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RESUMO

Processos de fusédo e aquisicdo estdo se tornando cada vez mais comuns e frequentes
nacional e internacionalmente, como resposta a um ambiente global marcado pela alta
competitividade. Tais processos pressupdem o encontro de culturas diferentes, tendo
cada uma delas pressupostos, crencas e modelos distintos de interpretar a realidade.
Deste modo, impde-se as organizacdes o desafio de gerir de maneira eficaz o0 processo
de aculturacdo estabelecido a partir do contato e unido dos membros de diferentes
organizacdes fusionadas ou adquiridas. O presente estudo possui como objetivo entender
as transformacdes culturais geradas pela aquisicdo de empresa brasileira da area de
produtos elétricos de baixa tenséo, neste trabalho denominada de Alpha, por uma
multinacional francesa. Para tanto, foi realizada revisdo da literatura sobre a relacdo entre
cultura organizacional e processos de fusGes e aquisicdes. Como método de pesquisa,
optou-se pelo desenvolvimento de estudo de caso de corte transversal com avaliacdo
longitudinal, a fim de se identificar os padrbes culturais antes e depois do processo de
aquisicao. A pesquisa € de tipo qualitativo-descritivo, pois o interesse era compreender
em profundidade as transformacfes desencadeadas na cultura organizacional pelo
processo de aquisicdo. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-
estruturadas com dezesseis funcionarios de diferentes setores que experienciaram as
transformacgdes na cultura da organizacdo e foram analisados a partir da técnica de
analise tematica de contetdo. Dentre as principais conclus@es da pesquisa aponta-se a
transicdo de estrutura cultural assentada em tracos de gestdo familiar para modelo
multicultural profissionalizado, com perda dos vinculos da organizagdo com as instituicdes
locais e dos elementos identitarios da organizacdo com a comunidade proxima.

Palavras-Chave: cultura organizacional; aquisicdo de empresas; mudanca
organizacional.
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ABSTRACT

Mergers and acquisitions are becoming increasingly frequent and common nationally and
internationally in response to a global environment marked by high competitiveness.
These processes require the meeting of different cultures, characterized by different
assumptions, beliefs, and models of interpreting reality. Thus, it is a great challenge for
organizations to manage effectively the process of acculturation that takes place from the
contact of members from different merged or acquired organizations. The present study
has as its main objective to understand the most relevant cultural transformations due to
the acquisition of a Brazilian low voltage electrical products company, from now on called
Alpha, by a French multinational. In order to develop the research, we reviewed the
literature on the relationship between organizational culture and processes of mergers and
acquisitions. We chose case study as the research method. A cross-sectional and
longitudinal evaluation was developed in order to identify cultural patterns before and after
the acquisition process. The research is qualitative and descriptive, because the interest
was to understand the depth of organizational culture change triggered by the acquisition
process. Data were collected through semi-structured interviews with sixteen employees
from different sectors that experienced the changes in the organizational culture and were
analyzed by the technique of thematic content analysis. The main findings of the research
points to a transition between a cultural structure based on family traits to a multicultural
and professional management model, characterized by a loss of the organization's links
with local institutions and the organizational elements of identity with the surrounding
community.

Keywords: organizational culture; company acquisition; organizational change.

1 INTRODUCAO

As operacdes de aquisicdo de empresas vém se firmando como uma tendéncia
global no mundo dos negdcios. As duas Ultimas décadas do século XX foram marcadas
por crescente aumento das fusdes e aquisi¢cdes, que envolveram empresas de diferentes
paises e de portes variados (TANURE, 2006).

Uma operacgdo de fusdo ou aquisicdo pode envolver varias razdes, entre elas:
econbmicas, estratégicas, financeiras e fiscais, entre outras. Porém, independente da
razdo envolvida, € um processo irreversivel e acontece ndo apenas entre empresas de
seguimentos diferentes, mas entre empresas de paises e continentes diferentes. Desta
forma, autores como Barros (2003) e Waack (2000) verificam a importancia atribuida a
integracdo da cultura das organizacBes adquiridas ou fusionadas para o sucesso das
operacdes das empresas.

Falar em cultura organizacional implica em transformacao de costumes, valores,
crencas e até mesmo identidades. No caso de processos de fusGes e aquisicdes, a
literatura aponta a necessidade de se desenvolver atividades voltadas a unido dos
elementos culturais proveniente das diferentes empresas. O comportamento das pessoas
que constituem as organizacdes pode induzir ao sucesso ou fracasso da mudanca nas
organizacdes, pois a nao-integracdo da cultura no processo de mudanca na aquisicdo
podera gerar tensdes e conflitos entre os colaboradores (BISCOLI, 2003).

Em processos de fusdo, aquisicdo e incorporacdo de empresas, a cultura
organizacional tem um impacto importante, pois as dificuldades de entendimento e
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comunicacdo causam o0s, assim chamados, choques culturais. Os choques culturais
geralmente sdo ignorados na composicao da estratégia da organizacao e seu impacto na
formacéo da cultura organizacional é de extrema relevancia.

N&o é qualquer mudanca organizacional ou processo de aquisicdo que provoca
mudanca cultural. Chiavenato (1999) indica que a mudanca da cultura esta conectada
com outros elementos que sofrerdo alteracfes tais como: estratégia, estrutura, sistemas
de recompensa, habilidades, procedimentos, e outros.

A adaptacdo de funcionarios é um processo demorado e dificil de ser percebido
pelos dirigentes das empresas. Aspectos aparentemente simples, como a liberdade para
a utilizacdo de roupas informais no trabalho, podem se tornar um inconveniente quando
acontece a aquisicdo entre empresas e culturas diferentes. Se para uma delas a mesma
pratica ndo € permitida, este pode ser o inicio de uma disputa de poder entre as geréncias
(SOUSA, 2008).

A relacdo entre aquisicdes e a cultura organizacional est4d cada vez mais
evidente nos indicadores de sucesso ou fracasso das organizacbes em processo de
aquisicdo, levando em conta a importancia dos fatores sociais sobre os econémicos. No
confronto entre culturas distintas podem ocorrer resisténcias a mudanca, falta de
comprometimento e estresse nas pessoas que fazem parte da organizacdo (BISCOLI,
2003; CHIAVENATO, 1999).

A cultura organizacional esta presente ndo intencionalmente nas acdes dos
individuos, e nas organizacdes assume importante papel nos processos de fusdo e
aquisicdo entre empresas de diferentes nacionalidades e tamanhos. A cultura
organizacional demonstra uma relevante importancia para o entendimento dos processos
de fusdo e aquisicdo. E ainda que existam varios estudos dedicados a analise da
diversidade cultural entre as empresas, destaca-se que ainda € baixa a preocupacao das

empresas com a questdo dos elementos culturais (SOUSA, 2008).

Dada a atualidade e a importancia dessa temética, tendo em vista o grande
aumento das fusbes e aquisicdes nas empresas brasileiras nos ultimos anos, a intencéo
do trabalho é estudar o impacto da aquisicdo da empresa brasileira Alpha pela
multinacional francesa Beta na mudancga da cultura organizacional da unidade de Campo
Largo — PR.

Para tanto, este trabalho primeiro apresenta revisao do referencial tedrico sobre
mudanca e cultura organizacional, com destaque para o0s processos de fusbes e
aquisicdes. Na sequéncia é delineada a metodologia empregada para desenvolver a
pesquisa. E ao final sdo apresentadas a andlise de dados e as conclusdes do trabalho.

2 REVISAO TEORICA

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Presume-se que a palavra cultura representa a ideia de um conjunto de valores,
normas, crencas e costumes. Dada a complexidade do conceito, ndo se pode representa-
la com uma simples definicdo, o que torna o préprio processo de definicdo da cultura
como interessante campo de estudos (MAMEDE, 2001).

Na visdo de Motta (1998) a analise cultural tende a enfatizar referéncias histéricas,
0 processo interno da socializacdo e fatores definidores das particularidades do
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comportamento organizacional, procura-se no passado significados e simbolos coletivos
para compreender acdes presentes. O modelo cultural preocupa-se principalmente com o
comportamento coletivo.

A cultura organizacional, conforme Schein (1986 apud MAMEDE, 2001, p. 3) é
definida como:

Um padrdo de pressupostos basicos compartilhados os quais o grupo
adquiriu & medida que resolveu seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funciona suficientemente bem para ser
considerada valida. Portanto, essa experiéncia pode ser ensinada aos
novos integrantes como forma correta de perceber, pensar e sentir-se em
relacdo a esses problemas.

Na visdo de Griffin e Moorhead (2006) a cultura organizacional é um conjunto de
valores compartilhados, na maioria das vezes transmitidas por varios anos que ajuda 0s
funcionarios a compreenderem as quais atitudes séo consideradas corretas e as quais
sdo incorretas dentro da organizagdo. A cultura também proporciona um esquema
interpretativo aos membros da organizacdo, ou uma forma de fazer com que o0s arranjos
de posicdes e atividades em uma organizacdo tenham sentido.

