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Resumo

Esta pesquisa objetivou identificar elementos remanescentes da cultura organizacional de uma
empresa adquirida pertencente ao ramo da construcdo civil. Na revisdo tedrica foram
abordados temas relacionados ao objetivo do estudo, como cultura, cultura organizacional,
processo de aquisicdo e fusdo. Com utilizacdo de pesquisa qualitativa exploratéria, o
instrumento de coleta de dados escolhido foi entrevista com roteiro pré-definido e
questionario semi-estruturado, aplicados a um plano amostral composto por dez profissionais
atuantes na empresa absorvida. Os dados foram tratados mediante analise de contetudo, com
atencdo ao contexto para averiguacdo, que revelou que ha menos elementos remanescentes em
comparacdo aos alterados e a influéncia sobre a cultura organizacional brasileira presente na
empresa.

Palavras chave: aquisi¢do, cultura organizacional, elementos da cultura organizacional.

1. Introducéo

Em constante busca por um melhor posicionamento no mercado, empresas do mundo todo
tém utilizado diversas formas para se reestruturar, transformando as operacdes de fusdes e
aquisicoes em fatores decisivos nesses processos, alterando ndo sé os ambientes das empresas
como os setores em que atuam (HITT et al, 2002).

Cultura é o resultado da soma de padrGes de pensamentos, sentimentos e comportamentos,
desenvolvidos na sociedade e no individuo, ndo sendo herdada geneticamente (HOFSTEDE,
1991; LOCKE, 2005). As premissas de autores como Hofstede (1991), Locke (2005), Boas
(2005) e Herskovits (1969) relacionam-se com a consideracdo de Freitas (1991), que afirma
que a cultura € base sélida para o entendimento de cultura organizacional, sendo conceituada
pela autora como “conclusdes que um grupo tem a partir de suas experiéncias” (FREITAS,
2007, p. 15).

Schein (2007) define a cultura organizacional como a acdo de compartilhamento e
aprendizagem, ambientada no contexto empresarial. Ja Fleury (2009), Santos (2000), Freitas
(2007) e Hofstede (1991) entendem a cultura organizacional a partir dos elementos que a
compdem. Cuche (2002), Freitas (2007) e Schein (2007) identificam a importancia da cultura
organizacional no ambito de negociacBes entre empresas, como processos de aquisi¢Oes e
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fusBes, reconhecem o choque de culturas e afirmam que se deve trabalhar afim de que seja
mantida a estabilidade do clima organizacional.

Aquisicdes e fusbes sao conceituadas por Barros et al (2003) como tipos de relacionamentos
entre empresas, seja por almejar crescimento econdmico (RASMUSSEN, 1989), por
regulacao politica (WASSERSTEIN, 2000), para estratégia de ganhos por economia de escala
(MARTELANC et al, 2005), desenvolvimento de eficiéncia operacional (BARROS, 2001),
para busca de novos consumidores (SELDEN; COLVIN, 2003) ou para aquisicdo de
conhecimentos especificos de determinado ramo do mercado (INKPEN, 1998).

Portanto, com base nos elementos que compdem a cultura organizacional e foco em processos
de aquisicdo e fusdo, este estudo se propbe a identificar os elementos da cultura
organizacional que permaneceram apds 0 processo de aquisicdo, baseado nas definicdes de
Freitas (2007) e Santos (2000) para cultura organizacional em aspecto tangivel, e Hofstede
(1991) e Schein (2007) em aspectos intangiveis, ndo optando por dissociar as diferentes
formas de conceituacdo, e sim considerando suas nuances.

O aumento no numero destes processos, apontados pela consultoria PriceWaterhouseCoopers
(2009), faz emergir a necessidade de estudar ndo somente essas transa¢cdes como também os
impactos que geram nas organizac0es envolvidas, enfatizando-se a cultura organizacional.

Diante da caréncia de moradias e infra-estrutura no Brasil, 0 setor da construgéo civil passa a
ter papel de destague no desenvolvimento da economia brasileira, jA& que emprega
aproximadamente 2,297 milhdes de pessoas, indica 0 SINDUSCON-SP, e tem participacao de
20,56% do Produto Interno Bruto do Brasil, conforme relatério do IBGE (2007),
demonstrando a importancia do setor, que passa por uma consolidagdo entre as empresas
atuantes nesse mercado, em especial por intermédio de processos de aquisicdo e fusdo.

Na esfera académica, este artigo objetiva agregar conhecimento sobre alteracbes nos
elementos componentes da cultura organizacional, ja na esfera organizacional, o intuito é a
identificacdo dos elementos nédo alterados ou passiveis de alteracdo durante processos de
aquisicdo, mitigando impactos negativos, mantendo estavel o clima organizacional.

2. Referencial Teorico

2.1. Cultura Organizacional

Cultura € o resultado da soma de padrBes de pensamentos, sentimentos e comportamentos que
sdo desenvolvidos na sociedade e no individuo no decorrer do tempo, ndo sendo herdada
geneticamente, disserta Hofstede (1991) em convergéncia com Locke (2005). Boas (2005)
sinaliza que o ambiente tem influéncia direta sobre a cultura de uma populagéo, enquanto que
Herskovits (1969) afirma que a estrutura social como € apresentada, em especifico estruturas
comerciais e de governo, sdo baseadas na continuidade e transmisséo da cultura.

Sendo o Brasil um pais colonizado por portugueses, e com eles vieram os negros da Africa,
que somados aos indigenas que aqui habitavam, concluiram a matriz de formacgéo da cultura
brasileira (MOTTA; CALDAS, 1997). Essa heterogeneidade formou diversas subculturas no
Brasil, escrevem Motta e Caldas (1997) e nesse sentido, DaMatta (2001) alega que a
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sociedade brasileira a0 mesmo tempo tem um sistema social dividido e equilibrado, composto
por duas unidades sociais bésicas, o individuo (sujeito das leis universais) e a pessoa (sujeito
das relacdes pessoais). A partir das analises de Motta e Caldas (1997) e de DaMatta (2001), €
possivel afirmar que a cultura brasileira tem uma base bastante miscigenada, o que resulta em
uma cultura hibrida e adaptavel, que se reflete na cultura organizacional brasileira.

A cultura organizacional em uma empresa é representada pela forma com que um grupo de
individuos pensa, age e percebe, considerando o conhecimento e aprendizado adquirido e
armazenado. Logo, ndo se afirma a existéncia de uma cultura organizacional superior a outra.
(SCHEIN, 2007). Para Schein (1997), a cultura organizacional é entendida como uma
aprendizagem compartilhada em um determinado grupo, abrangendo o0s aspectos
comportamentais, emocionais, cognitivos e elementos psicoldgicos responsaveis pelo
relacionamento dos individuos, e o autor a define como o compartilhamento de pressupostos
basicos padronizados validos entre 0os componentes de um grupo.

Schein (2007) afirma que a cultura organizacional apresenta trés niveis. O nivel um, artefatos,
representa o0 nivel mais visivel e se relaciona com o modo com que as estruturas e 0S
processos de cada cultura organizacional se comportam. O nivel dois, valores casados, tem
maior identificacdo da cultura organizacional presente e fundamenta o comportamento dos
individuos em um grupo, com base nas estratégias, objetivos e filosofias adotadas. Ja o nivel
trés, certezas tacitas compartilhadas, para ser analisado, é necessario entender as organizagdes
de uma maneira historica, verificar os valores, principios e crengas dos fundadores.

Fleury (2009) parte do pressuposto que a cultura organizacional é composta por crencgas e
valores que fundamentam as praticas formais e informais, resultando na dinamica da empresa.
Ap0s varias andlises, a autora define:

Cultura organizacional € um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos
em elementos simbdélicos, que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicagéo e
consenso, como ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominagdo. (FLEURY,
2009, p. 22).

Santos (2000) define que cultura organizacional é a traducdo dos simbolos ou sinais que
podem ou ndo ser intencionais, mas que revelam como uma empresa pratica suas crengas,
valores e métodos organizacionais. Em campo mais tangivel, exemplifica que documentos,
espacos fisicos, mdveis e objetos sdo elementos da cultura organizacional. J& em elementos
menos tangiveis, menciona a linguagem, sagas, herdis, mitos e padrdes de vestimenta.
Corroborando a linha de definicdo de que cultura organizacional é composta também por
elementos menos tangiveis, Freitas (2007) disserta que € necessario o reconhecimento do
papel dos individuos na construcdo da realidade da organizacdo. Assim, a autora caracteriza
cultura organizacional como “conclusdes que um grupo tem a partir de suas experiéncias”;
“conjunto de produtos concretos através do qual o sistema ¢ estabilizado e perpetuado” e “a
cola que mantém a organizagdo unida” (FREITAS, 2007, p. 15).

Logo, Freitas (2007) conceitua cultura organizacional a partir dos elementos que a compdem,
expostos no Quadro 1.

