multifacetado, dificil de interpretar e formado por
conflitos, dissensos, diversidades, conflitos e por elementos de integragéo.

Palavras-chave: Cultura organizacional, incorporacdo de empresas, mudanca.
Abstract

This research addresses the issue organizational culture and change in business processes of incorporation,
focusing on its social implications. The objective is to identify the cultural reactions of acceptance and / or
resistance of the back office staff of the South Bank, in relation to the Northern Bank acquisition process,
conducted by the company in 2009. The research approach is qualitative, using the case study method. Data were
collected through semi-structured interviews were recorded, transcribed and then categorized and analyzed,
according to the discourse analysis technique. On the results, one can identify both elements of acceptance and
resistance of officials to the North Bank acquisition process, given the moments of uncertainty experienced by
them early in the process and the clash of cultures of the two companies. However, despite the uncertainties, the
employees surveyed, for having remained in the same functions they had in the acquired institution, did not
suffer both the impacts of purchase. It can be concluded that culture is a multifaceted phenomenon, difficult to
interpret and formed by conflicts, disagreements, differences, conflicts and integration elements.

Keywords: Organizational Culture, incorporation of companies, change.

Esta obra esta licenciada sob uma Licenca Creative Commons Attribution 3.0.
1. Introducéao

Esta pesquisa aborda as reagdes culturais dos funcionarios de uma instituicdo financeira sobre um
processo de incorporagdo protagonizado pela empresa no ano de 2009. O processo de aquisicdo de
empresas € um tipo de mudanca organizacional que envolve encontro de culturas diferentes, capaz de
comprometer o sucesso da operacao pelas suas consequéncias sociais.

As reacOes de aceita¢do e/ou resisténcia do grupo de funcionarios entrevistados foram analisadas, sob
as perspectivas de integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo, por se acreditar que a cultura é um
fendbmeno multifacetado, dificil de interpretar e formado por conflitos, dissensos, diversidades,
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conflitos, e por elementos de integracdo. A estratégia de aquisi¢do e incorporacdo de empresas requer
tempo e planejamento, pois trata-se de um processo muito dificil para os funcionarios envolvidos,
principalmente para aqueles incorporados por outra empresa. Desta maneira, todos os esforcos da
empresa protagonista da aquisicdo devem ser olvidados, para que o processo ocorra da maneira menos
traumatica possivel para todos.

Esta pesquisa tem como objetivo identificar, sob as perspectivas de integracdo, diferenciacdo e
fragmentacdo, propostas por Martin (1992), as reacdes culturais de aceitacdo e/ou resisténcia de
funcionarios do back office do Banco Sul, em relacdo ao processo de aquisicdo do Banco Norte
realizado pela empresa no ano de 2009.

O presente estudo utilizou-se do método de estudo de caso, sendo o corpus de pesquisa funcionarios
que atuam no setor de analise do Crédito Imobilirio da instituicdo financeira, que sera denominada,
deste ponto em diante, de Banco Sul (nome ficticio), sendo metade dos entrevistados oriundos da
instituicdo financeira Banco Norte (nome ficticio) no final do ano de 2009, quando se concretizou a
aquisicdo do Banco Norte pelo Banco Sul.

As fuses, incorporagdes e aquisicfes sdo cada vez mais comuns no mundo corporativo e sdo
decorrentes de estratégias de sobrevivéncia e de crescimento de empresas em cenarios de alta
competitividade. E, como envolvem diferentes stakeholders, deve-se considerar o fato de que o
encontro de culturas diferentes pode desencadear problemas e conflitos, comprometendo o sucesso da
operacao e, ainda, ser responsavel pela ndo criacdo de valor (MOTTA et al., 2013) e por conflitos de
identidade organizacional (HATCH; SCHULTZ, 2002).

Este artigo esta estruturado em cinco secBes. A primeira, esta introdugdo, contextualiza o tema e
problema. Na segunda, apresenta-se o referencial tedrico, que versa sobre cultura, cultura
organizacional, aspectos culturais de fusbes e aquisicbes de empresas e sobre as perspectivas de
integracdo, diferenciagéo e fragmentagéo de estudo da cultura no contexto organizacional. Na terceira,
apresentam-se 0s procedimentos da pesquisa e, na quarta, os resultados encontrados. Na quinta secéo,
as consideracdes finais encerram o trabalho.

2. Cultura e Mudanca Organizacional

Segundo Barbosa (2003), nas préticas e teorias administrativas desenvolvidas por Taylor, Ford, Fayol
e na teoria da burocracia de Weber, supunha-se que o trabalhador, ao adentrar os recintos de sua
empresa, pudesse se comportar com uma maquina e deixasse do lado de fora seu mundo de
subjetividade, de emocéo e de diversidade. Como resposta aos problemas da Administracdo Cientifica,
a Escola de Relagdes Humanas (ERH) surgiu a partir dos anos 30, com a experiéncia de Hawthorne e
teve como preocupacdo principal o homem e suas necessidades psicoldgicas e sociais.

A cultura organizacional foi definida de diversas formas ao longo do tempo (BARBOSA, 2003). Em
uma perspectiva histérica da cultura organizacional, Freitas (1992) cita os principais trabalhos
publicados a partir da década de 1980 sobre o tema: [...] “Corporate cultures” de Deal e Kennedy
(1982) e a obra de Peters e Waterman “Em busca da exceléncia”. Outras referéncias importantes sao as
revistas Administrative Science Quartely, publicada em 1983, e a Organizacional Dynamics, e 0s
textos “Organizacional cultures e Reframing Quartely”, publicados em 1983, e o0s textos
“Organizacional culture” editados por Frost e outros em 1985 e 1991, respectivamente.

A cultura organizacional € um conceito que pertence aos campos de conhecimento da administracéo e
da antropologia (BARBOSA, 2003). Para a antropologia, a cultura ndo é uma varidvel interna e nem
externa a organizacdo, ela é uma dimensdo simbdlica da realidade, uma rede de significados, algo
dindmico que torna possivel aos homens viverem em sociedade. Os valores de um grupo, por exemplo,
sdo0 apenas uma trama dessa rede e, por isso,

[...] conhecer a cultura de uma empresa implica um trabalho de mapeamento,
e ndo de enunciacdo. Implica conhecer os valores que conferem sentido ao
que se faz, as estratégias que se adotam, aquilo por que se luta, o que gera
consenso ou dissenso, em suma, o sentido da existéncia organizacional em
seus diferentes contextos e momentos (BARBOSA, 2003, p. 142-143).