Robbins (2004) destaca que a cultura cumpre diversas fungbes em uma
organizacdo, desempenha o papel de definidora de fronteiras, cria distingbes entre uma
organizacdo e outras. Proporciona um senso de identidade aos membros, facilita o
comprometimento com algo que se sobrepde aos interesses individuais, estimula a
estabilidade do sistema social. A cultura € argamassa social que ajuda a manter a
organizacdo coesa fornecendo padrbes adequados para fundamentar o que os
funcionarios vao fazer ou dizer, atua como sinalizador de sentido e mecanismo de
controle a fim de orientar e dar formas as atitudes e aos comportamentos dos
trabalhadores. Por fim a cultura define as regras do jogo.

Cultura organizacional e cultura nacional sdo diferentes, a cultura organizacional é
voltada para a organizagdo os valores compartiihados com os funcionarios da
organizacdo. A cultura nacional é a respeito das similaridades e diferencas entre paises
(ROBBINS, 2004). De acordo com o mesmo autor, a cultura nacional possui um maior
impacto sobre os colaboradores do que a cultura organizacional, por mais que as praticas
gerenciais tentem influenciar o comportamento dos funcionarios na maioria das vezes a
cultura nacional é predominante.

A cultura nacional brasileira pode influenciar a cultura de cada organizacdo de
maneira diferente. Quando os modelos e as praticas de gestdo de outro pais nado
apresentam nenhuma caracteristica dos tracos da cultura nacional, podera ocorrer um
conflito de pressupostos e valores culturais. Desta forma, ao implantar uma nova cultura
em uma organizacao € extremamente necessario conhecer os tracos da cultura nacional.
Ocorre em algumas multinacionais, que elas apresentam dificuldades em reconhecer a
cultura local, os valores as crencas e o modo de pensar e agir do individuo, agindo de
modo que néo corresponde a realidade local (LIMA; ALBANO, 2002).

Ao verificar essa fragilidade da relacdo entre cultura organizacional com relacéo a
cultura social, Wood (1995) afirma que desconsiderar as diferengas culturais ou regionais,
em qualquer organizacdo em estudo significa deixar de lado toda a esfera cultural mais
ampla, que condiciona a teoria e a pratica administrativa. Porém, por outro lado, encontrar
essa diferenca e compreendé-las como um todo, possibilita encontrar diferentes técnicas,
teorias e principios empresariais se sdo ou ndo aplicaveis a realidade imposta.

Apesar das varias abordagens da influéncia da cultura brasileira na cultura
organizacional, os autores contemporaneos trazem questionamentos sobre a veracidade
dessa influéncia frente ao cenario atual, em que se prega a quebra de fronteiras, o



211

convivio com nacionalidades diferentes. E ainda questionam se caracteristicas como o
jeitinho brasileiro, o personalismo e tantas outras, ndo teriam evoluido ou se modificado
com o decorrer da historia brasileira, que passou varios contextos diferentes, sofrendo
influéncias de varios tipos desde a colonizacdo (ALCADIPANI; CRUBELATTE, 2003 apud
BISCOLI, 2003).

Ao se analisar os tragos originais da cultura brasileira, os principais grupos étnicos
gue a compuseram e sua miscigenacdo cultural, € possivel compreender muitas das
caracteristicas atuais das organizacfes no Brasil. Nesse sentido, parece indiscutivel a
importancia da forma de colonizacdo e as implicacbes da economia escravocrata,
latifundiaria e monocultora na formagéo da cultura brasileira (WOOD, 1995).

Além de dificultar o desenvolvimento cultural da colénia, Portugal ndo conseguiu
desenvolver um parque industrial préoprio, mesmo tendo recolhido tantas riqguezas de
terras brasileiras. Ao contrario do puritanismo inglés, que fomentou a revolucao industrial,
a influéncia do catolicismo sobre o povo portugués parece ter construido um tipo de
individualismo marcado pela negociacao do espirito empreendedor (WOOD, 1995).

Outro traco interessante de se analisar sob o prisma histérico, conforme Wood
(1995) é a pouca propensao a mudancga e a falta de espirito empreendedor. A ousadia do
colonizador parece ter sido diluida ou anulada pela convivéncia com os demais grupos
étnicos ao ritmo ditado pelo ambiente tropical. Obviamente alguns surtos
desenvolvimentistas ocorreram, mas sempre ligados a setores especificos da sociedade,
como a burguesia urbana emergente dos anos 50 e 60 ou os militares dos anos 70. Estes
surtos nunca atingiram parte significativa da populacdo, a ndo ser empregando-a como
mé&o-de-obra mal remunerada (WOOD, 1995).

Para Santos (1994 apud BISCOLI, 2003) a cultura brasileira assumiu
caracteristicas de uma cultura de fronteira que era prépria de Portugal, uma cultura sem
contetido, apos colonizar o Brasil e a Africa, ndo desempenhou o papel que o Estado tem
em relacdo a cultura nacional: diferenciar a cultura do territério nacional face ao exterior, e
promover a homogeneidade no interior do territério nacional. Por esta razdo, a autora
acredita que internamente a cultura nacional brasileira é fortemente heterogénea e tem
uma dificuldade em se diferenciar das outras culturas nacionais.

A andlise de Tenure e Cancado (2005) verifica que nas empresas brasileiras,
apesar da modernizacdo gerencial e a racionalidade administrativa é permeada por
tracOes caracteristicos da cultura local, como: informalidade, relagbes de protecionismo, e
personalismo, a instituicdo do jeitinho para se resolver problemas e as tendéncias de néo

geram conflitos.

Dessa maneira Freitas (1997, apud OLIVEIRA; FORTE, 2009) ressalta que ha
cinco tracos da cultura brasileira mais influente no @mbito organizacional, que sdo a
hierarquia, a malandragem, o sensualismo, e o estilo aventureiro. Cada um desses tracos
e suas principais caracteristicas podem ser conferidos no Quadro 1 apresentado a seguir.

Na compreensdo de Aidar et al. (1995 apud OLIVEIRA; FORTE, 2009), o Brasil
tem a caracteristica de ser um pais com a prevengao as incertezas, que esta ligada com a
caracteristica do povo brasileiro ter pouco espirito empreendedor. Isso se deve a uma
educacao catolica marcada pela pregacdo da obediéncia e conformidade. O Brasil é 0
pais dos intermediarios, tudo que se faz para que realmente possa acontecer depende da
atuacdo dos intermediarios ou do “jeitinho brasileiro”. Conforme Barros (2001, apud
OLIVEIRA; FORTE, 2009) o brasileiro busca conhecer o parceiro entdo fazer negécio, a
amizade e o relacionamento vem antes do negacio.
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QUADRO 1 — Tragos da cultura organizacional brasileira.
*  Tendéncia a centralizacio do poder dentro dos grupos sociais
Hierarquia e Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais

e Passividade e aceitacao dos grupos inferiores

e  Sociedade baseada em relagGes pessoas
Personalismo * Busca de proximidade e afeto nas relagcoes

s Paternalismo: dominio moral e econémico

¢  Flexibilidade e adaptabilidade como meio de nave gacio social
Malandragem -
*  Jeitinho

Sensualismo e (Goslo pelo sensual e exdtico

e Mais sonhador que disciplinador
Aventureiro
* Tendéncia a aversio ao trabalho manual ou metodico

Ambigiiidade s  Nada € o que parece ser e quando pode algo mais também pode ser
Plasticidade *  Abertura e fascinagio pelo estrangeiro
Formalismo e faz de conta * (Convivéncia do mundo de direito com o mundo de fato

Fonte: Oliveira; Forte, (2009).

Conforme Wood (1995), a medida que a internacionalizacdo nos negécios
avanca, aumenta o debate sobre a influéncia das culturas nacionais na teoria e préaticas
organizacionais. Se antes se acreditava que a administracdo fosse algo universal, hoje
parece haver uma crenca consolidada sobre a correlacdo entre cultura e formas de
gestdo empresarial. A crescente internacionalizacdo nos negécios faz com que as
diferencas nacionais se tornem um dos problemas mais importantes para a
administracdo, pois é claro que as diferencas entre as pessoas que trabalham nas
organizacdes de diferentes paises continuardo existindo (WOOD, 1995).

As grandes corporacdes tém buscado conquistar a chamada competéncia
intercultural, mais conhecida como a habilidade de funcionar efetivamente em outras
culturas. De fato, diversas organizacbes multinacionais, a medida que se tornam maduras
e expandem seus negoOcios para paises com culturas contrastantes, acabam tendo que
lidar com problemas relacionados a aculturagdo dominio cultural ou sinergia cultural
(WOOQOD, 1995, p. 36).