Quadro 1 — Elementos Componentes da Cultura Organizacional
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Elementos Conceito

Elementos importantes que, a partir destes, formam os padrdes almejados pela empresa, no

Valores o ; .

intuito de alcancar sucesso e diferenciacdo no mercado.
Crencas e Resultados de praticas ou habitos anteriores que demonstraram sSucessos OuU insUCessos.
pressupostos Bases para futuras situagdes ou processos.

Ritos, rituais e | Ac0es articuladas que mostram a parte tangivel da cultura organizacional. Dividem-se em
cerimdnias ritual de passagem, de integracdo, de reducdo de conflito, de renovacéo e de degradacéao.

Demonstram os obstaculos superados pelos herdis e os resultados obtidos, no intuito de

Sagas e herois deixar membros da organizacdo orgulhosos de participarem desta.

NarracGes de fatos ocorridos que relatam a empresa e fortalece as acdes, destacando como

Estorias - X o . . o .
iSs0 se encaixa na organizacgdo. Indicam permanéncia de aspectos positivos ou negativos.

Tabus S&0 0s aspectos de insucesso da organizacgéo que sdo omitidos ou pouco explicitados.

Normas Principios que ditam procedimentos, comportamentos e interagdes, tacitas ou explicitas.

Fonte: Organizado pelos autores com base em Freitas (2007).

Assim como Freitas (2007), Santos (2000) e Hofstede (1991) aponta que a cultura
organizacional é composta por elementos: simbolos, herois, rituais e valores. O autor
relaciona as quatro dimensdes de cultura com a cultura organizacional, dando origem as seis
novas dimensdes da cultura organizacional. A primeira dimensdo é a orientacdo para o
processo X orientacdo para o resultado, em que hd a verificagdo da maneira como 0s
individuos da empresa se comportam, se para execucao de tareas ou resultados. J& a dimenséo
orientacdo para o empregado X orientacdo para o trabalho demonstra as preocupacdes com as
pessoas ou com a realizacdo do trabalho. Na terceira dimenséo, paroquial x profissional, séo
comparadas informacdes de identificacdo com regras e normas da empresa ou O
comportamento dentro e fora da empresa. A dimensdo sistema aberto X sistema fechado
indica que em um sistema aberto, os funcionarios sdo orientados a ter boa receptividade
elementos novos enquanto que em um sistema fechado s6 pessoas diferenciadas teriam acesso
ao sistema estabelecido. Em seguida, na dimensao controle ligeiro x controle apertado, o
primeiro aponta como as pessoas percebem a importancia de custos, horarios e reputacdes da
empresa e 0 segundo demonstra que os valores do sistema ligeiro ndo sao respeitados. Por
fim, a dimens&o normativo x pragmatico mostra que, em culturas normativas, atenta-se para o
cumprimento de regras e padrdes de ética e em cultura pragmatica, a preocupacdo € com o
atendimento ao cliente e ao mercado (HOFSTEDE, 1991).

Pettigrew (2009) afirma que mesmo a cultura organizacional sendo intangivel, pode ser
gerenciada sem que se mudem seus elementos, dissertados por Freitas (2007), e sim fazer
ajustes necessarios para analisar o contexto em que ocorrem.

Para Freitas (2007), Schein (2007) e Hofstede (1991) a principal funcdo da cultura
organizacional é manter a estabilidade ambiental da organizacdo, e Hofstede (1991) ainda
acrescenta que certas alteracdes na empresa devem ser bem planejadas e seus resultados
auferidos de maneira clara e objetiva. No que se refere a parcerias, fusoes e aquisicoes, Freitas
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(2007) destaca que a mudanca organizacional apresenta grande impacto na cultura de uma
empresa, mas ndo afirma como Pettigrew (2009) que essa cultura pode ser mudada, e sim
demonstra “[...] basicamente como fazé-la, de forma a se reduzir os prejuizos que a
desorientacdo coletiva pode causar dentro da organiza¢ao” (FREITAS, 2007, p. 65).

Na abordagem de Hofstede (1991), a cultura organizacional tem caracteristicas intangiveis,
mas seu gerenciamento assume caracteristicas tangiveis. Assim como para Pettigrew (2009) e
Freitas (2007), o autor baseia o gerenciamento no acompanhamento de mudancas da cultura
da organizagdo, sendo comum que se atente para os simbolos mais facilmente identificados,
porém superficiais, e avalia a importancia do gerenciamento sobre o0s elementos componentes
da cultura organizacional, como valores, crencas e pressupostos, também elencados por
Freitas (2007), no intuito de lidar de maneira positiva com mudancas organizacionais
apresentadas em qualquer que seja o contexto.

O Quadro 2 resume as caracteristicas apresentadas, com o intuito de facilitar as diversas
articulacGes apresentadas.

Quadro 2 — Conceitos de Cultura Organizacional

Autores/Data Cultura Organizacional

Hébitos incutidos na mente dos componentes de uma organizacdo e estes

HOFSTEDE (1991) diferenciam a empresa das demais.

“Ao mesmo tempo o reflexo da cultura ambiente e uma nova producéo elaborada

CUCHE (2002, p.220) no interior da empresa através de uma série de interacdes existentes”.

“Conclusdes que um grupo tem a partir de suas experiéncias”; “Conjunto de

FREITAS (2007, p. 15) produtos concretos através do qual o sistema ¢ estabilizado e perpetuado”.

“Certezas tacitas aprendidas e compartilhadas nas quais as pessoas baseiam seu
SCHEIN (2007, p.39) comportamento diario. Ela resulta no que é popularmente conhecido como ‘o jeito
como fazemos as coisas por aqui’”.

FLEURY (2009, p. 22) | “Conjunto de valores e presupostos basicos expressos em elementos simbolicos”.

Fonte: Organizado pelos autores, 2010

2.2 Cultura Organizacional no Contexto Brasileiro

O Brasil passou por diversas fases e influéncias externas e, ainda hoje, acontecem ajustes no
comportamento, valores e crencas do povo brasileiro (MOTTA; CALDAS, 1997). O
antagonismo cultural originado no Brasil é consolidado em sua trajetoria historica e com ele
identificam-se o carater mutante e multifacetado do estrangeiro e a flexibilidade da sociedade
brasileira em adaptar-se ao diferente, a0 novo e ao conveniente no momento (CALDAS;
WOOD JR., 1999). Com base nessas referéncias, sugerem Motta e Caldas (1997), cinco
tracos basicos ao processo de andlise organizacional no contexto brasileiro. O primeiro traco é
0 hierarquico, com tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais,
distanciamento nas relagOes entre diferentes grupos sociais, passividade e aceitagdo dos
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grupos inferiores. O segundo, o personalismo, baseia a sociedade nas relagdes culturais, busca
proximidade e afeto nas relacBes, e destaca os dominios moral e econémico. O terceiro,
chamado de malandragem, € flexivel e adaptavel ao meio social, € o jeitinho brasileiro. O
quarto traco € o sensualismo, ou seja, 0 gosto pelo sensual e pelo exdtico nas relagdes sociais.
Por fim, o traco aventureiro € mais sonhador que disciplinado, com tendéncia a aversdo ao
trabalho manual ou metédico (MOTTA; CALDAS, 1997).

Barros e Prates (1996) descrevem que o modelo brasileiro de gestdo € composto pela
concentracdo de poder, personalismo, formalismo, postura de espectador, pouca agéo,
flexibilidade dada pelas diversas influéncias cultuais e para se evitar conflitos, paternalismo,
lealdade pessoal e sensacdo de impunidade. Os autores também avaliam que a gestdo de
empresas brasileiras tem bastante influéncia das matrizes das multinacionais aqui instaladas, e
importam os estilos americano, europeu e japonés de administrar, perceptiveis nos processos
de formulacéo de estratégias, processos decisorios, lideranca, coesdo, inovagdo e motivacao.

Com base nos autores mencionados, pode-se observar que o modelo gerencial brasileiro é
bastante baseado em hierarquias, flexibilidade e adaptabilidade, sempre com posicdo de
espectador e de evitar conflitos, resultantes das diversas influéncias culturais em suas raizes,
como também por certa instabilidade econémica e orientacGes das matrizes das empresas
globais instaladas no Brasil, onde o Estado exerce forte influéncia nas relagdes.

2.3. Tipologias de Cultura Organizacional

Para Handy (1978), a cultura organizacional é entendida pela interpretacdo de cada um, sendo
possivel tracar tendéncias confiaveis, que, em ciéncias fisicas seriam irreais. Ao usar a
paralvra ideologia, e ndo cultura, o autor evidencia alguns tipos de cultura organizacional:
cultura do poder, cultura de papéis, cultura da tarefa e cultura da pessoa.