Entretanto, nos estudos de administracdo, 0 que mais se discute é se a cultura organizacional é
homogénea ou heterogénea, se é gerenciavel ou ndo, e qual o método mais adequado para investiga-la
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(CAVEDON; FACHIN, 2002). Por isso, a cultura ora é vista como uma variavel possivel de ser
neutralizada nas organizacgdes, ora como um elemento estrutural, capaz de moldar os individuos, ora
assume uma identidade e é vista como algo que a organizacdo é. H& pouco interesse em entender a
cultura pela cultura, como na antropologia (BARBOSA, 2003).

Em Administracdo, outro conceito muito empregado € o de cultura corporativa, que pretende gerar
significados para a identidade dos sujeitos, por meio da criacdo de culturas fortes, dominantes, que
aliam as emocdes e o0 subjetivo as dimensdes estratégicas e racionais nas organiza¢fes (RODRIGUES,
1997). Comparativamente, enquanto a cultura corporativa é a representacdo do ideal, o que a
organizacgdo almeja, a cultura organizacional é o que de fato acontece na organizagao.

Em suma, a cultura ajuda a entender a dimensdo simbodlica e as formas e teorias de gestdo
(BARBOSA, 2003; FRANCISCO, 2002) e vem desmistificar a ideia corrente de que as organizacoes
se guiam exclusivamente pela objetividade, racionalidade e pragmatismo, pois, mesmo nas
organizagdes aparentemente dominadas por essas caracteristicas, sdo 0s aspectos valorativos e
simbolicos da cultura que permeiam suas praticas (BARBOSA, 2003; ROCHA, 1996).

2.1 Cultura Organizacional em trés perspectivas

De inicio, muitos estudos sobre cultura organizacional adotaram uma abordagem de integracdo, de
criagdo de culturas fortes, integradas e consensuais. Posteriormente, surgiram abordagens
interpretativas de cultura, de compreensdo do contexto organizacional (LEITE-DA-SILVA et al.,
2006), pois a cultura corporativa no singular, como algo homogéneo, Unico e capaz de ser
reproduzido, carrega aspectos de dominagdo e desconsidera a diversidade de fendmenos culturais
dentro das organizages (SILVA; JUNQUILHO; CARRIERI, 2010).

Dentro dessas abordagens interpretativas, em que a cultura é vista como metéfora, as historias
organizacionais possuem uma narrativa, organizada em eventos sequenciais, e um_conjunto de
significados, que podem ser interpretados de diversas maneiras (MEDEIROS; VALADAO JUNIOR,
2011). Em face das diferentes abordagens nos estudos sobre cultura, Martin (1992) propds classifica-
las em quatro perspectivas: da integracdo, da diferenciagdo, da fragmentacdo e da reunido das trés
perspectivas anteriores.

Na classificacdo apresentada no Quadro 1, as diferencas de abordagem sobre cultura sdo sintetizadas
em trés dimensdes: a partir da relacdo entre as manifestagdes culturais, com foco na consisténcia ou
inconsisténcia organizacional e de grupos; do grau de consenso ou homogeneidade organizacional,
com foco no consenso ou dissenso organizacional ou grupal; e de orientagdo em relacdo a
ambiguidade, com foco na transparéncia organizacional, grupal ou na ambiguidade (SILVA et al.,
2006).

Perspectivas
Integragdo Diferenciagdo Fragmentacdo “Trés
perspectivas”
lg Consisténcia organizacional e de | Presente Dentro dos | Ausente Presente
g grupos grupos
E Inconsisténcia organizacional e | Ausente Fora dos grupos | Presente Presente
'S de grupos
S Consenso ou homogeneidade | Presente Dentro dos | Ausente Presente
3 organizacional/ de grupos grupos
= Dissenso  organizacional —ou | Ausente Fora dos grupos | Presente Presente
5 grupal
1§ 2| Ambiguidade Ausente Fora dos grupos | Presente Presente
& 3| Transparéncia organizacional ou | Presente Dentro dos | Ausente Presente
& 3| grupal grupos

Quadro 1: Classificagdo dos estudos sobre cultura
Fonte: Martin (1992)

Na perspectiva de integracdo, as organizagdes sdo voltadas para o consenso (homogeneidade), para a
transparéncia e os estudos sobre cultura baseiam-se na consisténcia das manifesta¢des culturais. Além
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disso, a ambiguidade, que, segundo Martin (1992), envolve “a ignorancia ou a confusdo; as
complexidades omitidas pelas oposicdes evidentes na reflexdo dicotdmica; e as tensdes
irreconheciveis entre opositores; as vezes descritas como contradi¢des, ironia ou paradoxos”, ¢ apenas
um problema a ser resolvido. Segundo Martin (1992), a cultura, sob a perspectiva da integracao, pode
ser criada e perpetuada pelos fundadores, pela alta administracdo, pelos gerentes e lideres da
organizagao.

A visdo integrativa de cultura recebe criticas por constituir instrumento de dominagédo, por reduzir a
complexa subjetividade humana a uma dimensdo instrumentalizavel a favor dos interesses
organizacionais e por subestimar as relacdes de poder, os conflitos e 0s processos de regulacdo
presentes nas estruturas sociais (LEITE-DA-SILVA et al., 2006).

Na perspectiva de diferenciagdo, os estudos baseiam-se na consisténcia das manifestagdes culturais
dentro de determinados grupos ou subculturas, para 0s quais existe consenso e transparéncia. A
ambiguidade, apesar de ndo existir dentro dos grupos, esta presente entre eles (MARTIN, 1992).

Na perspectiva da fragmentagéo, os estudos focam a inconsisténcia entre as manifestagdes culturais, o
dissenso e a ambiguidade nas organiza¢Ges (MARTIN, 1992). De acordo com Medeiros e Valaddo
Junior (2011), a perspectiva de fragmentacdo ndo nega, limita ou exclui a ambiguidade, e o consenso,
guando existe, é fugaz e sobre algo especifico.