2.2 FUSOES E AQUISICOES

O processo de globalizacdo incentivou o desenvolvimento das operagbes de
fusBes e aquisicbes de empresas no cenario mundial. Fatores como a necessidade de
ganhos em escala de producdo, atuacao em outras regides geograficas, surgimento de
novos produtos e a busca de sinergias financeiras e tecnoldgicas levaram grandes
conglomerados empresariais e atuar em outros paises ndo os de sua origem, por meio de
aquisicao, parcerias e joint ventures com empresas locais (GUARITA, 2002).
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Segundo Geus (1997), fusbes e aquisicdes representam uma das ‘irresistiveis
tentacBes' as quais os gerentes das grandes corporacfes estdo sujeitos, pois trazem a
dupla promessa de ganhar habilidades sem ter de passar por uma mudanga ou por um
processo de aprendizado e tornar a empresa maior (e, portanto supostamente mais forte)
em um mundo de rivalidades. Ainda de acordo com o autor, comparativamente a um
sistema biolégico, uma fusdo ou aquisicdo representa uma invasdo de corpos, idéias e
valores estranhos na organizag&o hospedeira.

De acordo com Nunes e Vieira (2008) as razdes para a aquisicdo de uma
empresa influenciam de maneira decisiva a escolha da estratégia de integracdo adotada
pela empresa compradora. Essa estratégia, por sua vez, determinara o grau de mudanca
tanto na empresa adquirida como na adquirente. Estudos divulgados pela Consultoria
Coopers & Lybrand (1992, apud MONTEIRO, 2001) e que foram realizados junto a cem
empresas que apresentaram dificuldades ou mesmo fracassaram na execugdo de
processos de fusdo, mostram que as diferencas nos estilos e praticas de gerenciamento
foram os maiores inibidores desses processos.

Nos processos de fusdes e aquisicdes, € frequente a empresa dominante
colocar-se em uma posicao de superioridade, na tentativa, inclusive, de dominar a cultura
da outra empresa, o que pode prejudicar o desempenho dos resultados objetivados na
negociacdo. Nos processos de fusbes e aquisicbes de empresas com fortes culturas
organizacionais, em que existe figura do mito/heroi fortemente presente nos rituais dos
funcionérios, a nova organizagdo poderd sair enfraquecida, caso exista um confronto
longo e duradouro entre as culturas (Sousa, 2008).

Nos processos de fusdes e aquisicbes, a atencdo quase sempre € centralizada,
em aspectos ligados a recursos fisicos, mercadologicos e econdmico-financeiros. Poucas
sdo as preocupagfes com as pessoas: suas crencas, atitudes e natureza. Processos
executados dessa forma quase sempre resultam no caos organizacional, comprometendo
ndo s6 a saude financeira do novo negécio bem como sua vantagem competitiva
(MONTEIRO, 2001).

Acrescentando-se neste contexto de andlise a influéncia da aquisicdo, é
importante verificar a influéncia de terceiros que tem interesses no processo de aquisicéo,
como investidores, clientes, competidores, empregados e sindicatos, dentre outros érgaos
gque possam pressionar a tomar decisdes pela aquisicdo. Desta maneira é importante
avaliar qual o interesse desse terceiro e qual seu poder de influéncia durante o periodo de
integracdo, pois a sua influéncia podera gerar conflitos ou como também ajudar na
integracdo dessas empresas em processo de aquisi¢do e integracdo (BISCOLI, 2003).

Barros (2003 apud SOUSA, 2008) quando trata da conducdo de pessoas nos
processos de fusdo e aquisicdo destaca a importancia da participacdo dos recursos
humanos e da inclusdo da fase de due diligence'. Esta é uma fase inicial do processo de
aquisicao, na qual séo feitos varios levantamentos da empresa a ser adquirida. O mais
comum é que sejam levantados dados relativos a implicagfes financeiras, porém, a visdo
de outros setores como marketing, recursos humanos e a participacdo de clientes,
também é importante.

Nesta fase inicial, € ideal a participacdao de uma equipe multidisciplinar e a
avaliacdo das culturas organizacionais, onde a auditoria de recursos humanos da
empresa a ser adquirida é fator relevante. Acrescenta que os casos bem sucedidos
envolveram a presenca de equipes multidisciplinares avaliando a empresa sob varios

! Due diligence: é o procedimento metédico de andlise de informacdes e documentos de uma
determinada empresa, com objetivo predeterminado, fusGes e aquisi¢cdes, planejamento de
reestruturacdes societarias, operacdes financeiras complexas ou processos de privatizacdo de
empresas que resultara em um relatério das reais condicdes da empresa analisada (SANTOS
2006).
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angulos, e por fim, também sobre a necessidade de identificacdo do grau de aculturacéo
gque acontecera no processo em questéo, podendo ser:

o Assimilacao cultural: existe uma cultura dominante;
Alto grau de mudanca para a empresa adquirida.
Baixo grau de mudanca para a empresa adquirente.

e Mescla cultural: existe convivéncia de culturas sem dominancia de uma
delas;

Moderado grau de mudanca para a empresa adquirida.
Moderado grau de mudanca para a empresa adquirente.

e Pluralidade cultural: quando ndo existe influéncia significativa da cultura da
empresa adquirente na adquirida;

Baixo grau de mudanca para a empresa adquirida.

Baixo grau de mudanca para a empresa adquirente.

A qualidade das informacdes obtidas na due diligence, a definicdo prévia de uma
estratégia consistente e a identificacdo de negociadores com base nessa estratégia sdo
algumas medidas que podem contribuir para a reducdo do tempo desta etapa (NUNES;
VIEIRA, 2008)

Ainda Nunes e Vieira (2008) destacam que uma segunda fase, de integracédo, é
fundamental para o processo de aquisicdo. Sdo geralmente utilizadas duas modalidades
de integracdo, quais sejam: definir o processo a priori ou construi-lo sob medida. Na
definicdo a priori, as decisdes sao centralizadas e a conclusao é normalmente mais rapida
e objetiva, sendo os decisores, em geral, executivos especializados.

Quando se utiliza a ideia de administragdo da mudanca em relagdo a aquisicao,
pode-se perceber a importancia da adequacdo compreensao do periodo de integracéo
entre organizacdo adquirida e organizacdo adquirente. Antes da aquisicdo, ha duas
empresas diferentes, como método de trabalho, estratégias, objetivos e aspectos
culturais potencialmente diferentes. ApGs a aquisi¢do ha a necessidade de se construir
uma Unica organizacdo, geralmente pela absorcdo da adquirida pela adquirente
(ROSSINI; CRUBELLATE; MENDES, 2001).

Nesse processo, torna-se vital o papel dos condutores dos processos de fusdo
ou aquisicao no sentido de tentarem estabelecer um contexto de cooperacdo muatua entre
as culturas envolvidas. Faz-se necessaria a criagdo de um sistema de valores
compartilhados, deixando clara a importancia de uma harmonizacdo duradoura de
objetivos (MONTEIRO, 2001).

A integracdo de duas empresas varia em funcdo dos objetivos a serem atingidos
com a aquisicdo, determinando a maneira de conduzir a gestdo de pessoas. Dessa
maneira, quando ha integracdo de duas empresas, certamente ocorre o choque entre
duas culturas, tendo cada uma delas pressupostos, crencas, maneiras diferentes de se
organizar, atitudes perante aos processos podem ser totalmente diferentes (BARROS et
al, 2003 apud OLIVEIRA; FORTE, 2009).

Os choques culturais ocorrem quando as prioridades organizacionais séo
divergentes, as formas de transmissdo das informacBGes diferem e o0s processos
decisorios ndo se compatibilizam, entre outros motivos (WOOD, 1995). Barros (2001 apud
NUNES; VIEIRA, 2008) enfatiza que o choque entre culturas é potencialmente maior
quando as empresas envolvidas na operacdo apresentam nacionalidades distintas.
Nesses casos, as organiza¢des carregam consigo 0s tracos da cultura de seus paises e,
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as diferencas de lingua, costumes e préaticas de gestdo, acabam por aumentar a
complexidade da integracao.

Nesse sentido, a auséncia clara de consciéncia, por parte das pessoas, das
caracteristicas da cultura das empresas onde estdo, € uma das razdes dos choques
culturais nas fusdes, aquisicBes e parcerias. Na visdo de Barros (2001, apud SOUSA,
2008), a prevencdo é a melhor maneira de evitar esta situagdo. A autora afirma que a
franqueza e clareza de informagdes contribuem para obtencdo de melhores resultados.

2.3 MUDANCA ORGANIZACIONAL NA PERSPECTIVA CULTURAL

As transformacdes culturais sdo complexas e demoradas, afirma Mamede
(2001), porém tentativas de mudancas efetivas sem a mudanga de cultura,
invariavelmente tropecam, demanda muito mais tempo ou falham. E quando sdo bem
conduzidas, proveem o contexto adequado para a conducdo da estratégia da
organizacao e proporcionam aos individuos menor carga psiquica e consequentemente
menor sofrimento.