A cultura do poder é percebida de maneira mais clara em empresas de pequeno porte e pode
ser pensada como uma teia, em cujo centro esta todo o poder. As decisdes sdo tomadas de
acordo com influéncias e ndo com resultados. No caso da cultura de papéis, as organizacoes
sdo rotuladas de burocréaticas, com caracteristicas marcantes a ldgica e a racionalidade e sdo
geridas por uma alta administracdo com numero reduzido de funcionarios (HANDY, 1978).

Ja a cultura de tarefa é voltada para o trabalho em si e € demonstrada como uma rede com
pontos fortes e fracos. O foco desse tipo de empresa é realizar o trabalho corretamente,
usando 0S INSUMOS Necessarios, as pessoas mais competentes nos cargos corretos e com alto
grau de autonomia e o trabalho em equipe € incentivado. A cultura da pessoa nao € facilmente
encontrada nas organizacdes, mas sim nos valores que os colaboradores empregam a
organizacdo, na qual o individuo é o poder central (HANDY, 1978).

Deal e Kennedy (2000) afirmam que a cultura organizacional é influenciada pelos ambientes
profissional e social e incorpora elementos destes. Desse modo, propdem quatro tipos de
cultura organizacional: cultura macho, cultura trabalho duro / diverte muito, cultura aposte
sua companhia e cultura processo.

Segundo os autores, a cultura macho possui alto grau de risco e feedback bastente rapido com
foco em individuos que correm riscos grandes, e ndo sdo adeptos do coletivo. A cultura
trabalho duro / diverte muito tem baixo risco e seu feedback é rapido, e 0 sucesso vem com a
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forca de vontade e insisténcia. O tipo cultura aposte sua companhia tem como caracteristicas
feedback lento e risco alto, pois possui altos investimentos e seu retorno s6 vira no longo
prazo, com foco voltado para o futuro e para pesquisas, com auto geréncia dos funcionarios.
A cultura processo, com risco baixo e lento feedback, da maior atencdo a como fazer o
trabalho, focando menos no que fazer, com busca pela perfeicdo técnica e grande preocupacgéo
com a reputagéo do grupo (DEAL; KENNEDY, 2000).

Para Kotter & Heskett (1994) a cultura organizacional esta intimamente relacionada com o
desempenho econdmico que a organizagdo consegue no decorrer do tempo. Os autores
indicam trés tipos de cultura organizacional: culturas fortes, culturas estrategicamente
ajustadas e culturas adaptaveis.

As culturas fortes estdo associadas a exceléncia no desempenho, existindo valores e métodos
de realizar negdcios que sdo compartilhados pelos gestores. J& as culturas estrategicamente
ajustadas, mostram a direcdo que as culturas devem seguir para motivar os funcionarios e
elevar o resultado operacional da organizacdo. E as culturas adaptaveis auxiliam as empresas
a prever e se remodelar mediante mudancas no ambiente e estdo associadas a alto
desempenho por muito tempo (KOTTER; HESKETT, 1994).

2.4. Fusdes e Aquisicoes

Partindo de uma linha do tempo, Wasserstein (2000) afirma que, no contexto historico,
aquisicdes e fusbes iniciaram-se com as construcdes de grandes impérios, ja Marks e Mirvis
(1997) tracam um paralelo entre processos de aquisicdo e fusdo e as Grandes Guerras
Mundiais. Chesnais (1996) define aquisi¢cbes e fusbes como processos nos quais se busca
diluir custos fixos inerentes a determinados mercados e também adquirir novos mercados.
Assim como Chandler Jr. (1990), Miles e Snow (2003) afirmam que aquisi¢cdes e fusdes sdo
processos de combinagdes empresariais e crescimentos horizontais das organizagoes.

Conforme Barros et al (2003), aquisicdes e fusdes sdo as formas como as empresas se
relacionam, havendo cinco possiveis formatos. O primeiro é o licenciamento, que é a venda
de um servico com a possibilidade de o relacionamento entre as empresas evoluir. No
formato, parcerias ou aliancas estratégicas, as empresas cooperam entre si, almejando
objetivos em comum, seja entre concorrentes ou clientes e fornecedores. O terceiro é a joint
venture, na qual as empresas se unem para a criagdo de uma nova empresa, Com separagao
formal de suas criadoras e processos préoprios. Na modalidade fusdo duas ou mais empresas
legalmente sdo extintas para a formacdo de uma nova empresa. Ja na aquisi¢do, ocorre a
extin¢do da empresa adquirida (BARROS et al, 2003).

Reed et al (1999) destacam a aquisi¢cdo como o processo onde o resultado serd a incorporagédo
de ndo somente ac¢des, mas também dos ativos de uma empresa por outra, mediante acordo
especifico, monetario ou ndo. O conceito de aquisicdo, para os autores, é dissociado do
conceito de fusdo, pois uma fusdo pode ocorrer posteriormente a uma aquisicdo. Ja
Rasmussen (1989) considera que uma aquisicdo é uma etapa executada de um plano que
objetiva o crescimento operacional ou financeiro de determinada empresa, seja de forma
organica ou por compra de outra organizacao.
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Apesar de admitirem que sdo varios 0s motivos que levam uma organizacdo a combinar-se a
outra, Selden e Colvin (2003) procuram resumi-los a um objetivo padréo: a busca por novos
consumidores. Em casos extremos, uma organizacdo adquire outra com o intuito de aprender
mais sobre seus atuais clientes, ou até mesmo para conseguir novos. Com o preceito de que
aquisicdo € uma ferramenta que almeja o crescimento econémico da organizagcdo, Rasmussen
(1989), convergindo com o objetivo de Selden e Colvin (2003) de conquistar novos mercados,
afirma que uma das razbes para 0 processo de aquisicdo € a entrada em mercados pouco
explorados pela empresa, em curto prazo, sem que haja a espera da maturidade do mercado
pretendido. Na mesma linha de pensamento, Barros (2001) cita as operacdes de fusbes e
aquisicdes como uma maneira de obter maior eficiéncia, tendo em vista menores custos de
producdo ou trabalho.

Martelanc et al (2005) relacionam aquisicao e fusdo de empresas, como uma forma de obter
sinergia, com a finalidade de aprimorar o desempenho administrativo, aumentando a
eficiéncia como um todo. As aquisi¢cfes Sd0 processos nos quais a empresa compradora
precisa reformular e reestruturar a empresa adquirida, sendo necessario exercer pressao sob a
parte comprada para que ela mude seus padrdes culturais. Ja as aliangas estratégicas sdo mais
viaveis para as organizac6es quando uma depende da outra (MARKS; MIRVIS, 1997).

Barros et al (2003) afirmam que, como fato latente, uma empresa, ao ser adquirida, depara-se
com uma cultura diferente da sua e que o inverso também ocorre, e conforme Freitas (2007) e
Hofstede (1991), se a funcdo da cultura organizacional é manter a estabilidade do clima na
empresa, Barros et al (2003) confirmam que, no processo de integracdo, deve-se agir com
bastante cautela, em especial no que tange a gestao de pessoas. Em sua pesquisa, estes autores
propdem modelos de integracdo cultural, para que a estabilidade seja mantida, e afirmam que
sdo trés os conceitos presentes em um processo de aquisicdo e fusdo. O primeiro é a
assimilacdo cultural, em que ha uma cultura dominante, em geral da empresa compradora. A
mescla cultural mostra que as culturas das empresas adquiridas sdo partilhadas sem
predominancia nenhuma. Por fim, na pluralidade cultural revela-se que a empresa integrada
ndo absorve a cultura organizacional da empresa compradora, fator este que ocorre em baixa
escala (BARROS et al, 2003).

3. Procedimentos Metodoldgicos

Collis e Hussey (2005) e Vergara (2007) expdem que a pesquisa exploratoria busca respostas
para questes que possuem pouco ou nenhum estudo sobre o tema, com o objetivo de definir
padrdes, idéias e hipoteses, em vez de tentar confirmar uma hipotese ja existente. J& Sampieri
et al (2006) indicam que estudos exploratorios objetivam uma imersao inicial no contexto e
entendimento com o fendmeno estudado.

Com relacdo a abordagem de pesquisa, Sampieri et al (2006) dissertam que o enfoque
qualitativo é voltado para aspectos indutivos em que ndo ha necessidade de explicitacdo e
realizacdo dos fatos. Collis e Hussey (2005), em convergéncia com Vidich e Lyman (2006),
apresentam a abordagem qualitativa como mais subjetiva e focada na analise e reflexdo das
percepcOes para entender o comportamento do homem em sua sociedade.

Esta pesquisa, de carater exploratorio, utilizou abordagem qualitativa, tendo em vista que foi
feita uma analise da cultura organizacional apds o processo de aquisicdo (qualitativa) e por
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haver poucos estudos sobre cultura organizacional apds uma aquisicdo (exploratoria), para
obtencgéo de respostas ao seguinte problema de pesquisa: existem elementos remanescentes da
cultura organizacional na empresa adquirida que podem ser percebidos pelos funcionarios
apos a aquisicdo?