Para Francisco (2002), a cultura organizacional estaria de acordo com a perspectiva de integragéo,
enquanto a analise da cultura nas organizaces estaria de acordo com as perspectivas de diferenciacdo
e de fragmentacdo. E, por Gltimo, na quarta perspectiva, a das “trés perspectivas”, os estudos utilizam-
se do conjunto das perspectivas anteriores para explicar o fendmeno da cultura nas organizagoes
(CASTRO et al.,, 2009). E uma abordagem que considera os elementos de integracdo e as
ambiguidades como fendmenos simultaneos e complementares (LEITE-DA-SILVA et al., 2006;
SILVA; JUNQUILHO; CARRIERI, 2010).

Nesse sentido, Silva, Junquilho e Carrieri (2010) resumem que a cultura pode ser compreendida como
um fendmeno multifacetado, complexo, dificil de ser generalizado, alvo de muitas interpretacdes e
capaz de abrigar dissensos, ambiguidades, diversidades e conflitos, ocultos em condicGes aparentes de
integracao e Cavedon e Fachin (2002, p. 62) afirmam que:

[...] a integracéo dos diferentes saberes torna conciliavel o que a principio se
mostra enquadrado em compartimentos estanques e contraditérios, desse
modo concretizando-se o acionamento de “multiplas perspectivas”, ndo s6 do
ponto de vista dos diferentes atores, mas acima de tudo pelos “multiplos
saberes” (CAVEDON; FACHIN, 2002, p. 62).

Corroborando com essa visdo de cultura organizacional como um fenbmeno multicultural, Rodrigues
(1997) ressalta que as estratégias utilizadas para integrar e criar consenso e identificagdo dos
individuos com as organizagbes podem levar, paradoxalmente, & formagcdo de subculturas, ao
descomprometimento, crises de identidade e comportamentos de isolamento. Portanto, o individuo, na
organizacdo, tenta lidar com as ambiguidades do ambiente e tende a abandona-la, seja psicoldgica ou
objetivamente, quando a organizagdo nao contribui de forma positiva para sua identidade.

2.2 ImplicagBes de processos de mudanga organizacional

A operacdo de aquisicdo culmina no desaparecimento legal da empresa comprada (TANURE;
CANCADO, 2004) e é um dos mecanismos de reestruturacdo de organizacdes, utilizado nas
instituicGes financeiras para enfrentamento da concorréncia acirrada e do fendmeno de globalizagao.
Como aspecto positivo, a aquisicdo tem o potencial de permitir crescimento e renovacao das forcas
organizacionais (ROSSINI; CRUBELLATE; MENDES, 2001).

As aquisicBes podem ser estudadas sob uma perspectiva estratégica, que envolve aspectos objetivos do
processo, ou sob uma perspectiva de recursos humanos, com foco na influéncia da questdo cultural no
processo, nas pessoas envolvidas e em suas reagbes as mudancgas, ou, ainda, sob uma terceira
perspectiva, a de dindmica organizacional, que envolve as duas perspectivas anteriores. Esta
perspectiva da dindmica organizacional vé& a aquisicdo como um tipo de mudanca organizacional a ser
administrada e que pode desencadear reaces culturais de aceitacdo ou de resisténcia (ROSSINI;
CRUBELLATE; MENDES, 2001; REGO, 2014).

Para Saydo e Tanure (2005), os aspectos humanos, apesar de criticos para 0 sucesso ou insucesso das
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aquisicdes, costumam ser relegados ao segundo plano se comparados aos aspectos financeiros e legais,
0 que evidencia a incapacidade de muitas empresas em lidar com os problemas decorrentes das
operacdes de aquisicdo. Como forma de evitar 0 insucesso nesses casos, 0 processo de mudanca
cultural deve ocorrer de forma lenta e planejada, a partir da compreensdo das diferencas culturais
existentes entre empresa adquirida e empresa adquirente.

Nesse sentido, Freitas (1991) afirma que a cultura organizacional é dificil de ser mudada, além de
provocar reagdes nas pessoas, que, ou agarram-se ao passado, ou envolvem-se com o presente, numa
atitude de negag@o da perda. Assim, “0 que se entende por mudanca cultural é a definicdo de um novo

rumo, uma nova maneira de fazer as coisas, alicercadas em novos valores, simbolos ¢ rituais”
(FREITAS, 1991, p. 81).

Hunsaker e Coombs (1998) identificaram padrdes de reacfes emocionais de empregados em processos
de fusdo ou aquisi¢do que eles chamaram de “merger-emotions syndrome”. Nessa dire¢do, Pikula
(1999), Woodr Jr, Vasconcelos e Caldas (2004) e outros autores (e.g. DAVIS, 1989; CARTWRIGHT,
1992) alertam quanto aos efeitos colaterais, ou seja, 0s impactos negativos gerados por processos de
fusdo e aquisicdo de empresas, entre os quais podem-se verificar as implicagdes sociais (no que
concerne ao individuo) e econémicas (para a empresa) de um processo mal conduzido. Pikula (1999),
por exemplo, entende que fusdes e aquisi¢cfes podem ser ameacadoras para 0s empregados e produzir
ansiedade e stress.

Wood Jr., Vasconcelos e Caldas (2004) citam, como efeitos colaterais, sentimentos dos empregados
tais como (raiva e ressentimento em relacdo a empresa, queda na criatividade e na capacidade de
inovacdo, perda de comprometimento, aumento da resisténcia em participar das iniciativas da
empresa, queda no desempenho e na produtividade individuais, perda de atitude empreendedora,
perda de confianca na empresa). Isso também pode trazer consequéncias inesperadas para a empresa:
perda de visdo estratégica, perda de espirito de equipe, perda de experiéncia e memoria organizacional,
perda de lideranga, aumento de burocracia, crise de comunicacdo, deterioracdo do clima
organizacional.

3. Procedimentos da pesquisa

O presente estudo identificou e analisou as reacGes de aceitacdo e/ou resisténcia de um grupo de
funcionarios do Banco Sul, em relagdo ao processo de aquisicdo do Banco Norte realizado pela
empresa em 2009. Em relagdo & abordagem do problema, esta pesquisa classifica-se como qualitativa.
A coleta de dados ocorreu por meio do contato direto entre pesquisadores e entrevistados e ndo se
utilizou de ferramentas estatisticas para a analise dos dados, sendo esse, de acordo com Godoy (2005)
e Richardson (1999), o aspecto que diferencia 0 método quantitativo do qualitativo de pesquisa.