A mudanca cultural muitas vezes € confundida com mudanca de
operacionalizacdo de valores. Tanure (2005) esclarece que esta Ultima é caracterizada
pela permanéncia dos valores central formadores da cultura da organizacdo, enquanto os
comportamentos observaveis modernizam-se, evoluem e até mudam. Nessa linha,
Pettigrew (1985 apud SAYAO; TANURE; DUARTE, 2006) afirma que é muito mais dificil
modificar as crencas basicas e 0s pressupostos da organizacdo do que algumas
manifestacdes da cultura, por exemplo, a estrutura e os sistemas administrativos.

Imprevistos podem interferir na integracdo da nova empresa e 0s principais
riscos surgem através de aspectos psicoldgicos e comportamentais de funcionarios que
se sentem inseguros devido a falta de informacdes e de metas, o0 que pode acarretar em
funcionarios improdutivos, com queda no desempenho em suas atividades (OLIVEIRA,
2000 apud BiSCOLLI, 2003).

Segundo Motta (1998), a mudancga cultural é planejada de acordo com a
identidade da organizacdo que procura compreender principalmente:

¢ Ritos, tradicBes e praticas: que ajudam a interligar o passado, 0 presente e 0
futuro da organizagéo que estd no processo de mudancga, que sdo expressdes
que ajudam a relembrar éxitos do passado e a revigorar expectativas para o
futuro.

e Historias, herdis e sagas: As histérias da organizacao lembram fatos positivos
da organizagcdo que dara as pessoas um sentido de vitéria sobre as diversas
condicBes. Herdis sédo as pessoas que tem grande importancia na histéria da
organizacao tornando-se uma referéncia aos demais funcionarios.

e Crencgas, valores e simbolos: Os valores culturais sdo as crencas que a
organizacdo adquiriu o longo do tempo direcionando o comportamento
organizacional. O simbolo € uma referéncia ou uma identidade de um grupo ou
de todos os funcionarios da empresa. A cultura parece oferecer um sentido de
coeréncia para direcionar o comportamento coletivo, mudar a cultura é agir
nos fatores da identidade para reconstruir singularidades e novos simbolos.
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Sousa (2008) também destaca que a adaptacdo de funcionarios € um processo
demorado e dificil de ser percebido pelos dirigentes das empresas. Aspectos
aparentemente simples, como a liberdade para a utilizagdo de roupas informais no
trabalho pode se tornar um inconveniente quando acontece a aquisicdo entre empresas
de grande porte e culturas diferentes. Se para uma delas a mesma pratica ndo é
permitida, este pode ser o inicio de uma disputa de poder entre as geréncias. Com a
globalizacgéo, a difusdo cultural, isto €, incorporar habitos, valores, tecnologias ou ritos de
outras organizagdes, constitui-se na forma mais comum de provocar mudangas. (MOTTA,
1998).

A definicdo de aculturagdo teve sua maior contribuicdo vinda de Cuche (1999,
apud BISCOLI, 2003), que esclareceu a necessidade de estabelecer a relacdo entre o
cultural e o social nos casos de confronto de duas culturas, e estas relacbes pode
favorecer relacdes de integragcédo, competicéo e conflito.

Aculturacdo significa o conjunto de fenémenos que resultam de um
contato continuo e direto entre grupos de individuos de culturas
diferentes e que provocam mudancas nos modelos (patterns) culturais
iniciais de um ou dos dois grupos (BISCOLI, p. 47, 2003)

Quando duas culturas organizacionais entram em contato, num processo de
aquisicdo, ambas sdo submetidas a processos de mudancgas ou resisténcias. O termo
usado quando ocorre esse processo é chamando de aculturacdo quando duas culturas
entram em contato e geram-se conflitos que s&o resolvidos como um resultado desse
contato. Na aculturagdo é analisado tanto fatores da cultura organizacional com de
estratégia, estrutura lideranca, entre os demais fatores que envolvem toda a organizacéo
(NAHAVANDI; MALEKZADEH, 1993, apud OLIVEIRA; FORTE, 2009).

QUADRO 2 - Tipos de processo de aculturacao

Tipo de processo Caracteristicas

* Os membros da empresa adquirida abandonam sua cultura
corporativa e adotam a cultura da empresa adquirente.

Assimilacio
*  Tal processo requer cooperagiio e aceitacio dos membros da empresa
adquirida.
* Comparando com a assimilaciio o processo ¢ menos unilateral.
s A empresa adquirente mantém a maioria dos aspectos culturais e
organizacionais que lhe garantem uma identidade organizacional.
Integracio * A empresa adquirida tem um grau de liberdade e| independéncia para

manter sua cultura, embora agora seja parte da estrutura financeira e
legal da empresa adquirente.

*  Nestes casos o0 processo de aculturaciio ocorre mais por negociaciio.

* A empresa adquirida se esforca para se manter separada, com o

. objetivo de manter seus elementos culturais e priticas de operagiio.

Separacao ) i )

- Em geral a empresa adquirida tem uma cultura forte e o desejo de se
manter separada da adquirente.

*  (Caracterizada como um processo menos positivo e menos desejado.

o A cultura da firma adquirida é fraca, porém os lideres e membros
~ dessa organizacio nio estio aptos para aceitar a cultura da empresa
Desaculturaciao - =
compradora.
+  Os resultados sio virios conflitos, confusio e stress para os membros
da empresa compradora e adquiarida.

Fonte: Oliveira e Forte (2009, p. 5).
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No processo de aculturacdo Barros (2001 apud NUNES; VIEIRA, 2008) divide o
encontro de culturas em quatro estagios. No primeiro deles, no qual as empresas ainda
ndo estdo operando conjuntamente, a observacao se dé a certa distancia e hd um desejo
de aproximacdo. As diferencas ndo sdo notadas, e a complexidade da gestdo do
processo €, em geral, subestimada. No segundo estagio, as diferencas comecam a ser
percebidas. Os estilos diversos de liderancas, simbolos, herdis e rituais, tipicos de cada
cultura, revelam as disparidades. No terceiro estagio, caracterizado pela ampliacdo das
diferencas, cada ato de uma pessoa de outra cultura passa a ser interpretado. As acdes
sdo criticadas, geram surpresa, ou mesmo admiragdo, mas nunca correm despercebidas.
Ha uma forte tendéncia de polarizagéo, que torna evidente o conceito de “nos” e “eles”.

Num processo de aquisicdo a empresa adquirente ird impor sua cultura
e a empresa adquirida assimila a cultura adquirente, isto nem sempre é
verdade. Baseados no conceito de aculturacdo existem quatro
processos que podem ser adotados decorrentes do contato de duas
diferentes culturas organizacionais: assimilagéo, integracéo, separacao
e desaculturacdo. Definido no quadro 2 (NAHAVANDI;
MALEKZADEH,1993 apud OLIVEIRA; FORTE, 2009).

A etapa do processo de aculturacdo é fundamental para o éxito da aquisicao.
Essa etapa envolve divergéncias entre culturas, sendo assim, deve ser cuidadosamente
planejada. Nas transa¢fes de aquisicdo a escolha do processo de aculturacdo é
fundamental e depende de varios fatores, ainda mais quando se trata da cultura brasileira
(OLIVEIRA; FORTE, 2009). As perspectivas teéricas sobre a questdo de niveis de
aculturacdo tendem a ser bastante diversas. Barros (2003, apud OLIVEIRA; FORTE,
2009), propde uma tipologia com quatro niveis de aculturacdo conforme quadro 3.
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QUADRO 3 - Niveis de aculturagao

Caracteristicas

+  Existe uma cultura dominante, onde se observa alto grau de mudanga
para a empresa adquirida e baixo grau de mudanca para a empresa
adquirente.

Assimilagio ¢ A empresa adquirente absorve a outra, fazendo com que a empresa
adquirida adote os seus procedimentos e sistemas.

* A reacio contrdria & mudanga e o sentimento de perda sdo vistas como
manifestagdes naturais das pessoas da empresa “absorvida”.

¢ Ocorre quando existe convivéncia de culturas, sem a domindncia de uma
delas, com moderado grau de mudanca tanto para a empresa adquirida
como para a empresa adquirente.

Mescla Cultural *  Essa estratégia € mais comum em processos de fusio principalmente
quando as empresas €m pesos, tamanhos e forga similares.

*  Os parceiros procuram fundir as empresas, absorvendo caracteristicas de
ambas e preservando preferencialmente o que cada uma tem de melhor.

¢  Ocorre quande ndo existe influéncia significativa da cultura da empresa
adquirente na adquirida, com baixo gran de mudanca para a empresa
adquirida e baixo grau de mudanga para a empresa adquirente.

* E caracterizada pela convivéncia de diferentes culturas, sendo vista como
uma fase transitdria, mesmo que nio seja rapida.