Para abordagens qualitativas, o estudo de caso é bastante indicado, conforme citam Godoi e
Balsini (2006). Yin (2005) define que o estudo de caso € uma investigacdo empirica que deve
ser usada para averiguar um fendmeno inserido em um contexto, convergindo com o conceito
de Godoy (2006), que afirma a necessidade de uma fonte diversificada de evidéncias.

Como instrumentos para coleta de dados de pesquisas qualitativas, Cervo e Bervian (2002) e
Sampieri et al (2006), apontam a entrevista como o método de maior destaque. Godoi e
Mattos (2006) definem a entrevista como uma troca de didlogos baseada em roteiro
previamente elaborado e que auxilia o pesquisador a ordenar e formular as questoes.

Portanto, para a realizacdo desta pesquisa, optou-se pela realizacdo de um estudo de caso e
utilizacdo de entrevista com roteiro pré-definido por intermédio de questionario semi-
estruturado com questdes abertas.

Para tratamento dos dados obtidos na pesquisa qualitativa, a anélise de contetdo, destacam
Roesch (2006) e Chizzotti (2003), é uma das técnicas utilizadas, em que se busca a
observacdo de elementos de dificil percepcdo. De acordo com Bardin (2006), a andlise de
conteldo é uma técnica que visa analisar as comunicacGes, com 0 objetivo de conseguir
indicadores que tornem possiveis a inferéncia dos conhecimentos provenientes de uma
pesquisa, através de etapas sistematicas e de métodos de descricao de conteudo.

Sampieri et al (2006), assim como Gil (1999), afirmam que, para pesquisa qualitativa, a
amostra € uma unidade de analises, contextos, conjuntos de pessoas ou fatos, e estes ndo
precisam ser representativos. Para os autores, as amostras podem ser probabilisticas ou néo-
probabilisticas, sendo que esta Gltima é fundamentada em critérios do préprio pesquisador,
por isso ela é mais vulneravel quanto a validade dos dados. Afirmando que ndo ha um
planejamento rigido da amostra inicial para uma abordagem qualitativa, Godoi e Mattos
(2006) demonstram a importancia do contexto em que esta amostra € escolhida, com o intuito
de que se atendam as premissas do objeto de estudo.

Este estudo utilizou amostra ndo-probabilistica, e o tratamento dos dados obtidos seguiu o
critério de analise de contetdo, proposto por Bardin (2006).

4. Apresentacdo e Analise dos Dados

4.1. Apresentacdo dos Dados

As empresas envolvidas no processo de aquisi¢do tém suas atividades concentradas no ramo
da construcéo civil, sendo que a empresa adquirida foi fundada em 1969 em Belo Horizonte,
emprega aproximadamente 1.200 pessoas e nesta pesquisa foi denominada “E”, possui foco
em projetos voltados para classe social de menor renda, enquanto a empresa compradora,
denominada “C”, tem orientacdo para o0 mercado de média e alta renda, foi fundada em 1954
na cidade do Rio de Janeiro, e possui cerca de 1.015 funcionarios.
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A amostra, obtida de acordo com a facilidade de acesso, foi composta por dez profissionais,
cujos perfis estdo apresentados no Quadro 3, atuantes na empresa “E”, adquirida em 01 de
setembro de 2008. As entrevistas foram realizadas com funcionarios de nivel hierarquico
operacional ou média geréncia, com admissdo anterior a 01 de setembro de 2007, para que
estes estivessem habilitados a analisar o ambiente organizacional antes e ap6s o processo de
aquisicdo. Os colaboradores apresentam perfil diferenciado quanto a cargos, tempo de atuagéo
na empresa, idade e grau de escolaridade.

Quadro 3 — Dados Demogréficos dos Entrevistados

Entrevistado Idade Escolaridade Tempo de Empresa Cargo
Superior Analista Administrativo -
El 23 Incompleto 2,5 anos Contratos
E2 47 Pés-Graduado 23 anos Gerente de TI
E3 48 Superior 21 anos Supervisor Financeiro
Incompleto
E4 42 Superior 14 anos Auxiliar de Compras
Incompleto
£S5 24 Superior 2 anos Analista Admlrjlst_ratlvo -
Incompleto Inadimpléncia
E6 32 Pds-Graduado 2 anos Coordenador de RI
E7 27 Pés-Graduado 4 anos Assistente de Ir_1f9rmagoes
Gerenciais
E8 43 Superior Completo 22 anos Gerente de Contratos
E9 39 Superior Completo 7 anos Gerente qle antr_ole de
Inadimpléncia
E10 48 Superior Completo 11 anos Gerente de Novos
Produtos

Fonte: Dados da pesquisa

Essa diversidade possibilitou o confronto entre os elementos citados como néo alterados,
alterados e a influéncia da empresa compradora sobre a comprada, uma vez que dada a funcao
e percepcdo de cultura organizacional, cada entrevistado balizou suas respostas com suas
atividades rotineiras, 0 que permitiu a verificagdo de permanéncias ou alteracdes ao processo
de aquisicdo e ofereceu um painel mais abrangente da empresa pesquisada.
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4.2. Analise dos Dados

Partindo da abordagem de Bardin (2006) para analise do conteido das entrevistas, seguiram-
se as etapas de pré-analise, com transcri¢cdo das entrevistas, exploracdo do material, com a
intencdo de buscar elementos que permitiram a categorizacdo e subcategorizacdo dos dados, e
tratamento dos dados e sua interpretagdo, em que foi analisada a frequéncia dos elementos
citados pelos entrevistados.

Apos a leitura das entrevistas transcritas, os dados obtidos demonstraram a oportunidade de
sua separacao em unidades de maior destaque, agrupados em trés categorias apresentadas no
Quadro 4: Elementos N&o Alterados, Elementos Alterados e Influéncia sobre a Cultura
Organizacional da Empresa Adquirida.

Quadro 4 — Categorizac¢ao das mencgoes

Categoria Mencdes
Elementos Nao Alterados 17
Elementos Alterados 92
Influéncia sobre a Cultura Organizacional da Empresa Adquirida 8

Fonte: Dados da pesquisa

Identificadas as categorias, verificou-se que a primeira (Elementos N&do Alterados) relaciona-
se diretamente com o problema de pesquisa deste estudo, investigado no contetdo das
questdes propostas.

Ja a segunda categoria (Elementos Alterados) emergiu das respostas das perguntas feitas aos
entrevistados, que tenderam a responder os fatos que foram alterados na empresa desde a
aquisicdo, necessitando lembra-los que as questdes tratavam sobre os elementos nao alterados.

Por fim, a terceira categoria (Influéncia sobre a Cultura Organizacional da Empresa
Adquirida) veio a tona a partir de questdo elaborada especificamente para verificar a
influéncia de cultura estrangeira sobre o modelo gerencial brasileiro, devido ao fato de a
empresa compradora ter capital estrangeiro investido.

Os dados resultantes da pesquisa indicaram que houve destaque na frequéncia de elementos
ndo alterados quanto aos métodos organizacionais, definicdo de elemento da cultura
organizacional por Santos (2000), e normas e procedimentos, elementos da cultura
organizacional afirmados por Freitas (2007).

4.2.1 Apresentacdo e Analise das Categorias
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4.2.1.1. Elementos Nao Alterados

Esta categoria foi obtida nas respostas das perguntas feitas aos entrevistados, ja que elementos
ndo aterados foram perseguidos nos questionamentos efetuados. Dessa maneira, ndo emergiu
espontaneamente, e sim foi buscada para alinhamento ao objetivo deste estudo. As
subcategorias mencionadas sdo descritas no Quadro 5, assim como suas respectivas mencoes
citadas pelos entrevistados.

Quadro 5 — Subcategoria elementos ndo alterados.

Categoria Subcategorias Mencoes
Métodos Organizacionais/Normas 9
Valores Casados 3
Artefatos/Nivel Hierarquico 1
Elementos Nao Alterados Artefatos/Costumes Visiveis 1
Crencas e Pressupostos 1
Dimensdo Normativa 1
Elementos Mais Tangiveis 1

Fonte: Dados da pesquisa

Para que as perguntas relacionadas a esta categoria fossem respondidas, foi explicado aos
entrevistados que ndo havia necessidade de que suas citacfes apresentassem relagdo com grau
de importancia para eles ou para a empresa, € também ndo ter ligacdo somente com suas
tarefas, podendo citar elementos de outros departamentos, ou responder com mencdes as
relagbes com os demais profissionais da empresa. Sob esse argumento, foram obtidas mais
facilmente as respostas aos questionamentos expostos a alguns profissionais.