Como estratégia de pesquisa, foi empregado o estudo de caso, por ser um método adequado, conforme
explica Yin (2005), quando se pretende investigar um dado fenémeno dentro do contexto em que
ocorre e estudar profundamente um individuo ou uma organizacdo (YIN, 2005; GODOY, 1995). A
unidade de andlise deste estudo, o setor de analise do Crédito Imobiliario do Banco Sul, faz parte do
back office da empresa e possui funcionarios incorporados do Banco Norte, quando da aquisicdo do
segundo pelo primeiro. O Banco Sul é um banco multiplo, com atua¢do em quase todo o territério
nacional, mas que concentra toda a operacionalizacdo de seus financiamentos imobiliarios na cidade
de S&o Paulo, onde se localiza o setor de Crédito Imobilidrio que serd investigado no presente
trabalho.

O corpus da pesquisa foi composto por doze funcionérios do setor de anélise do Crédito Imobiliério do
Banco Norte. Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, pois, apesar de
contar com um roteiro pré-estabelecido, a entrevista ndo se restringiu a ele. Segundo Trivifios (1994), a
entrevista semiestruturada se apoia em questionamentos béasicos sobre o tema a ser investigado,
porém, se no desenrolar da entrevista surgirem novas questdes, o pesquisador tem a liberdade para
investiga-las, se julgar oportuno e, portanto, participa ativamente do processo da entrevista.

Com relacdo a analise dos dados coletados na empresa, foi empregada a analise de contetido que,
segundo Bardin (1979), é um conjunto de técnicas de analise das comunicacOes utilizadas para
desvendar os significados de diferentes discursos, com base na inferéncia ou dedugdo. Assim, no
presente estudo, apds a realizacdo das entrevistas e de sua transcri¢do, procedeu-se a escolha dos
temas, selecionados os critérios de contagem e de categorias que serdo identificadas nas manifestacdes
de cultura expressas nos discursos dos entrevistados, analisados sob a perspectiva de integracéo,

563



Cultura e Mudanga Organizacional: o Processo de Incorporacao e suas Implicacfes Sociais
Revista Gestdo.0rg, v. 11, n. 3, 2013. 559-572

ISSN 1679-1827

http://www.revista.ufpe.br/gestaoorg

diferenciagéo e fragmentagéo, propostas por Martin (1992).

4. Implicagdes sociais do processo de incorporacao

Nesta secdo serdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas. Ao todo foram doze
entrevistas, seis com funcionarios do Banco Sul e seis com funcionarios do Banco Sul incorporados do
Banco Norte. No inicio de cada entrevista, foi solicitado aos participantes que, a partir da leitura do
quadro de valores da organizacdo, estabelecessem um comparativo entre o0 que a empresa declara
como valores e os valores que realmente demonstra ter no dia a dia. Os resultados das entrevistas
foram agrupados a seguir (QUADRO 2).

Quadro 2: Valores do Banco Sul e coeréncia percebida pelos funcionarios

Banco Sul Banco Norte TOTAL
Valores Valores declarados pela empresa Perce Né&o Percebi | Nao Perce N&o perc
(codigo) bido perc do perc bido
1 Etica e transparéncia 1 5 2 4 3 9
2 Compromisso com 0|2 4 4 2 6 6
desenvolvimento das comunidades
e do Pais
3 Responsabilidade socioambiental 2 4 5 1 7 5
4 Respeito ao consumidor 3 3 3 3 6 6
5 Exceléncia e especializagdo no | 1 5 0 6 1 11
relacionamento com o cliente
6 Gestdo participativa, deciséo | 0 6 3 3 3 9
colegiada e trabalho em equipe
7 Ascensdo profissional baseada no | 0 6 1 5 1 11
mérito
8 Marca como diferencial competitivo | 4 2 3 3 7 5
9 Proatividade na gestdo de riscos 2 4 1 5 3 9
10 Comprometimento com solidez, | 4 2 3 3 7 5
rentabilidade, eficiéncia e inovagéo
11 Respeito a diversidade 2 4 5 1 7 5
12 Compromisso com os acionistas e a | 5 1 5 1 10 2
sociedade

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Quando solicitados para falar sobre os valores do Banco Norte, todos os funcionarios incorporados
conseguiram estabelecer um comparativo entre os valores do Banco Sul e do Banco Norte (QUADRO
3), enquanto apenas um funcionario dos ndo incorporados se manifestou, haja a vista o
desconhecimento destes sobre 0 assunto.

Os valores de ética e transparéncia, responsabilidade socioambiental, comprometimento com solidez,
rentabilidade, eficiéncia e inovacdo e respeito a diversidade foram mencionados, por pelo menos um
dos entrevistados, como sendo praticados nas duas empresas. J& 0 comprometimento com o
desenvolvimento das comunidades e do Pais, marca como diferencial competitivo, comprometimento
com os acionistas e a sociedade, segundo alguns funcionérios, sdo valores praticados apenas no Banco
Sul, por sua abrangéncia de atuacéo e por ser uma sociedade anénima de capital aberto, diferentemente
do Banco Norte que era estadual e estatal.

A maior parte dos entrevistados ndo percebe a ascensdo profissional baseada no mérito como um valor
presente nas duas empresas, pois nelas o que mais prevalece € a indicagdo, principalmente quando se
trata de cargos mais importantes e/ou mais bem remunerados. Porém, como mencionado por alguns
entrevistados incorporados, o Banco Sul ainda tem um programa de ascensao profissional e de selegdo
que funciona mais do que o que havia no Banco Norte. Comparativamente, segundo a percepcao de
alguns, no Banco Sul ha maior gestdo participativa, decisdo colegiada e trabalho em equipe, enquanto
no Banco Norte havia mais respeito ao consumidor, exceléncia e especializacdo no relacionamento
com o cliente, coleguismo/companheirismo entre pares, e incentivo a especializacdo no trabalho.
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Valores Integ | Incoeréncias Difer | Difer | Contrad | Fragment
BA BB