Pluralidade Cultural

* Ao longe do tempo, as caracteristicas da empresa adquirente tendem a
interferir nos processos da empresa adquirida.

¢ Esse movimento ¢ impulsionado, na maioria das vezes, pela introdugio
de novos sistemas de acompanhamento e controles adotados pelas
adquirentes.

¢  Surge quando a empresa adquirida influencia decisivamente a

Movimento Reverso compradora,
¢  Essa estratégia ocorre raramente.

Fonte: Oliveira e Forte (2009, p. 6).

Geertz (1989, apud BiSCOLI, 2003) analisa o processo de unido entre culturas,
esta unido é possivel a partir de duas possibilidades: considerar todas as culturas
envolvidas o que levara ao sucesso da nova cultura, e a outra possibilidade € descartar
uma ou mais culturas em prol de uma Unica que normalmente ela é imposta o que ira
gerar problemas. Desta maneira pode-se afirmar de acordo com 0s autores que para o
sucesso de uma aquisicdo € necessario planejamento na construgdo de uma nova
cultura, mesmo que uma cultura seja maior que a outra e imponha maior parte de seus
costumes e valores, mesmo assim havera a constru¢cdo de uma nova cultura que ira se
constituir através do contato entre culturas diferentes.
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3 METODOLOGIA

O objetivo desta pesquisa € entender as transformacdes culturais geradas pela
aquisicdo da empresa brasileira Alpha por uma multinacional francesa. Para analisar as
mudancas ocorridas o trabalho foi estruturado de modo a permitir que se analisasse como
era a cultura organizacional antes da aquisi¢do, durante o processo de aquisicao, e apos
a aquisicdo, conforme apresentado na Figura 1. A dindmica da mudanca cultural € um
processo lento, gerando o choque cultural, podendo ocorrer resisténcia as mudancas.

FIGURA 1 - Os trés momentos da aquisi¢cdo que serdo analisados.

1° MOMENTO 2° MOMENTO 3° MOMENTO

Processo de

. . aquisicéo
Penodo_ pre — Feriodo pds -
aquisicéo aguisicao
Acdes de
mudanga
Cultura da empresa Encantro entre Chogue
comprada dominante culturas distintas culturaliprocesso de

aculturagan

Fonte: Autores.

Para realizar este trabalho optou-se pela estratégia do estudo de caso de caréater
analitico critico, e o tipo de pesquisa que serd usado é qualitativa que permite a
comparacdao de diferentes informacdes coletadas com as referéncias conceituais contidas
na fundamentacdo tedrica. Segundo Yin (2001), o estudo de caso é apropriado nos
estudos que visam compreender fenbmenos sociais complexos, como a integragdo de
culturas diferentes em consequéncia de uma fusao ou aquisi¢éo, objetivo deste estudo.

O autor sugere que o estudo de caso também é mais indicado nos estudos em
que o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre os eventos a ser estudado, neste
caso, 0 processo de aquisi¢ao ja ocorreu, porém, ainda em processo de aculturacao, para
investigar provaveis efeitos nas a¢des contemporaneas, os reflexos da integracdo de
culturas diferentes.

Yin (2001) também faz distincdo entre o estudo de caso unitario, quando o objeto
de analise refere-se a uma Unica experiéncia. Por se tratar de uma Unica experiéncia,
este estudo de caso é do tipo unitario, tendo como objeto de analise a experiéncia da
aquisicdo de duas empresas distintas, focalizando o encontro de diferentes culturas na
constituicdo de uma nova organizacdo, como padrfes diferenciados da qual era
vivenciada por funcionarios da organizacao comprada.

Este estudo de caso tem carater descritivo e explicativo conforme Cooper e
Schindler (2000). Descritivo porque tem como objetivo descrever um fenémeno ja
ocorrido. Os autores afirmam que os estudos descritivos podem ou ndo possibilitar
inferéncias ou dedugdes sobre os fendbmenos pesquisados, dependendo da qualidade das
informacdes obtidas e dos registros encontrados. Explicativo porque o pesquisador se
vale da fundamentacéo tedrica para buscar uma explicagcdo ao fenbmeno pesquisado.
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Neste caso a explicacdo aos reflexos do processo de aquisicdo na mudanca da cultura
organizacional.

Para este estudo os principais dados utilizados sdo primarios, coletados por meio
da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com os funcionarios da empresa. Dados
secundarios foram utilizados como complementares as informacfes dos entrevistados,
mas vale destacar que houve restricdo ao acesso a documentos pertinentes ao tema de
pesquisa por parte da empresa.

A selecdo dos entrevistados obedeceu a critérios de tempo de empresa. Foram
entrevistados funcionarios do quadro efetivo dessa organizacdo que possuiam entre 10 e
40 anos de empresa. O objetivo principal era selecionar pessoas que vivenciaram a
cultura da empresa comprada, participaram diretamente do processo de aquisicdo e que
permanecem na organizacao no periodo pds-aquisicdo. Com base nesses critérios, foram
selecionados dezesseis profissionais, sendo quatro gestores das areas de: contabilidade,
PCP/almoxarifado, geréncia industrial/producdo e expedicdo. Serdo entrevistados trés
colaboradores do nivel operacional de cada area dos gestores destacados.

A escolha dos dezesseis colaboradores foi intencional, pois trabalham ha varios
anos na organizagcdo e permanecem no cargo antes da aquisicdo e vivenciaram o
processo de aquisicdo e estdo passando pelo processo de aculturacdo. Desta forma, foi
possivel analisar de angulos diferentes o impacto na cultura dessa organizacdo no
processo de aquisicdo, da visdo dos gestores e a visdo dos funcionarios, o que se julga
suficiente para alcancar o objetivo proposto.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas com o
objetivo de buscar o maximo de informacfes possiveis para o enriquecimento deste
estudo. A entrevista foi realizada com base em roteiros semi-estruturados, que partem de
certos questionamentos basicos, apoiados em teorias que interessam a pesquisa, em
seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, frutos de novas sinteses que vao
surgindo & medida que se recebem as respostas do informante (TRIVINOS, 1987).
Durante a entrevista foram feitas anotacdes detalhadas das informacdes transmitidas pelo
entrevistado, em algumas entrevistas mais prolongadas foram feitas gravacdes para
posterior andlise.

Os dados qualitativos foram transcritos e analisados com base nas técnicas de
analise tematica de contetdo (BARDIN, 2002). Segundo Mattar (2001, p. 192), “o objetivo
principal da analise é permitir, ao pesquisador, o estabelecimento das conclusdes, a partir
dos dados coletados”. O contetdo da pesquisa foi analisado a partir da verificacdo das
respostas dos dados coletados nas entrevistas com os funcionarios da empresa Alpha,
baseando-se em suas respostas quanto aos impactos da aquisicdo nha mudanca da
cultura organizacional.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 HISTORICO DAS MUDANGCAS

Fundada por dois s6cios em 1954 em Campo Largo - PR, a empresa Alpha
contava com apenas cinco funcionarios, com a finalidade de fabricar pecas refratarias e
componentes ceramicos para produtos elétricos de baixa tensdo. Em 1963, passou a
fabricar e montar produtos elétricos de baixa tenséo (porta lampadas, chaves tipo faca,
fusiveis etc.). Em 1973, o controle acionario passou para um grupo paulista, de cultura
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italiana, tradicional fabricante de material elétrico desde 1923. Na época, a mudanca foi
apenas nha razao social da empresa.

A empresa Alpha langou um novo pavilhdo industrial (unidade 1) em 1980, para
fabricacdo de produtos de alta tensdo. Ela adquiriu novos clientes, como as empresas
estatais de energia as maiores subestacBes do pais, como ltaipu, Xingd, Tucurui e
Furnas. A partir desse momento tomam forma as principais mudangas na empresa. Inicia
a producdo de novos produtos, porém com pouco investimento em tecnologia. Os
magquinarios ndo eram dos melhores e demandavam varios funcionarios para executar
pequenas funcbes. A empresa era composta por mais de 1.400 funcionarios contratados
diretos e ndo havia terceirizacdo de servicos. De acordo com 0s entrevistados, pensava-
se na época que a terceirizagdo poderia fortalecer ou desenvolver novos concorrentes.

O controle de gestéo so foi assumido integralmente em 1994 pela empresa Alpha.
Todo o comando administrativo e diretoria passaram a serem controladas pela matriz de
Sdo Paulo. Muitas atividades exercidas nesta planta foram transferidas para a matriz,
ocasionando vérias demissfes na filial Campo Largo. Essas demissdes ocorreram em
todos os setores administrativos: financeiro, contas a receber, vendas, comércio exterior,
logistica, recursos humanos, diretoria e a central de departamento de sistema de
informacao. Esses setores foram radicalmente modificados, causando transtornos para os
colaboradores e impactando negativamente no moral de toda a fabrica.