Os elementos nédo alterados sdo mencionados e identificados com menor frequéncia, se
comparados aos alterados, e estdo relacionados aos métodos organizacionais propostos por
Santos (2000) e normas e procedimentos citados por Freitas (2007), ja que foram
mencionados por nove dos dez entrevistados, destacando-se dos demais elementos. Cita ES8:

O que a gente tem de procedimentos assim, ha muito tempo € controle de presenca,
nés sempre tivemos, por ser uma instituicdo muito controlada, e... acho que plano de
carreira, salarios, pagamento de salario impreterivelmente em dia. Entéo, esse tipo
de procedimento, desde quando eu entrei na empresa ndo houve nenhum tipo de
alteracéo (E8).

Colocando esses elementos sob analise, identificou-se que independente do género, idade,
cargo, tempo ou area de atuacdo na empresa, 0s profissionais conseguem identificar
elementos ndo alterados. O inusitado ficou por conta do entrevistado E9 que, mesmo com sete
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anos de atuacdo na empresa e exercendo um cargo de geréncia de area, afirmou que nenhum
elemento ndo se alterou, fato confirmado em sua expressdo “Nao, mudou bastante coisa,
mudou principalmente no quesito a respeito de seguranca da informacéo, é... estrutura mesmo,
mudou tudo, ndo continua nada”. Tendo em vista seu cargo ndo ser de atividade operacional,
era esperado que o profissional conseguisse identificar elementos mantidos, ndo s6 em suas
tarefas, como também nas tarefas de seus subordinados. Porém, € importante destacar que
esse profissional demonstrou-se desmotivado quanto ao rumo da empresa apds a aquisicéo,
pelo fato de sua promocédo ao cargo de gestor de &rea ter sido congelada apds o anincio da
aquisicdo até que ocorra a total incorporacdo da empresa comprada pela compradora, sempre
citando em suas respostas “tudo mudou ¢ mudou para pior”, mesmo sendo alertado que o
intuito do estudo ndo é medir qualidade, e sim verificar permanéncia dos elementos
componentes da cultura organizacional.

O segundo elemento da cultura organizacional ndo alterado sdo os valores casados. Este nivel
definido como intermediério, relaciona-se com objetivos, estratégias e filosofias da empresa,
segundo Schein (2007). Foi denominado como costumes arraigados ndo visiveis nas questdes
elaboradas, que nédo foi alterado apds a aquisicdo e comumente 0s entrevistados respondiam
costumes bastante visiveis, uma vez que para confirmar suas respostas era exposto o contrario
a primeira pergunta, ou seja, um costume visivel ndo alterado, conforme diz E6 “Costume... é
na “E” a gente saia todo dia as cinco da tarde, agora a gente sai no mesmo horario (risos),
exatamente 0 mesmo”.

Desse elemento, trés dos dez respondentes afirmaram ter permanecido apds a aquisicdo da
empresa. Os trés entrevistados que avaliaram que os valores casados nédo se alteraram, néo
tém suas atividades ligadas ao core business da empresa e dois desses trés profissionais tém
mais de dez anos de atuagdo na empresa. A relacdo entre suas respostas reside no fato que
havia a expectativa que profissionais com maior tempo de atuacdo na empresa citassem com
maior frequéncia costumes ndo visiveis arraigados como elementos ndo alterados da cultura
organizacional, que foi citado por um entrevistado com dois anos de atuagdo. Outros
profissionais com tempo equivalente de atuacdo ndo citaram os valores casados como
elementos ndo alterados. Desses trés elementos citados, dois relacionam-se com costumes
pessoais dos entrevistados e um com costume ligado as suas tarefas profissionais.

Ainda com base nos niveis da cultura organizacional abordados por Schein (2007), o terceiro
elemento mais citado como ndo alterado revelado foram os artefatos, demonstrado hierarquia
e costume visivel na empresa. Este nivel é conceituado pelo autor como mais superficial e tem
relacdo com as estruturas da cultura organizacional e como 0s membros da organizacdo 0s
executam. Apesar de se tratar de um nivel mais superficial somente dois dos dez entrevistados
0 citaram como ndo alterado, contrapondo-se ao nivel intermediario mencionado
anteriormente. Analisando o tempo de empresa dos respondentes e sua area de atuacdo,
verifica-se que estes elementos ndo constituem fator determinante para avaliar a ndo alteragéo
do elemento, uma vez que um respondente trabalha a quatorze anos na empresa e atua no
departamento de compras e 0 outro respondente, E8, tem vinte e dois anos que trabalha na
empresa e atua no departamento de analise de contratos, e cita:

Um (costume) que a gente mantém € o aniversario, a gente coloca bexiga, placa, por
enquanto a gente ndo teve uma médo que proibisse ainda. Ento, isso é, pra gente era,
e continua sendo alguma coisa muito legal, que aproxima todo mundo, compra um
presente, parabeniza, fazer uma coisa bacana, e isso ndo tem mao de ninguém que
proibiu (E8).
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A afirmacdo de E8 diverge de E1, que atua no mesmo departamento e citou este mesmo fato
como alterado apds o processo de aquisicdo, mencionado na categoria seguinte, tal
divergéncia pode ser explicada pela diferente percepcdo pessoal dos entrevistados para um
mesmo fato, que refletiu na analise dos profissionais para este elemento.

Por fim, em quarto lugar, utilizando o critério de analise de conteudo com base na frequéncia
de citagéo, os elementos que menos se alteraram componentes da cultura organizacional sdo:
crencas e pressupostos propostos por Freitas (2007), dimensdo normativa indicada por
Hofstede (1991), e elementos bastantes tangiveis conceituados por Santos (2000), cada um
com apenas uma citacdo pelos entrevistados.

Conforme conceitua Freitas (2007), crencas e pressupostos sdo os elementos da cultura
organizacional que revelam resultados de praticas ou habitos anteriores, independente de
sucesso ou ndo. Citado apenas pelo entrevistado E6, na forma de hébitos padronizados nédo
alterados, verificado na expressao “... ndo, habitos da ‘C’ ndo, ndo foi nada alterado”, porém
sem citar nenhum em especifico, mesmo apds questionamento do entrevistador.

Ja os elementos ndo alterados, no que se refere a dimensdo normativa e elementos tangiveis,
foram mencionados pelo respondente E8. Por se tratar de elementos tangiveis a compreensdo
desses itens demonstrou-se de mais facil percepcao, muito embora contraste diretamente com
as respostas do entrevistado E1, que este citou 0s mesmo elementos como alterados, e atua no
mesmo departamento de E8, sob sua gestdo. A nuance na analise se da ao fato que E8 avaliou
apenas sua area de atuacdo, que, por se tratar de uma area sob forte controle juridico, tende a
alterar seus processos com menos intensidade, ao passo que o entrevistado E1 respondeu com
uma visdo holistica e verificou as alteracdes dos mesmos elementos em outras areas da
empresa. O contraponto avalia-se na afirmacdo do entrevistado E8 “Tudo continua igual. A
gente tem a gestdo do layout, de disposicao de fluxo de trabalho, de rodizio e de nédo rodizio,
mas tudo continua igual e continua com o gestor”.

O fato de E8 ter mais de vinte anos de atuagdo na empresa comprada pode ter influenciado em
suas respostas, uma vez que suas falas sempre abordavam aspectos referentes ao dever de
cumprir estritamente o definido por instancias superiores e atentar-se para ndmeros e
producao.

Assim, verificou-se que os elementos da cultura organizacional que ndo se alteraram na
empresa adquirida estdo representados na Figura 1, de acordo com a frequéncia de mencoes
pelos profissionais entrevistados:
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Elementos Nao Alterados da Cultura Organizacional da
Empresa Adquirida

\ 4

Métodos Organizacionais (Santos, 2000) e
Normas (Freitas, 2007)

Valores Casados

> (Schein, 2007) <
Artefatos Crencas e Dimenséo Ambientes
(Schein, 2007) Pressupostos | Normativa — Fisicos (Santos, [«
' (Freitas, 2007) (Hofstede, 1991) 2000)

Figura 1 — Elementos N&o Alterados da Cultura Organizacional da Empresa Adquirida
Fonte: Elaborado pelos autores, 2010.

Logo, os profissionais entrevistados citaram que elementos tangiveis e relacionados
diretamente as suas tarefas ndao apresentam forte alteracdo em comparacao a elementos menos
tangiveis. Porém, dada a variedade de elementos abordados, verificou-se a ocorréncia de
pouca alteracdo destes elementos e, assim, avalia-se que ha maior influéncia da cultura
organizacional da empresa compradora sobre a comprada.

4.2.1.2. Elementos Alterados

A segunda categoria que resultou da analise dos dados obtidos nas entrevistas com 0s
profissionais do plano amostral, emergiu diretamente de suas respostas, pois nos
questionamentos efetuados enfatizavam as alteraces ocorridas na empresa. Dada a facilidade
na obtencdo destes dados, esta categoria apresenta-se com quantia superior de elementos para
analise, em comparacdo as outras categorias resultantes do estudo.