Etica e transparéncia X

Compromisso com o desenvolvimento X
das comunidades e do Pais

Responsabilidade socioambiental X

Respeito ao consumidor X

Exceléncia e especializacdo no X
relacionamento com o cliente

Gestdo participativa, decisdo colegiada X
e trabalho em equipe

Ascensdo profissional baseada no X X
mérito

Marca como diferencial competitivo X

Comprometimento  com  solidez, X
rentabilidade, eficiéncia e inovacéo

Respeito a diversidade X

Compromisso com 0s acionistas e a X
sociedade

Controle/rigidez/flexibilidade X

Permanéncia/impermanéncia X

Coleguismo/companheirismo X

Hierarquia X

Competitividade entre funcionarios X

Foco em produtividade/qualidade X

Especializacdo no trabalho a ser X
desenvolvido

Quadro 3: Comparativo de valores entre Banco Sul e Banco Norte
Fonte: Dados de pesquisa (2014)

Quanto a valores totalmente opostos, foi dito que no Banco Norte, no setor de Crédito Imobiliario
prevalecia uma excessiva hierarquia, rigidez e controle do trabalho realizado, enquanto no Banco Sul
percebe-se uma maior flexibilidade de procedimentos. Segundo os entrevistados, essa diferenca de
postura das duas empresas ocorre porque 0 Banco Sul é mais voltado para a produtividade e para a
realizacdo de negdcios, enquanto o Banco Norte era mais voltado para a qualidade dos servigos
prestados e para a especializagdo do trabalho. Como consequéncia, o Banco Sul estimula uma
competitividade entre funcionérios, algo inexistente no Banco Norte. Ainda em relacdo as diferengas
entre as duas empresas, no Banco Sul o rodizio de funcionarios e as mudancas nas rotinas de trabalho
sdo muito frequentes, o que leva a um estado de inconstancia das coisas, muito diferente do que
ocorria no Banco Norte, onde as pessoas ficavam em um mesmo local de trabalho e desenvolviam as
mesmas funcdes por longo tempo, o que os estimulava a construir uma carreira voltada para a area de
crédito imobiliario.

Em relacdo ao processo de aquisi¢do, os entrevistados relataram que o processo foi dificil e que houve
resisténcia as mudancas, principalmente, por parte dos funcionarios incorporados, que viveram
momentos de muita incerteza em relagdo ao processo e ao futuro deles no Banco Sul:

[...] isso sempre tem, por parte dos funcionarios, principalmente dos
funcionarios mais antigos, ninguém gosta de mudanca, € da natureza humana
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ndo gostar de mudanca. Ndo digo que tenha tido resisténcia, porque,
infelizmente, quando vocé t4 numa dessa é de goela abaixo, ndo tem como
voceé resistir, vocé tem que encarar. O gque teve foi muita incerteza, acho que
a palavra mais certa é essa. Ndo ficou muito claro pra gente como ia
acontecer! Néo teve como ficar claro, até porque acredito que os proprios
comandantes do Banco Norte ndo sabiam o que ia acontecer, até o Banco Sul
guando adquiriu, ndo sabia direito o que fazer, de que forma ia fazer
(entrevistado BL).

[...] no comeco teve resisténcia, o sindicato forte no comeco, ndo queria, o
movimento foi contrario e tal, depois comecgou a perceber que ndo ia ter jeito
mesmo, ndo ia conseguir e foi aceitando. E foi até achando até melhor,
diferente do que se fosse pelo Banco Sul do que por outro banco. Ai ficou
essa coisa na cabeca de que se fosse por outro banco seria pior, que o pessoal
ndo fosse aproveitado. A maioria ndo foi demitida, continuou no mesmo
cargo. Depois que surgiu essa conversa de que ia ser vendido, complicado,
né, as pessoas ficaram apreensivas, ndo sabia o que ia ser mudado
(entrevistado FR).

[...] ai resisténcia existe, ninguém quer, porque o que todo mundo conhece,
todo mundo fala, todo mundo tem medo do desconhecido (entrevistada HT).

[...] ah, foi dificil porque o Banco Sul ndo dava informagdo pra gente, a
gente ficava assim, como eu posso dizer, quando confirmou a incorporacéo,
a gente ficou assim, as cegas, sem saber 0 que ia acontecer, porque eles ndo
davam informacdo, e isso depois de tempo que j& tinha ocorrido a
incorporagdo, tal, ndo vinha, ndo vinha ninguém conversar com a gente,
falar, e tal. Entdo, o pessoal tinha muito medo de ser demitido, ou de ser
jogado numa agéncia l4, né, longe da casa dele. Essa, essa indefini¢do toda
trouxe uma experiéncia ruim e também algumas pessoas tomaram atitudes
precipitadas, teve gente que, né, que saiu no PDV e talvez num precisasse
sair, teve gente que também ndo saiu e se arrependeu, porque ndo se adaptou
ao sistema daqui (entrevistado JO).

Em duas entrevistas, foi ressaltada a criagdo de um clima de terrorismo:

[...] s6 que as pessoas tem resisténcia e existe aquele preconceito, eu
mesma, quando vim pro Banco Sul, a imagem que passavam do Banco Sul
pra gente no Crédito Imobiliario é que vocés tavam odiando a gente, que a
gente ia ser muito maltratado, que ndo sei que, e ndo foi isso que eu senti.
Entdo existiu essa lavagem cerebral assim, pra tipo, pros dois lados se
odiarem, eu achei, eu senti isso, € a questdo do preconceito (entrevistada
GS).

[...] da aquisicdo em si, é mais isso, ne, o terrorismo que fizeram, fizeram
muito terrorismo, foram o0s gestores que fizeram esse terrorismo. E assim, o
gestor ele fica com medo porque, porque ele tem um cargo, quem garante
gue ele vai ter esse mesmo cargo equivalente no Banco Sul. Entéo, eu acho
gue aconteceu isso, 0 medo de perder o cargo (entrevistada GS).

[...] olha, obstaculos houve muitos, ndo é? Eu acho que teve bem mais do
gue eles pdem, como tdo bonitinho assim! Acho que, acho que tinha muita,
é, acho que, desde o inicio, o que eles passavam, assim, pra nos funcionarios,
guando a gente tinha contato com o pessoal, assim, o0 Banco Sul comprou o
Banco Norte e tinha que ser feito de acordo com o que eles quisessem. Ndo
podia opinar nada, sé receber mesmo o que tava sendo oferecido.Teve um
certo terrorismo (entrevistada KN).