Em 1999 a empresa Alpha comecou a mostrar desinteresse por esta unidade, e
abriu a fabrica para a visita de alguns grupos de acionistas provenientes de lIsrael,
Inglaterra, Alemanha e Franca. Nesta época a empresa estava em 6timas condi¢des, com
matéria-prima para producdo, manutencdo predial e os maquinarios em perfeitas
condi¢des. Alguns meses depois das visitas comecou a faltar matéria-prima e recursos
para as manutencdes preventivas, gerando transtornos em toda a unidade.

No final de 1999, a empresa foi adquirida por uma multinacional francesa, mas a
administracdo da empresa permaneceu a mesma de antes da aquisicdo. No ano 2000 foi
iniciada a troca da gestdo desta unidade. Alguns encarregados e diretores que
pertenciam a empresa vendida foram demitidos e foram trazidos gestores e encarregados
da empresa compradora. Junto com a integracéo dos diretores do grupo comprador foram
apresentadas as propostas da empresa, consideradas bastante vantajosas
financeiramente e bem-recebidas pelos funcionarios.

Em 2001 foi efetuada a integracdo do sistema operacional da nova gestdo. Todos
gue utilizavam o sistema antigo estavam acostumados com sua eficiéncia e praticidade;
era um sistema enxuto, pratico e de rapida transmissédo de dados. O sistema da empresa
compradora era mais burocratico e de dificil entendimento, eram necessarias varias
funcdes para executar uma Unica atividade. Varios setores teriam sofreram sérias
consequéncias com a mudanga do sistema, pois ndo foi oferecido treinamento adequado
para a operacao.

Em 2002, ocorreu outra grande mudanca na empresa: a troca do sindicato. Devido
a relacdo divergente entre o sindicato dos ceramistas com a empresa, optou-se pela
transferéncia para o sindicato dos metallrgicos, pois era este sindicato que mais se
adequava a realidade da empresa. Muitos colaboradores ndo imaginavam que este
sindicato fosse interferir na vida de todos. Muitas mudancas se reverteram em beneficios
para os funcionarios: iniciou-se a implantacdo do programa de participacdo nos lucros e
resultados, foram oferecidos beneficios como vale mercado e plano de salde, e mesmo o
piso salarial sofreu melhorias.

No periodo de 2002 a 2005, as unidades de Jodo Dias e Bom Sucesso foram
fechadas e todas as linhas de producdo foram transferidas para a unidade de Campo
Largo. Esta situagdo acarretou a transferéncia de varios encarregados e gestores para a
unidade de Campo Largo, desencadeando grande choque cultural, em fungdo de os
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profissionais que chegaram estarem habituados com cultura diferente do que era vivido
naquela filial da empresa.

No inicio de outubro de 2009 foi iniciada a transferéncia da linha de disjuntores
para a filial de Manaus, em razdo dos incentivos fiscais oferecidos, da existéncia de mao-
de-obra mais barata e pouca pressdo do sindicato. Essa linha de producdo que foi
deixada de produzir nesta unidade representa para a filial em estudo aproximadamente
60% do total de produtos acabados produzidos nessa unidade, os outros 40% € composto
por materiais elétricos como: tomadas, plugs, teclas e interruptores também produtos de
revenda como fita isolante e starter.

No final de 2009, mais precisamente no dia 30 de dezembro, a unidade de
ceramica foi desativada totalmente e os trabalhadores realocados na unidade elétrica,
gerando reacdo dos funcionarios pertencentes a unidade, que se sentiram ameacados
com a chegada dos colaboradores da area de ceramica. Os que tinham mais tempo de
casa foram demitidos e os produtos dessa unidade passaram a ser comprados para a
revenda: porta-lampada, fusiveis, conectores, isoladores e tomadas de porcelana.

4.2 TRANSFORMACOES NA CULTURA

O excesso de burocracia e rigidez ndo fazia parte da cultura da empresa. A
gestdo da empresa Alpha era bastante enxuta e pouco hierarquizada e burocrdatica,
facilitando as tomadas de decisfes e evitando o desperdicio de tempo com 0 excesso de
reunides. Com base nos depoimentos dos funcionarios é possivel perceber que a gestao
da empresa preocupava-se em solucionar seus problemas no dia-a-dia de forma rapida e
objetiva, priorizando os projetos maiores como lancamento de novos produtos ou
mudancgas na linha de montagem.

[...] a empresa Alpha tinha uma gestéo voltada para os processos, nao
era burocratica, e outra, tinha uma maior interacdo das pessoas, tanto
daquelas que trabalham no mesmo processo, quanto daquelas dos
outros processos, um ajudava o outro, uma verdadeira familia. Isso
contribuiu muito para o aprendizado das pessoas conhecendo todo o
fluxo dos processos da empresa. As vezes 0 nosso diretor passava na
producdo e viamos o pessoal do chdo de fabrica conversando com ele,
propondo melhoria ou dando alguma outra sugestéo.

Os entrevistados identificam a cultura desta gestdo como uma verdadeira familia,
todos tinham liberdade, para conversar com seus colegas, e sempre ajudar o0 outro em
algumas atividades dentro da empresa, esta familiaridade iria além dos portdes da
empresa, pois sempre os colaboradores organizavam-se para se encontrar ap6s o horario
de trabalho. Um funcionério da contabilidade comenta que:

[...] todo més era agendado um horéario na associagdo da empresa para
fazermos churrasco e jogarmos truco, se reuniam funcionarios,
encarregados e supervisores e nesses encontros sempre
comentavamos sobre a empresa, 0 que estava ruim e 0 que estava
bom, sempre estas informacdes eram levadas a sério dentro da
empresa, pois toda a gestdo se preocupava com a qualidade de vida do
funcionario dentro da empresa, ndo tinhamos um bom salario mas
tinhamos, toda a atencdo necessaria para conviver bem dentro da
fabrica, melhorando cada dia mais o nosso rendimento.
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Pode-se observar a partir das falas dos entrevistados que o aspecto cultural
familiar se destaca como filosofia da empresa antes da aquisicdo. Este valor
compartilhado pelos colaboradores trazia a coletividade no trabalho, a transparéncia e a
harmonia dentro da organizagédo como um todo. Esses valores eram reforgados por meio
de outras agdes como:

- cooperativa de alimentos, que fornecia cesta de alimentos de acordo com a
quantidade de pessoas na familia;

- cooperativa de crédito, que fornecia empréstimos aos funcionarios com juro de
poupanca e possibilidade de pagamento em até 36 vezes;

- adega para fabricacdo de vinhos com uvas colhidas na propriedade da propria
empresa, para os funcionarios conhecerem o processo de fabricacao;

- churrasqueiras, parque infantil e saunas quente e fria para os funcionarios
utilizarem;

- associacdo da empresa, com lanchonete e restaurante, que sediava eventos da
empresa e do Municipio.

Outras préticas desenvolvidas pela empresa envolviam a contratagdo de parentes
e conhecidos nos finais de ano quando aumentava a demanda de produtos. A
organizacdo mantinha também uma escolinha para as pessoas que haviam sido
contratadas mas ndo tinham a escolaridade necesséria para a funcdo. Além disso,
qualquer funcionario podia comprar produtos produzidos por empresas pertencentes ao
grupo Alpha, desde materiais elétricos, chuveiros, entre outros. O prego praticado era
praticamente de custo e o funcionario poderia adquirir sem uma cota limite, desde que
comprasse para uso proprio.

Outro fator que reforca as caracteristicas familiares da gestdo da empresa é
encontrado na centralizagdo das decisdes. Todas as mudancgas, por menor que fossem,
deveriam passar pelo diretor da empresa. Era ele quem tomava todas as decisfes. Em
algumas situacfes, essa centralizacdo era contornada pelos funcionarios por meio de
acbes que podem ser caracterizadas como ‘jeitinho brasileiro’. Conforme atesta um
entrevistado da qualidade:

[...] havia alguns casos de problemas que aconteciam que eu achava que
ndo tinha necessidade de passar para 0 nosso diretor, para nao
incomoda-lo, assim tomava as decisdes sozinho, aconteceram casos de
equipamentos de analise estar com falhas, e eu efetuar a manutencao ou
troca desse equipamento por conta, sem ninguém saber, quando ficavam
sabendo a situagdo ja havia ocorrido,[...] outra vez eu estava precisando
de dinheiro, e para ganhar um pouco mais eu ficava até mais tarde quase
todos os dias, assim eu ganhava hora extra, sempre eu deixava a maior
parte do meu trabalho para o fim da tarde, assim todos percebiam que eu
deveria ficar até mais tarde, mais na verdade isso era de proposito [...].

Pode-se perceber que mesmo sem dar-se conta os funcionéarios utilizavam o
jeitinho como artimanha para driblar as regras da empresa, seja visando obter algum
beneficio pessoal ou desempenhar melhor suas atividades. Os funcionarios tinham
liberdade de expressdo com seus encarregados ou supervisores, mas em algumas
situagBes resolviam por si mesmos o que deveriam fazer. Percebe-se que o ‘jeitinho’ era
usado para mostrar que podiam ser independentes na resolucdo de problemas, assim
ganhando o prestigio de seus superiores.