Para que as perguntas sobre elementos alterados fossem respondidas, foi explanado aos
entrevistados que ndo havia grau de importancia profissional ou pessoal em suas mencdes,
tampouco serem relacionadas somente as suas tarefas. Assim, as subcategorias mencionadas
pelos profissionais sdo descritas no Quadro 6, e também suas respectivas mencdes.
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Quadro 6 — Subcategoria elementos alterados.

Categoria Subcategorias Mencoes
Métodos Organizacionais 10
Crengas e Pressupostos 9
Orientacdo para Processos 9
Dimensédo Pragmatica 9
Elementos Mais Tangiveis 9
Avrtefatos/Nivel Hierarquico 9
Elementos Alterados Artefatos/Costumes Visiveis 9
Cultura do Poder 8
Valores Casados 7
Orientacdo para Empregado 5
Orientacdo para Trabalho 5
Culturas de Tarefas 2
Orientacdo para Resultado 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Verificou-se que o0s elementos alterados mais identificados pelos profissionais foram
“métodos organizacionais” ¢ “normas”, abordados por Santos (2000) e Freitas (2007),
respectivamente. Tais elementos também sdo citados como néo alterados pelos entrevistados,
porém com outra perspectiva e identificacdo em suas atividades Estes elementos foram
citados por todos os entrevistados como alterados, e relacionam-se principalmente com
aspectos mais tangiveis e com relagdo as tarefas desenvolvidas pelos préprios profissionais,
como expde E2 “... eu cito dois procedimentos da 4rea em que atuo, a area de informadtica... a
base estrutural, o conceito do processo, do procedimento, nds mantemos até hoje, mas com
alteragoes devidas”. Quanto a este elemento ser tangivel, diz E1 “Existem varias campanhas
do tipo mesa limpa... antes era uma preocupagao que nao existia”.

Porém, E6, atuando na area de Rela¢fes com Investidores, conseguiu identificar elementos
alterados ainda sob a Gtica de métodos organizacionais (SANTOS, 2000) e normas
(FREITAS, 2007), que ndo se referem somente a sua funcéio, ao dizer “é¢ meio estranho, mas...
sistema administrativo de lojas orientado pela “C”, economia de escala importado pela “C”,
entdo... os processos (alterados) sdo esses”. Ja E8 identificou uma alteracdo que permeia toda
a empresa, ao dizer “... depois da aquisi¢do, a gente entrou num outro tipo de controle de
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colaboradores, coisa que a gente ndo tinha na outra empresa, acho que pelo tamanho da
empresa que adquiriu a gente, eles tém um controle assim, absoluto de horarios”.

Dada a heterogeneidade da amostra, diversos foram os elementos citados em segundo lugar
como alterados, com nove profissionais indicando:

v’ da abordagem de Freitas (2007), “crengas e pressupostos”;

v da abordagem de Hofstede (1991), “orientagdo para processos” e “dimensdo
pragmatica”;

v' da abordagem de Santos (2000), elementos tangiveis como espaco fisico e objetos;

v da abordagem de Schein (2007), “artefatos”, o nivel mais visivel da cultura
organizacional.

Com relacdo a “crengas e pressupostos” (FREITAS, 2007), este elemento foi citado como
alterado por nove dos dez entrevistados, que afirmaram haver alteragdo em um habito
padronizado, mesmo sendo o objetivo do estudo a verificacdo de elementos mantidos. Apos a
explicacdo da ndo necessidade de grau de importancia ou relacdo somente com aspectos
profissionais, houve maior fluéncia nas respostas, que se relacionaram principalmente com
aspectos pessoais dos profissionais, seja de relacionamento interpessoal ou manifestacoes
espontaneas, como verifica-se na afirmagdo de E5 “Tem o habito... que... era n0sso momento
de descontracdo e ele foi totalmente vetado... a gente fazia aquela lista, cantava parabéns,
comprava presente... ¢ agora a gente ndo pode nem cantar parabéns...”. Somente E6 afirmou
que este elemento ndo se alterou ap6s a aquisicdo da empresa, quando afirma “ndo, ndo foi
alterado nada, continua o mesmo”. E possivel que o fato de a entrevista ter ocorrido na sede
da empresa comprada e haver colegas de trabalho proximos, tenha exercido influéncia em sua
resposta, pois o profissional citou outros elementos analisados neste estudo como alterados.

Muito embora ndo seja objetivo desta pesquisa avaliar qualidade dos elementos da cultura
organizacional, todos os respondentes citaram as alteracdes no elemento crencas e
pressupostos (FREITAS, 2007) com avalia¢Oes negativas, confirmado por E7 “A gente tinha
muita facilidade de relacionamento com as pessoas... tinha facilidade de comunicacdo... e hoje
a gente tem um pouco mais de distancia... a informacdo fica um pouco mais dificil de se
conseguir”. Corrobora E8, ao dizer “Agora... é tudo muito formal, tudo muito engessado, tem
auditoria... a gente perdeu um pouquinho de agilidade”.

Com base nas citaces dos entrevistados, apds a aquisicdo da empresa € possivel verificar que
hd maior rigidez em suas tarefas, demonstrando uma alteracdo do elemento da cultura
organizacional, caracterizando, assim, como uma ‘“orientagdo para processos’, segundo
Hofstede (1991). Dos dez entrevistados, nove afirmaram que o0s controles sobre suas tarefas
estdo mais rigidos, independente do cargo ocupado pelo profissional, se operacional ou
gerencial. Destaca-se que gestores de areas citaram que suas metas estdo mais rigidas ou
desafiadoras em comparacao ao periodo anterior a aquisi¢cdo da empresa, como afirmam E2
“E... ndo diria somente mais rigidas, mas sim mais desafiadoras”. Verificou-se que cargos
operacionais identificaram maior rigidez em suas tarefas cotidianas, como é possivel observar
na citacdo de E1 “Houve muito mais rigidez... alguns processos foram flexibilizados... mas
assim, no geral, tudo ficou mais rigido”.

Analisando as respostas dos entrevistados, a alteragdo nesse elemento da cultura
organizacional foi vista de maneira positiva, contrapondo-se as avaliacGes que fizeram sobre
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as alteragdes no elemento “crencas e pressupostos” (FREITAS, 2007). A disparidade apenas
surgiu na resposta de E9, ao afirmar “... cada gestor trabalha de uma forma... na minha gestao
eu sei 0 que tenho que fazer, s6 que ndo é uma coisa que esta desenhada, que esta assinada
pelo presidente... (a rigidez) continua a mesma coisa”. Assim, as respostas de E9 caracterizam
suas atividades como “orientadas para resultados”, com base em Hofstede (1991), ja que o
profissional demonstra que 0s objetivos e resultados devem ser atingidos sem ater-se a rigidez
na execucao das tarefas. Apesar de ser o unico profissional a avaliar sob essa perspectiva, é
importante destacar sua citacdo, ja que este profissional também exerce cargo de gestdo e se
diferenciou dos demais entrevistados com nivel hierarquico semelhante.

A satisfacao do cliente, traduzida por Hofstede (1991) como “dimensdo pragmatica”, também
foi um elemento alterado apds a aquisicdo da empresa, segundo os profissionais do plano
amostral, citados por nove dos dez entrevistados. Os entrevistados indicaram que o
atendimento ao cliente se apresenta como fato motivador de suas tarefas, em especial apos a
aquisicdo. Com assertividade, E1 confirma a alteracdo deste elemento ao dizer:
Séo, sdo orientados, ndo que antes ndo fossem, mas hoje é mais, até porque o cliente
tem mais facilidade de reclamar, de exigir seus direitos, entdo antes ndao havia essa

preocupacao do funcionario da empresa para o cliente, hoje € uma coisa que existe, a
area é pontuada se existe reclamagéo, ha um controle sobre isso (E1).

Apenas E8 afirma que esse elemento da cultura organizacional permanece inalterado ap6s a
compra da empresa, poréem justifica que isso € resultado de suas atividades profissionais, ao
citar “... no operacional a gente ndo teve muita mudanga... tem que atingir o cliente... mas
nossa area € estritamente baseada em um roteiro operacional, tem regras, normas, decisdo do
governo, entdo ndo tem muito que flexibilizar nesse ponto nao”. A relagcdo entre as respostas
de E1 e de E8 foram expostas na categoria anterior, elementos néo alterados.