Apesar desse clima inicial de incertezas, muitos funcionarios incorporados tiveram a possibilidade de
melhorar de cargo e de salario no Banco Sul:

[...] depois da aquisicdo ficou claro para os funcionarios, nds tinhamos a
opcéao de escolha, todo mundo teve opcdo de escolha, uns tiveram opcao de
escolha de sair, outros tiveram opgéo de ficar no mesmo cargo, eu vou te
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falar a verdade, na minha area teve muita op¢do de melhora, sério mesmo,
muita melhora. As pessoas eram auxiliares administrativos e viraram
assistentes A, é um pulo isso ai (entrevistado BL).

[...] a maioria ndo foi demitida, continuou no mesmo cargo. Depois que
surgiu essa conversa de que ia ser vendido, complicado, né, as pessoas
ficaram apreensivas, ndo sabia o que ia ser mudado. Mas ndo teve tanta
mudanca assim, né, todo mundo que quis ficar no Crédito Imobiliario, ficou.
Eu nunca trabalhei em uma agéncia e tinha muito medo de ter que ir pra
agéncia (entrevistado FR).

[...] por mais que, vamos supor que tenha sido uma mudancga pra melhor.
Pro pessoal do Banco Norte eu acho que foi sim, porque a maioria era
auxiliar administrativo, que tinha, por exemplo, vinte anos de Crédito
Imobiliario no Banco Norte, chegou aqui e foi promovido pra Assistente A,
né (entrevistada GS).

Sobre as oportunidades de ascensdo dadas aos funcionarios do Banco Norte, uma das entrevistadas
relatou que houve resisténcia por parte dos funcionarios nao incorporados:

[...] o que eu sei é que muitos funciondrios do Banco Sul viam os
funcionarios do Banco Norte como um “encosto”, como um pessoal que tava
atrapalhando, tomando vaga. E, de repente, os funcionarios do Banco Sul
achavam que os funciondrios do Banco Norte estavam tendo mais
beneficios... Entdo, eu acho gue teve bastante resisténcia (entrevistada 12).

Dos doze entrevistados, oito disseram que ja ocorreu a adaptacdo dos funcionérios incorporados,
principalmente porque estes funcionarios continuam trabalhando no setor de Crédito Imobiliario.
Entretanto, apesar da aparente adaptacdo, muitos disseram que a integracdo desses funcionérios com a
empresa ainda ndo ocorreu:

[...] eu ouvi algumas reclamagdes no inicio, eu ndo sei se ainda nds ouvimos
que, muitas vezes o pessoal falava “ah, o pessoal do Banco Norte”, sendo
gue somos um sé. Inclusive pessoa de um cargo mais elevado reclamou isso:
“¢ na hora do bem bom, ¢ o pessoal do Banco Sul, na hora de pegar as
buchas, vamos levar pro pessoal do Banco Norte”. Houve uma certa
resisténcia, uma certa diferenciagéo (entrevistada AK).

[...] acho que ndo, eu acho que tudo se adapta. Falta muita coisa ainda, né,
pra acabar com essa resisténcia de, ai, antes e depois, agora todo mundo é
Banco Sul e.. Aqui a gente ainda Vvé resisténcia das diferencas de
procedimento entre um banco e outro, de ambas as partes. Aqui no setor o
pessoal que era do Banco Norte j& tem interagido bem, é sé na questdo de
trabalho mesmo (entrevistada 1Z).

[...] ainda ndo houve a interacdo, mas a adaptacdo, sim, eles adaptaram
porque convivem, né! Mas eles sdo personagens distintos, funcionarios do
Banco Sul e funcionéarios do Banco Norte. Existe essa separacdo de fato
(entrevistado EP).

[...] eu acho que agora ja ocorreu. Foi dificil, acho que a cultura das
empresas, assim, nossa, ficou muito nitido. Porque eu vim de um banco
estatal também, entdo, eu tenho essa visao de um banco que foi privatizado,
eu sai, depois entrei no Banco Sul, né, mas a cultura era totalmente diferente
(entrevistada MJ).

Por outro lado, para alguns, a adaptagdo ndo ocorreu:

[..] foi dificil, ndo ocorreu, ainda ndo ocorreu, pela experiéncia que tive num
curso de formacgdo que eu fiz este ano. A maioria era do Banco Norte e 0
grupo do Banco Sul, de certa forma, conseguiu excluir 0 grupo majoritario
do curso de tal forma, que a professora teve que intervir no curso e dizer que
nos éramos uma equipe sO, que o Banco Norte ao ser incorporado acabou e
que agora éramos todos do Banco Sul. Na verdade ndo era um curso, era
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uma oficina para nés trocarmos idéia sobre um programa do Banco Sul. Veio
a tona o problema que existe, principalmente, nas agéncias (entrevistada
DN).

[...] eu acho que o pessoal mais velho ainda resiste um pouco, ainda nao se
adaptou. Se eu converso com uma pessoa assim gue tinha vinte, trinta anos
de Banco Norte, ele ainda resiste um pouco sim, mesmo porque aqui eu acho
que a gente trabalha mais do que 14 (entrevistada GS).

[...] eu acho que ndo ocorreu a adaptacdo, eu pergunto, eu converso com o
pessoal, 0 pessoal reclama bastante, é, da forma de trabalhar, dessa
competitividade também, o pessoal ja falou assim dessa frieza, assim, das
pessoas, assim, né. Porque I& é como eu falei, 0 pessoal convivia hd muitos
anos e tal, é diferente. A pressao aqui que a gente tem, l& era bem diferente.
Pra mim, o choque inicial ja pessoal (riso), mas, assim, ah, eu acho que, pra
falar a verdade, acho que eu nunca vou me adaptar, eu nunca vou me
conformar com a forma que se trabalha aqui (entrevistado JO).

[...] eu ainda ndo me adaptei, acho que ndo, porque nao é tao facil assim, tem
muita coisa ainda que... Acho que a forma de trabalhar, a organizacgéo,
porque vocé vem com umas idéias, cé trabalha de um jeito, cé chega aqui e
vocé tem que mudar totalmente, esquecer o que cé fazia, fazer do jeito daqui
e ai vocé sempre tem uma coisa de dizer: “ah, mas eu aprendi de outro jeito
(riso)”. Aqui ¢ dificil, eles falam: “faz, faz, ¢ desse jeito, ¢ desse jeito”
(entrevistada KN).