Durante as entrevistas foram apontados alguns beneficios que ja existiam que
ficaram melhores apds a aquisicdo, mas a maioria afirma que estas melhorias sé
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aconteceram devido a mudanca de sindicato, que criou uma forca para estabelecer
qualidade de vida dentro da empresa. Alguns beneficios que foram melhorados foram:
vale mercado, plano odontolégico, plano de salde, alimentacdo no local, transporte
fretado e seguro de vida.

Verifica-se que na administracdo atual os franceses sao considerados carrascos,
pessoas 'frias', que ndo se preocupam com 0s problemas dos funcionarios e estdo
sempre a conquista de metas e resultados. Os colaboradores afirmam ndo se sentir
Seguros no emprego, pois sempre ha cortes e a cada trés meses é realizado processo de
kaizen, visando reduzir o processo de producdo e melhorando o layout da empresa. Os
funcionérios relatam ter receio em participar do processo, pois estdo sujeitos a serem
mandados embora apds essa mudanca de layout.

Outra afirmacado indica que o excesso de reunides prejudica o rendimento da
empresa. Os funcionarios apontam que as tomadas decisbes estdo sendo muito
demoradas, existindo projetos que estdo sendo analisados ha mais de um ano. Eles
relatam ndo haver poder de decisédo, até mesmo porque a matriz fica na Franca, onde sao
tomadas as decisOes finais. Apesar das reunides, o trabalho em grupo é menos intenso
do que antes. No sistema da empresa adquirente, as pessoas tendem a ser treinadas
para trabalhar individualmente. Até mesmos as maquinas que demandavam quatro ou
mais pessoas foram trocadas para que apenas uma pessoa trabalhasse na sua operacao.

Os funcionarios dos setores administrativos informam estar cada dia mais
desmotivados, pois ndo ha chance de crescimento profissional. HA um plano de carreira,
mas ele raramente é utilizado. Na fala de uma das entrevistadas: “[...] hoje em dia a
empresa prefere contratar um funcionario novo para cargos superiores ao nosso, sendo
gue muitos que trabalham aqui j& possuem formacdo académica, além do mais temos
que ensina-los a fazer suas atividades”. Além disso, mesmo no caso de abertura de
vagas em outras filiais, a diretoria prefere transferir funcionarios de outras unidades e até
funcionarios de filiais de outros paises, gerando desmotivacéo para os colaboradores que
trabalham nessa unidade.

Nota-se que a preferéncia de profissionais dos cargos mais elevados é a
contratacdo de pessoas que tem culturas vivenciadas em empresas diferentes. Com o
objetivo de acelerar o desenvolvimento pessoal dos funcionarios, a cultura desta gestéo
multinacional prefere trazer novos colaboradores para esta unidade, com culturas
totalmente diferentes, aumentando a diversidade cultural da unidade.

A antiga cultura desta empresa ainda é muito forte na regido de Campo Largo e a
marca da empresa Alpha permanece na mente das pessoas até os dias de hoje. Um
entrevistado do PCP diz que:

antes trabalhara aqui era motivo de orgulho para a familia, meus
familiares me perguntavam, onde vocé trabalha? Eu respondia na
empresa Alpha todos ficavam surpresos até mesmo com inveja de mim.
Hoje alguém me pergunta onde eu trabalho, digo que é na empresa Beta,
mas hinguém sabe onde que é, e sou obrigado a falar, na antiga
empresa Alpha, ai sim a pessoa lembra onde fica, € um fato engracado,
pois é a mesma empresa, mas esta gestdo parece que ndo esta
preocupada em divulgar a sua marca aqui ha regido tornando esta marca
desconhecida no mercado regional, a gestdo anterior era totalmente ao
contrario, se um agougue quisesse comprar produtos elétricos a empresa
vendia.

A gestdo anterior procurava vender seus produtos em toda a regido, tornando-se
uma marca forte no ramo de materiais elétricos de baixa tenséo, detentora de quase todo
0 mercado. Esta nova gestdo trocou o nome da empresa Alpha e deixou de vender na
regido, perdendo muitos clientes e tornando-se uma marca praticamente desconhecida na



225

cidade. Em razéo desses diversos fatores, é possivel afirmar que os elementos culturais
locais passaram a exercer cada vez menos influéncia nas atividades desenvolvidas

dentro da empresa.

Com base nas informacdes fornecidas pelos entrevistados, foi possivel identificar
um conjunto de valores e crencas relacionado aos momentos anterior e posterior ao
processo de aquisicdo. Esses tragcos culturais estdo, por um lado, associados as
caracteristicas culturais brasileiras e a influéncia da familia na gestdo dos negdcios das
empresas nacionais e, por outro, aos valores e crencas propalados por gestdo
profissional caracteristicos de empresas multinacionais. O Quadro 4 apresenta 0s
aspectos culturais similares e distintos das duas gestdes.

QUADRO 4 - Comparacao dos aspectos culturais nos periodos antes e pds-aquisi¢cao

Aspectos culturais

Antes da aquisi¢do

Pés aquisicao

Profissionalismo

Relacionamento  familiar nao
separa o lado profissional do lado
pessoal, muitas questbes de
relevancia tratada de em termos
pessoais, ao coleguismo. Dava-
se maior valor ao relacionamento
humano

Carater profissional, condizentes com a
real necessidade da empresa. Nao levam
para o lado pessoal.

Mudancas

Poucas probabilidades de
mudancas.
Acomodacéo, resisténcia a

inovacdo. Maior capacidade de
improvisacdo. Utilizam-se mais o
jogo de cintura a criatividade,
evitando grandes mudancas.

Mudancas constantes, objetivo reducéo
de custos.

Flexibilidade a mudancas, porém sé&o
muito radicais.

Compromisso com a
Organizacao

Compromisso de todos o0s
funcionarios. Vestiam a camisa
da empresa.

Produzir com qualidade.
Subordinados sdo auto motivados
a dar o melhor de si e aberto a
ideias e sugestbes. Maior
capacidade de improvisagao.
Utiliza-se o jeitinho, boa ideia,
solucdo simples eficiente.

Produzir em quantidade.
Quanto mais mudanca
comprometimento.

Esta interessado apenas em executar
suas atividades e aberto a aprendizagem
para agilizar suas atividades.

Mais disciplinados, compromisso com
foco nos resultados, trabalha-se muito e
as vezes desorganizada mente e
desnecessariamente.

menor 0

Relacionamento
entre Funcionarios

Relacionamento em Harmonia e
solidariedade ao proximo.

Respeita as necessidades e
valores dos outros, desejando
ajuda-lo e contribuir para o seu
desenvolvimento.

Discutem ideias, raramente
chegava em um objetivo, depois
dava-se um jeito para se chegar
neste objetivo, dificilmente
brigavam.

Rivalidade entre funcionarios cada um
quer dar o melhor de si para obter um
status elevado no sistema formal ndo se
importando com os valores de seus
colegas.

Discutem ideias, brigam em reunifes e
saem numa boa, nesta gestdo deve-se
ser abertos, claros e diretos.

Flexibilidade

Pouca propensado a flexibilidade,
resisténcias as mudangas, dificil
adaptacdo nas mudancas.

Pouca pressdo nas atividades
executadas pelos funcionarios.

Pessoas propensas a novas mudangas, a
se adaptarem a novos padrdes, a hovos
processos e exigéncias.

As pessoas sabem muito bem identificar
objetivos relevantes e manter o foco,
independentemente de crise ou de
situagdes contrarias.
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Preocupa-se e ¢é flexivel, as
necessidades pessoais e valores

O chefe usa sua posicao, para satisfazer
e estimular oportunidades de crescimento

dos outros. O chefe é | para 0s seus subordinados.

centralizador do poder, decidido e | Relacionamento  apenas  profissional,
Relacionamento firme em suas decisfes, porém | chefe ¢é indeciso, e autoritario em
entre Chefe e | sdo amaveis e generosos com | algumas situacdes causando
Funcionario seus funcionarios, por sua parte | desentendimento entre as partes.

os colaboradores trabalham duro,
e sdo leal ao interesse de seu

O funcionario pede para falar com o
diretor por cinco minutos se passar deste

superior, sendo digno de
confianca.

O funcionario pede para falar com
o diretor por cinco minutos e fala
duas horas.

tempo tem que marcar um novo horario.

Fonte: Autores.