Espacos fisicos, abordagem de Santos (2000) para elementos da cultura organizacional, é
também mencionada por nove dos dez entrevistados, verificado sob a forma de alteracdes
ocorridas, como E5 cita “No6s ficavamos em um prédio... ocupamos dois andares... desde que
foi adquirida eles deixaram bem claro: vocés vao sair daqui...”. J& alteragdes fisicas, menos
expressivas, sdo identificadas na afirmagdo de E6, que diz “... falando de meio fisico,
melhorou e muito, a gente era uma empresa de baixa renda, entdo os mdveis eram de baixa
renda... aqui ndo, aqui ¢ completamente primeiro mundo... entdo mudou bastante”. Nove
entrevistados convergiram em afirmar que houve alteragdes no espaco fisico para
aproximacdo de areas e maior fluidez nas operacgdes, e E2 apresentou uma alteracdo que foi
citada somente por ele para atender uma pratica profissional de seu departamento, o job
rotation, “é... o que foi alterado, e tem como positivo a ressaltar é o job rotation, que ele
desenvolve uma sinergia entre as pessoas e as atividades”. Em contrapartida, E8 afirmou néo
haver alteragdes no ambiente fisico. Suas afirmacBes sdo contrarias as de El, que cita ...
juntaram-se mais areas...”. Mesmo este profissional sendo subordinado a E8, respondeu com
diferente interpretacdo da pergunta ao procurar por alteragdes fisicas na empresa como um
todo e ndo somente na sua area.

Ainda como segundo elemento alterado, este se relaciona com o nivel mais visivel da cultura
organizacional, que s&o os artefatos, abordado por Schein (2007), demonstrado neste estudo
como alteracOes de niveis hierarquicos da empresa e também como costumes visiveis. Ao
serem questionados sobre alteracdo de nivel hierarquico, dentre os profissionais, apenas um
afirmou ndo haver alteragdo, cinco disseram haver diminuigdo e quatro identificaram
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aumento, logo caracteriza que este elemento foi alterado. Essas divergéncias podem estar
relacionadas ao departamento de atuagcdo dos profissionais. O profissional E2 definiu com
clareza as disparidades, ndo se atendo a periodos especificos, quando disse “... quando da
aquisicdo houve uma alteracdo profunda no organograma da empresa... iSSO € uma coisa
muito viva dentro da empresa... entdo existe momentos sazonais na empresa, e que demandam
algumas alteragdes... ndo ¢ radical... mas ela acontece ao longo do tempo™.

Enquanto costume visivel alterado, nove dos dez entrevistados afirmaram que houve
alteracdo, e, por se tratar de um nivel mais visivel, a expectativa de que fossem mencionados
com mais facilidade se concretizou. As citacdes inerentes a este elemento sdo em sua maioria
relacionadas a comemoragcfes na empresa, que apOs a aquisi¢cdo, ocorrem com menor
freqiiéncia, como citam E1 “vocé pode por bexiguinhas, vocé pode dar presentes, mas vocé
ndo pode cantar parabéns” e E2 “¢... deixou de existir uma festa de confraternizagdo que tinha
anual”. Costumes individuais também foram citados, como afirmou E3 “tirar o sapato eu ndo
posso mais (risos)... eu tinha costume de ficar na minha sala sem sapato... déi 0 pé mais eu
ndo tiro o sapato”. Apenas E8 ndo convergiu com os demais profissionais ao dizer “um
(costume visivel) que a gente mantém é o aniversario, a gente coloca bexiga, placa, por
enguanto a gente nao teve nenhuma mao que proibisse ainda”. Esta afirmacdo é contraria a de
E1, que é subordinado a E8, e a linha ténue que difere as afirmacdes esta na percep¢do pessoal
dos profissionais, jA que E1 avaliou o fato de cantar parabéns enquanto E8 ndo. Assim,
verifica-se que aspectos pessoais de compreenséo influenciaram na resposta dos entrevistados.

A tipologia da cultura organizacional também é considerada um elemento, ja que se relaciona
com os elementos “valores” e “estorias” conceituados por Freitas (2007). Neste estudo foram
abordados sobre a metodologia do trabalho executado pelos profissionais da empresa
adquirida, com o intuito de verificar a permanéncia ou alteracdo. Dos dez entrevistados, oito
afirmaram que o método como executam suas tarefas, apos a compra da empresa, passaram a
ter um maior controle, caracterizando assim uma cultura de poder, conforme aborda Handy
(1978). Citando tarefas simples ou complexas, esses profissionais consideraram que a cultura
de poder permeia suas atribui¢des, como diz E10 “Tudo o que a gente faz tem que dizer por
que, quando, por onde”. Ao explicar a razdo do maior controle sobre suas tarefas, E5
mencionou “... tudo ficou muito mais burocratico, tudo ficou mais engessado... exige muito
controle sobre tudo”, enquanto E1 cita um exemplo pontual “Vocé podia usar livremente a
internet... hoje até o telefone € uma coisa que é controlada... e mandam para seu gerente um
relatorio com tudo o que vocé faz... quanto tempo vocé ficou no telefone”. O mesmo verifica-
se nas afirmacoes de E6:

No meu caso continua exatamente a mesma coisa, mas se eu for analisar paralelo,
aumentou o nivel, os niveis de hierarquia antigamente na “E” vocé reportava a um
diretor que na verdade ja era um presidente[...] Aqui na “C” hoje a situac¢do ¢ assim:
vOocé tem um gerente que reporta a um diretor regional, que reporta a um diretor
corporativo, e este diretor corporativo reporta a um diretor da holding, que reporta
ao CEO (E6).

Para E4 e E7 a metodologia de seus trabalhos foi alterada, porém com menor controle,
afirmando “alterou... ¢ mais autbnomo” e “a gente estd melhorando isso, mas antes eu
acredito que tinha mais controle”, respectivamente. Os profissionais ndo citaram exemplos e,
qguando questionados, apenas disseram que este elemento se alterou. Analisando seus dados
demograficos, ndo verificou-se relacdo com os demais entrevistados para justificar esta
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divergéncia, dessa maneira, segundo suas afirmacdes, a tipologia da cultura organizacional,
caracteriza-se como uma cultura de tarefas (HANDY, 1978).

A abordagem de Schein (2007) mais uma vez é citada como um elemento que se alterou apds
a aquisicdo da empresa, entretanto como “valores casados”, definido como nivel intermediério
pelo autor. Neste estudo foi questionado sob a forma de costume néo visivel, 0 que gerou
hesitacdo dos entrevistados ao elaborarem suas respostas, j& que demoravam para comegar a
responder e até fisicamente demonstravam dificuldade em traduzir este elemento em suas
tarefas cotidianas, pois muitos mudavam seus semblantes. Novamente foi exposto que nao
precisavam se apegar somente as suas tarefas profissionais ou grau de importancia, pois era
intuito do estudo verificar apenas a permanéncia ou alteracdo do elemento. Este elemento
mostrou-se alterado, porém, com uma propor¢do menor aos demais que emergiram das
respostas dos entrevistados, j& que sete profissionais responderam que houve alteracédo e trés
gue ndo houve. Os sete profissionais que apontaram alteracdo neste elemento, indicaram atos
pertinentes aos seus relacionamentos pessoais ou tarefas profissionais, e citaram exemplo
pratico ndo se limitando a dizer “sim” ou “ndo”, verificado na citagao de E5:

Antes ndo tinha essa obriga¢do de ficar uma pessoa por area na hora do almogo [...]
e agora ndo. Agora tem que ter uma pessoa em tal horario, outra pessoa em tal
horéario, uma pessoa entra mais cedo para ficar todo o periodo com alguém la... ndo
era nada combinado... agora tem um horério e tenho que bater o ponto naquele
horério (E5).
A dimensdo da cultura organizacional, apontada por Hofstede (1991), emerge novamente das
respostas dos entrevistados, dessa vez como ‘“orientagdo para o empregado ou para o
trabalho”, por meio de questionamento sobre praticas ¢ acdes do departamento de Recursos
Humanos, se estas permeiam os demais departamentos da empresa e sua analise apds a
aquisicdo. Verificou-se que cada profissional analisou sua area de atuacdo em primeiro plano,
e alguns relacionaram com valores monetarios, como E3 e E4, que citou “... o vale-
alimentacdo antes ndo tinha, so o refeicdo, e hoje a gente tem”. Esse elemento alterou-se para
todos os profissionais entrevistados, demonstrando equilibrio na analise do contetdo de suas
respostas, ja que cinco entrevistados avaliaram como alteracdes com foco no empregado, e
cinco como alteracfes nas praticas de RH que permeavam menos 0s outros departamentos,
logo, foco no trabalho. O profissional E2 citou “... ela (a politica de RH) teve uma evolugio
muito positiva com relacdo ao pds-aquisicdo... teve um crescimento, atingiu mais ao
empregado... olhou mais um pouco para base de conhecimento, do autoconhecimento do
empregado”. Profissionais que exercem cargos de gestdo como E2 avaliaram que as praticas
de RH se alteraram, mas de forma que fossem mais percebidas pelos funcionarios,
caracterizando assim uma “orientacdo para o empregado” (HOFSTEDE, 1991). Néo verifica-
se esta orientagdo nas respostas de outros gestores, como E8 e E9, que diz “hoje a gente nem
sabe se tem RH... apesar de estar fisicamente longe também, prejudicou muito a nossa troca
de informagdes”. E importante destacar que estes profissionais podem apresentar semelhancas
em suas respostas pelo fato de que ndo foram incorporados pela empresa compradora, como €
0 caso dos outros respondentes. Apenas E10 é um profissional que ja atua na empresa
compradora, e avalia que as praticas do departamento de RH sdo menores que antes de
aquisicdo, caracterizando uma “orientagdo para o trabalho” (HOFSTEDE, 1991). Com as
devidas consideracOes acerca dos contextos de cada profissional, ha o registro de alteracdes
nas praticas e politicas de RH, porém sem predominancia de “orientacdo para 0 empregado”
ou “orientacdo para o trabalho”, uma vez que houve citagdes em proporgdes iguais.
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Portanto, apds a analise da presente categoria, verificou-se que os “métodos organizacionais”
(SANTQOS, 2000), ¢ “normas” (FREITAS, 2007) séo os elementos da cultura organizacional
da empresa analisada que mais se alteraram no processo de aquisi¢ao, seguidos por “crengas ¢
pressupostos” (FREITAS, 2007) e elementos tangiveis como “ambiente fisico” (SANTOS,
2000). Também foram identificadas alteracGes que caracterizam as a¢fes profissionais como
“orientadas para processos” ¢ ‘“orientadas para clientes”, sob forma de “orientagdo
pragmatica” (HOFSTEDE, 1991).