A cultura do Banco Sul, na descri¢do dos entrevistados, é de uma empresa capitalista, competitiva, em
incessante busca por resultados, que deseja ser lider de mercado, mas que, por outro lado, é ainda
muito conservadora e burocratica. Em relagdo a postura da empresa perante seus colaboradores, ha um
paradoxo nos discursos, pois alguns afirmam que a empresa trata bem seus funcionérios, que 0s
oferece muitos beneficios; e outros, que existe uma cobrancga excessiva por resultados e que a empresa
é falha em aspectos de qualidade de vida no trabalho. Em relagdo aos publicos externos, foi dito que o
Banco Sul trata bem as empresas coligadas e que investe nas areas de educagéo e de esporte.

No Crédito Imobiliario do Banco Sul ndo ha imposicdes na forma de seus funcionarios se vestirem e
esse € um aspecto que agrada os entrevistados. Todavia, dependendo do cargo e da funcdo ocupada,
naturalmente havera uma diferenciacéo significativa no tipo de vestuario utilizado pelas pessoas, como
mencionado por uma das entrevistadas:

[...] eu acho que no departamento existe uma variagdo muito grande na
forma de wvestir, principalmente, no setor masculino. Existe uma
diferenciacdo na roupa dos homens, em funcdo da hierarquia. O gerente vai
se vestir com uma roupa social, camisa social, gravata, as vezes, até terno. E
um assistente ndo, vai vim de ténis, calca jeans e camiseta. Pras mulheres, eu
ja acho que nédo tem tanta diferenciagdo entre uma gerente e uma assistente,
essa hierarquia, eu ndo vejo tanta discrepancia na roupa (entrevistada GS).

Além de descreverem a cultura do Banco Sul, os funcionérios disseram o0 que pensam da organizagao e
0 que acham que devem mudar na organizacdo, conforme demonstrado no Quadro 4 a seguir:

Funcionarios | Funcionarios
Banco Sul Banco Norte
Conservadorismo X
Comunicacdo interna deficiente X X
Falta de ética e transparéncia X
Desigualdade no tratamento dos funcionarios X
Equipes de comando/ dire¢do executiva X
Metas individuais de produgéo X

568



Medeiros, C. R. O.; Lopes, R. C.; Possas, M. C.
Revista Gestdo.0rg, v. 11, n. 3, 2013. 559-572
ISSN 1679-1827
http://www.revista.ufpe.br/gestaoorg

Falta de padronizagdo X

Falta de ferramentas de trabalho eficientes X

Pouca especializagdo dos funcionarios X X

Atendimento aos clientes X X
X

Estratégias e rumos da organizacao

Quadro 4: O que deve mudar na empresa?
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Quando instados a responder se gostariam que voltasse a ser como antes, os funcionarios ndo
incorporados foram unanimes em dizer que ndo, ou porgue ndo houve muitos impactos com a
aquisicdo, ou porque a presenca dos funcionarios incorporados é positiva, pelos valores que trazem e
pelo amplo conhecimento de Crédito Imobiliario que possuem. Ja os incorporados, metade deles disse
gue sim e a outra metade que nao:

[...] Gostaria! Se vocé trabalhasse 14, vocé saberia. Ah, por causa de tudo
(entrevistado FR).

[...] acho que qualquer mudanca é bem vinda, mesmo que ela ndo seja pra
melhor, ela tem a acrescentar, porque eu acho que a gente aprende com o que
foi bom e com o que foi ruim. Eu acho que ndo adianta, ndo tem como a
gente regredir (entrevistada GS).

[...] olha, eu ndo gostaria, porque pra voltar a ser como antes ia ter o
processo de reversdo e ai ia ser outro sofrimento (entrevistada HT).

[...] bom, aqui, pensando, assim, no salario, aqui eu ganho mais, mas,
pensando em todo o resto (riso), no Banco Norte era melhor... (entrevistado
JO).

[...] Antes da incorporagdo? Ah, eu preferiria ndo ter incorporado, eu queria
que tivesse mudanga sem a incorporagdo, tanto aqui no Banco Sul como no
Banco Norte. Eu ndo queria ficar parada no que era, cé entende? Mas,
também, é 1égico, que eu queria optar sem a incorporacao (entrevistada KN).

Ao analisar os valores do Banco Sul (QUADRO 2), sob a perspectiva da integragdo, propostas por
Martin (1992), verificamos que dos valores declarados pela empresa, 0s que sdo percebidos pela maior
parte dos funcionarios entrevistados sdo: responsabilidade socioambiental; marca como diferencial
competitivo; comprometimento com solidez, rentabilidade, eficiéncia e inovagdo; respeito a
diversidade; compromisso com o0s acionistas e a sociedade. Todavia, sob a perspectiva da
diferenciagdo (MARTIN, 1992), vimos que em relagdo ao comprometimento com o desenvolvimento
das comunidades e do Pais e ao respeito ao consumidor, metade dos funcionarios os percebe como
valores praticados pela empresa e metade os percebe como ndo praticados. Por dltimo, sob a
perspectiva da fragmentacdo (MARTIN, 1992), verifica-se incoeréncia do discurso dos funcionarios
entrevistados com o da empresa em relacdo aos seguintes valores: ética e transparéncia; exceléncia e
especializacdo no relacionamento com o cliente; gestdo participativa, decisdo colegiada e trabalho em
equipe; ascensdo baseada no mérito; e proatividade na gestdo de riscos.

Na visdo dos funcionarios entrevistados, o Banco Sul possui valores parecidos com os do Banco
Norte, que podem ser interpretados sob a 6tica da integracdo. Por outro lado, ha valores presentes no
Banco Sul que ndo eram presentes no Banco Norte e vice-versa, que podem ser interpretados na 6tica
da diferenciacdo, e ha os que sdo praticados pelo Banco Sul que sdo opostos aos praticados pelo Banco
Norte. Corroborando com as ideias de Martin (1992), Castro (2009), Leite-da-Silva et al. (2006),
Cavedon e Fachin (2002), conclui-se que nem sempre os valores que as empresas declaram sdo 0s
percebidos por seus funcionarios e que a cultura pode ser compreendida como um fendémeno
multifacetado, que abriga dissensos, diversidades, conflitos e ambiguidades ocultos em uma aparente
integracdo. Além disso, para o sucesso de uma aquisicdo é importante considerar a cultura da empresa
adquirida e da adquirente, conforme recomenda Sayéo e Tanure (2005).