Analisando-se as diferencas entre os fatores, percebe-se claramente a existéncia
de processo de abandono das referéncias culturais anteriores a aquisicdo da empresa
Alpha pela multinacional francesa, em processo que poderia ser caracterizado como de
assimilagdo associado a desaculturacdo. Que o trabalho que vem sendo desenvolvido
compreende a substituicdo da antiga cultura organizacional com os valores e crencas da
empresa adquirente é bastante visivel. No entanto, as estratégias que vém sendo
empregadas para fazer com que isso ocorra tem gerado situacdes de inseguranca e
desmotivacdo, acarretando certas manifestacdes de resisténcia e o fortalecimento da
associacdo sindical como espaco de fortalecimento dos lacos comunitarios e de protecéo
dos interesses dos funcionarios.

Percebe-se que, no geral, a cultura organizacional antes da aquisi¢cdo possuia
fortes tracos da influéncia familiar, situacdes do dia-a-dia eram levadas para o lado
pessoal, deixando de lado os principios profissionais. O relacionamento pessoal era
bastante destacado, pois os funcionérios tinham contato direto com todos os gestores da
organizacdo. Havia ambiente aberto em que todos podiam opinar e dar sugestfes para a
empresa. Os colaboradores sentiam-se motivados com essa liberdade de expresséo, ha
medida em que eram participantes das decisfes da organizacdo. Nota-se também que
havia pouca mudanca dentro da empresa.

Na gestdo atual percebe-se que a énfase esta nos relacionamentos profissionais,
0 que acarreta maior rivalidade entre os funcionéarios. Este fato contribui para que a
empresa atinja 0s seus objetivos de aumento de produtividade, mas gera problemas de
relacionamento no trabalho. Percebe-se também que as mudangas ocorrem
constantemente, o que gera desgaste nos funcionarios e reduz a possibilidade de
propensao ao comprometimento individual. A capacitacdo do funcionario € um ponto forte
desta gestao e possui fundamento nos seus valores meritocraticos, pois quanto mais ele
for capacitado mais independente ele serd no seu trabalho.

Existe grande diversidade cultural dentro da empresa, havendo varios setores com
pessoas de outros estados ou de outros paises, 0 que gera algumas diferencas culturais.
De acordo com as entrevistas realizadas, as pessoas que trabalham nesta unidade ha
mais tempo sdo as que mais sentem as influéncias culturais, pois tendem a ser mais
arraigadas aos seus habitos e costumes. Os tracos culturais provenientes de outros
paises impactam diretamente nesta unidade e demanda ajustamento e adequacédo dos
funcionarios ao novo modelo de gestéo, mais burocratizado e rigoroso.

Todos os entrevistados apontam que as mudang¢as ha cultura afetam diretamente
a produtividade e a qualidade dos servicos prestados por eles, ocasionando o
desencadeamento de conflitos e a rivalidade interna entre os membros da organizacao.
Entretanto, todos ressaltam a capacidade de inovagdo desta nova gestdo, como as




227

mudancas de maquinarios e de estrutura organizacional. Constata-se ainda que as
mudancas estruturais e culturais trouxeram beneficios para os colaboradores, muito
embora ainda hajam resisténcias devido ao choque cultural presente na organizagéo.

Apesar das diferencas culturais das localidades de onde s&o provenientes os
membros da organizacdo, ndo € possivel dizer que o0 processo de aculturacdo se
enquadre em nenhum outro momento que ndo a assimilacdo. As no¢Bes de mescla
cultural e pluralidade de culturas fazem referéncia a situagdes nas quais ndo € possivel
identificar uma cultura dominante que permeia a organizacdo. Neste caso especifico, a
cultura que valoriza resultados e eficiéncia organizacional prevalece na organizacéo e
tende a ser fomentada tanto mais os gestores organizacionais ndo possuam como
referentes determinado contexto cultural ou localidade, mas transitem entre as diversas
plantas da organizacéao fortalecendo os aspectos culturais internos.

5 CONCLUSAO

No presente estudo buscou-se compreender as transformag¢bes na cultura
organizacional decorrentes do processo de aquisicdo da empresa brasileira Alpha por
uma multinacional francesa. Para se atingir esse objetivo, foram realizadas entrevistas
com os funcionarios buscando verificar sua percepcao sobre as principais mudancas
oriundas do processo. Para fins de apresentacdo dos dados, foram destacados e
comparados aspectos da gestdo anterior e o relacionamento dos colaboradores antes e
durante a fase de aquisicao e pés-aquisicao.

A partir da analise dos dados foi possivel evidenciar que muitas das caracteristicas
culturais da gestao anterior foram extintas e que o processo foi marcado por resisténcias
e insegurancas, gerando desmotivagdo dos colaboradores mais antigos, que acabaram
tendo que se adaptar a nova realidade. Acredita-se esse processo de aculturagdo possa
ser classificado como uma mescla de assimilacdo e desaculturacdo, pois ha mesma
medida em que se realiza a substituicdo da cultura organizacional da empresa adquirida
pelo sistema de crencas e valores da organizacdo adquirente, iSso se realiza por meio da
desaculturacéo dos funcionarios, que embora por um lado cooperem, por outro vivem as
angustias e insegurancas resultantes do processo, construindo espacos de manutencéo
dos lacos de companheirismo e bases de reivindicacdo de melhorias por meio do
sindicato da categoria.

Com base nas entrevistas com os funcionarios, percebe-se que a empresa ainda
esta passando pelo processo de aculturagdo, que conforme define Souza (2008), é
demorado e dificil e requer paciéncia para que a integracdo seja bem sucedida.
Lembrando que a cultura das empresas sofre influéncias do meio em que estéo inseridas,
em decorréncia da globalizacdo e de maior possibilidade de interacdo entre empresas de
nacionalidades diferentes, a possibilidade de choques culturais aumenta, a medida que
pessoas com habitos, costumes e valores diferentes intensificam o convivio no dia-a-dia.

Os resultados alcancados sugerem, contudo, que a mudanca ndo deve ser vista
de forma unitaria e totalizadora. Constataram-se aqui, que 0s aspectos culturais
identificados foram favordveis as mudancas implantadas em alguns setores, e
apresentaram-se de forma controversa em outros departamentos. A despeito da forte
intervencd0 nos aspectos culturais implementadas pela nova administracdo, as
subculturas vigentes nesses departamentos se mostraram mais resistente as mudancas
provocadas pelas intervencgdes radicais do processo de aquisicao.

Neste caso especifico, deve-se estar atento para o fato de que o setor de materiais
elétricos e 0 setor de ceramica apresentaram certos aspectos de resisténcia. Uma
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possivel razdo para isso talvez possa ser encontrada nas politicas de recursos humanos
adotadas pela administracdo da empresa adquirente, que se mostraram amplamente
desfavoraveis para os dois setores, cujos funcionarios acabaram em conflito.

Com base nas entrevistas realizadas com 16 funcionarios de véarios setores na
empresa Alpha, chegou-se a conclusdo que os processos de aquisi¢do, por si proprios,
geram uma série de mudancas na organiza¢do adquirida, principalmente nos elementos
culturais. Mesmo nessa situagdo em que a organizacdo possuia bom nivel de eficiéncia e
desempenho, o fato de ela ter sido adquirida por outra organizac&o significou incorporar
também o sistema de crencgas e valores mantido pela empresa compradora.

A adquirente, por sua vez, utilizou-se de diversas estratégias a fim de desenvolver
processo de aculturacdo na organizacdo adquirida. Dentre as acOes realizadas destacam-
se a substituicdo do corpo gerencial, a oferta de beneficios e a alteracdo do sistema de
recompensas, a mudanca nos padrbes de operacdo e nos sistemas de informacao, as
mudancas nos elementos identitarios e de comunicagdo da marca e, por fim, o aumento
na diversidade cultural da empresa.

Ainda que as mudancas tenham gerado certa resisténcia e inquietacdes, estas
nao foram suficientes para impedir quaisquer alteracfes de interesse da nova diretoria.
Ademais, parte das mudancas foi bem vista pelos funcionarios, como as possibilidades de
ganhos financeiros e formacgéo profissional. As maiores transformacdes podem ser
mesmo percebidas no sistema de crengas e valores da organizagdo, dentre as quais se
destaca o distanciamento da empresa do modelo comunitario e assistencialista que
associa a empresa a localidade na qual esta instalada e caracteriza a cultura gestora
familiar para visdo profissional e multicultural, globalizada e meritocratica que suporta o
funcionamento das organizagdes multinacionais.

Como contribuicdo para futuras pesquisas académicas é possivel sugerir duas
linhas de estudos: desenvolver trabalho similar nas demais unidades dessa multinacional
no Brasil, pois que algumas delas estdo passando pelos mesmos processos vivenciados
pela filial estudada, verificando as influéncias dos tracos culturais locais e os impactos da
implantacdo da cultura da empresa compradora; outra possibilidade de pesquisa seria
explorar a relacdo das organizagbes com as comunidades nas quais estdo inseridas, com
vistas a identificar de que forma se estabelecem os lacos e padrbes de relagcdo entre
essas comunidades e determinadas localidades e as organiza¢des e verificar a dindmica
e as diferencas de relagdo com empresas locais, nacionais e multinacionais.
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