O processo de aquisicdo é visto como uma mudanca organizacional (ROSSINI; CRUBELLATE;
MENDES, 2001), de chogue de culturas (MOTTA et al., 2013), que costuma gerar rea¢des tanto de
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aceitacdo quanto de rejeicdo, pois, segundo Freitas (1991), ou as pessoas agarram-se ao passado, ou
envolvem-se com o presente, numa atitude de negacdo da perda. A principio, principalmente pelo
clima de incerteza gerado no processo de aquisicdo, os funcionarios do Banco Norte tiveram muita
resisténcia em relagdo a cultura do Banco Sul. Até hoje, passados dois anos da aquisi¢cdo, muitos ainda
se mostram insatisfeitos e reclamam da forma como o trabalho é realizado no Crédito Imobiliario do
Banco Sul.

Em relacdo a adaptacdo dos funciondrios, o fato de os funcionarios incorporados atuarem na mesma
area que atuavam no Banco Norte, revelam aspectos que podem ser interpretados como de integracéo.
Apesar disso, ha também aspectos de diferenciacdo - de comparacdo da forma de trabalhar das duas
empresas - e de aspectos de fragmentacdo - de ndo adaptacdo dos funcionarios incorporados, de
discordancia dos funcionarios com a forma de se trabalhar no Banco Sul, com as metas abusivas, com
a pressdo por produtividade. Assim, mais uma vez, analisar as rea¢fes dos funcionérios & aquisicao
pelas trés perspectivas propostas por Martin (1992) permite interpretar aspectos de integracdo e as
ambiguidades como fendmenos simultdneos e complementares (LEITE-DA-SILVA et al., 2006;
SILVA; JUNQUILHO; CARRIERI, 2010).

A cultura de uma empresa pode ser descrita a partir de seus elementos (FREITAS, 1991), tais como
valores, crencas, pressupostos, normas e processo de comunicacdo. Dessa maneira, é possivel ter uma
visdo de alguns aspectos da cultura do Banco Sul a partir da fala dos entrevistados e também dos
aspectos que geram dissenso e ambiguidades (Quadro 2). A maneira como as pessoas vestem-se, por
exemplo, indica a posicao hierarquica que ocupam na organizacao, e permite visualizar que a empresa
é composta por diferentes grupos, que podem ser analisados sob a perspectiva de diferenciacdo, pois
de acordo com Martin (1992), os grupos ou subculturas apresentam manifestacbes culturais
consistentes de consenso e de transparéncia dentro deles, mas de ambiguidade entre eles.

As reagdes dos empregados entrevistados nesta pesquisa se configuram como aceitagéo e resisténcia, o
que aponta para as implicagcbes sociais desses processos, como apontam diversos autores (DAVIS,
1989; CARTWRIGHT, 1992; HUNSAKER E COOMBS, 1998; PIKULA, 1999; WOODR IR,
VASCONCELOS; CALDAS, 2004). As reacGes identificadas podem conduzir as pessoas a estados de
ansiedade e stress, 0 que, por sua vez, trard implicagdes econdmicas, além das sociais.

5. Consideracdes Finais

Neste artigo, abordamos as implicagBes sociais para 0s empregados de empresas em processos de
mudancgas. Em um processo de incorporacdo de empresa como a relatada neste trabalho, os aspectos
culturais estdo longe de serem secundarios e sem importancia, sendo, entre outros fatores,
determinantes para 0 sucesso ou insucesso da operacdo. As reacGes das pessoas podem ser as mais
variadas e as organizacOes, tanto a adquirida quanto a adquirente, devem se preparar para enfrentar
todas as questdes que podem surgir no decorrer do processo. Por isso, investigar e interpretar a cultura
das pessoas e dos grupos dentro da organizagdo € um primeiro passo para que se possa implementar
acdes que vao de encontro a suas necessidades e expectativas.

As entrevistas forneceram um contetdo muito rico para a conclusdo desta pesquisa, pois permitiram
responder a pergunta problema, o que possibilitou alcancar os objetivos inicialmente propostos. Em
muitos trechos das entrevistas ficaram evidentes reacfes de aceitacdo e de resisténcia dos funcionarios
ao processo de aquisicdo do Banco Norte pelo Banco Sul, que puderam ser analisadas sob as
perspectivas de integracdo, diferenciacéo e fragmentacao propostas por Martin (1992).

Entretanto, em funcdo de limitacfes de tempo, de espago apropriado para a realizacdo das entrevistas,
da subjetividade e das dificuldades inerentes a estudos qualitativos deste tipo, o material das
entrevistas foi subaproveitado e a anélise dos dados deixou lacunas, com temas ndo explorados ou ndo
analisados em profundidade. Como limitac&o, também é preciso considerar que o método de estudo de
caso utilizado ndo permite a generalizagdo das conclusGes da pesquisa para outros contextos e locais
da mesma empresa.

Os resultados deste trabalho podem ser (teis para que a direcdo do Banco Sul repense sobre seus
valores, a postura que adota perante seus colaboradores, clientes e publicos externos. Além disso, pode
contribuir para que o Banco Sul reflita sobre a forma com que conduziu o processo de aquisi¢do do
Banco Norte, principalmente em relacéo a inser¢do dos funciondrios incorporados na organizagdo. Por
conseguinte, a empresa podera mudar as diretrizes de suas politicas de Gestdo de Pessoas, se assim
julgar necessario.
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As contribuicGes dos resultados deste trabalho ndo se restringem a organizacdo estudada, pois podem
servir de base para outras empresas e para pesquisas académicas sobre cultura e mudanca nas
organizacdes. Em estudos futuros, sugere-se a replicacdo desta pesquisa em outros departamentos e
agéncias do Banco Sul, a fim de se estabelecer um comparativo dos resultados e para um maior
entendimento das implica¢des culturais para o0 Banco Sul do processo de aquisicdo do Banco Norte.
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