No que se refere a aspectos intangiveis, verificou-se alteracdo nos “niveis da cultura
organizacional” abordados por Schein (2007), no elemento ‘“artefatos”, neste estudo
relacionados com os niveis hierarquicos e costumes visiveis. Em um nivel mais profundo e
definido pelo autor como intermediario da cultura organizacional, os “valores casados”,
apresentados nesta pesquisa como costume nao visivel, também demonstrou alteracdes apds a
aquisicdo da empresa. Ja interpretando os elementos da cultura organizacional pela ética da
tipologia da cultura, com base em Handy (1978), a anélise indicou que esta passou e se
caracterizar como “cultura de poder”, com maior centraliza¢ao na tomada de decisdes, sejam
elas de qualquer importancia. Com praticas de RH menos presentes, verificou-se, sob
abordagem de Hofstede (1991) que a empresa depois de comprada apresentou “orientagdo
para o trabalho” em detrimento da “orientacdo para o empregado”.

A Figura 2 representa que os elementos alterados na cultura organizacional da empresa
adquirida ndo apontaram predominéncia em posturas pessoais ou atividades profissionais.

Elementos Alterados da Cultura Organizacional da
Empresa Adquirida

Elementos Tangiveis e Intangiveis Elementos Tangiveis e Intangiveis
Posturas Pessoais Atividades Profissionais

v

Figura 2 — Elementos Alterados da Cultura Organizacional da Empresa Adquirida
Fonte: Elaborado pelos autores, 2010.

Logo, ha mais elementos alterados se comparados aos ndo alterados, deixando visivel a
influéncia da cultura organizacional da empresa compradora sobre a comprada, ndo s6 em
atividades inerentes as tarefas profissionais como também nas posturas pessoais dos
entrevistados.

4.2.1.3. Influéncia sobre a Cultura Organizacional da Empresa Adquirida

As mencdes pertinentes a esta categoria também ndo foram espontaneas, j& que havia uma
pergunta especifica no roteiro da entrevista que se propunha a verificar a influéncia da cultura
estrangeira sobre a cultura organizacional brasileira da empresa “E”, conforme verificado no
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Quadro 7. Esta verificacdo se justifica pelo fato da empresa compradora de ter aches
negociadas na Bovespa e investimentos diretos de capital americano.

Quadro 7 — Subcategoria Influéncia sobre a Cultura Organizacional da Empresa Adquirida

Categoria Subcategorias Mencoes

Influéncia sobre a Cultura

Organizacional da Empresa Adquirida Permanéncia do Modelo Gerencial Brasileiro 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Sendo a adaptabilidade a principal caracteristica da cultura brasileira, conforme afirmam
Caldas e Motta (1997), Caldas e Wood Jr. (1999) e Barros e Prates (1996), ela reflete no
modelo gerencial brasileiro. Sempre que questionados sobre essa influéncia, ndo eram
expostas aos entrevistados as principais caracteristicas da cultura brasileira, no intuito de
garantir maior espontaneidade nas respostas, pois a pergunta era bastante especifica. Ao
serem questionados, os profissionais demonstravam que compreendiam a pergunta, mas
encontravam dificuldade em expor em palavras, vide o comentario de E3, que foi bastante
objetivo em sua davida “Olha, vai ser dificil, porque eu ndo entendi bem a pergunta”.

Para auxiliar os profissionais e, assim, conseguir respostas alinhadas aos objetivos
pretendidos no estudo, eram explicadas as principais caracteristicas da cultura organizacional
brasileira com base em Caldas e Motta (1997), Caldas e Wood Jr. (1999) e Barros e Prates
(1996) e seu reflexo no modelo gerencial. Apds essa breve explicacdo as respostas fluiram
mais facil e rapidamente.

Verificou-se que para oito dos dez entrevistados a cultura brasileira ndo foi alterada ap6s o
processo de aquisicdo, mesmo a empresa compradora tendo capital estrangeiro nela investido.
Alguns entrevistados foram bastante taxativos em suas afirmagdes, como € o caso de E8 que
cita “Nao... € certo que a gente danca conforme a musica, o mercado comanda, reage, a gente
administra taxa, financiamento, baseado no mercado geral, a gente ndo tem mao estrangeira
comandando isso diretamente. Por qué? N6s somos focados no mercado interno”. AfirmacGes
bastante parecidas foram mencionadas por E9 “...é enraizada isso... acho que nada nem
ninguém nesse mundo ¢ capaz de mudar isso.” e E3 que diz “... o jeito brasileiro sempre vou
ter, a gente tem que ter, né? Entdo, ndo mudou”.

Porém, os respondentes E6 e E7 divergiram dos demais entrevistados ao afirmarem que
verificaram mudancas na cultura organizacional brasileira apds o processo de aquisi¢cdo. Tais
alteracdes sdo exemplificadas quando E6 diz “todos nossos reports sdo em inglés e na T a
gente faz muito report em portugués...” e na frase de E7 “Sim, houve influéncia, antigamente
tinhamos reports que eram basicamente com a visdo local, do Brasil, hoje nds temos os
mesmos reports, mas com Vvisao estrangeira, voltados para a matriz”.

A similaridade nas respostas de E6 e E7 indica que mesmo que, em pequeno grau, houve uma
influéncia sobre o modelo gerencial brasileiro, que ndo permeia toda a empresa. Essa
observacao se faz possivel ao comparar cargos e funcGes dos respondentes, ja que os dois
profissionais, mesmo que ndo atuando no mesmo setor, tem no desempenho e suas fungdes
contato com investidores e clientes externos no caso de EB6, e clientes internos, no caso de E7.
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Dentre a tarefa dos dois respondentes estd a geracao de relatérios de uso interno e externo a
empresa, e que tiveram que se adequar a padrbes pré-estabelecidos, reconhecendo que seus
processos foram influenciados pela cultura estrangeira, como se verificou na citagdo de E6 ...
pelo fato da empresa C ter tudo em inglés, a gente tem um padrao de qualidade americano”.

Portanto, a cultura organizacional brasileira, na amostra pesquisada, demonstra ser
influenciada pela cultura estrangeira da empresa compradora em seus elementos, em
especifico de profissionais que tem contato com o cliente externo estrangeiro ou que deve
reportar-se a superiores que reinem informacdes gerenciais para também usa-las junto a esse
cliente. Dessa maneira, elementos inerentes as atividades de profissionais que ndo tem, ou tem
pouco contato com a cultura estrangeira, apresentam menor influéncia no estilo brasileiro de
administrar se comparados aos profissionais expostos a cultura estrangeira, afirmando que a
gestdo brasileira € pouco influenciada. Essa consideracdo s6é € possivel dada a
heterogeneidade da amostra, ao reunir profissionais de diferentes departamentos.

5. Considerac0es Finais

Considerando os dados analisados, com base nos conceitos de Freitas (2007), Santos (2000),
Fleury (2009), Hofstede (1991) e Schein (2007), que conceituam a cultura organizacional a
partir dos elementos que a compde, em linha com a abordagem de Handy (1978) para
tipologias de cultura organizacional, ao focar no estudo destes elementos torna-se passivel o
gerenciamento da cultura de uma empresa, como afirma Pettigrew (2009), contribuindo para o
sucesso nao so financeiro de um processo de aquisicdo, como a integracdo total das culturas
empresariais envolvidas. Neste sentido, os entrevistados da amostra sinalizaram que ha
menores permanéncias em comparacao as alteracdes dos elementos da cultura organizacional,
porém uma menor influéncia no modelo gerencial da empresa comprada, quanto a aspectos da
cultura organizacional brasileira, pela empresa compradora.

No estudo, trés categorias emergiram a partir da analise dos dados: elementos nédo alterados,
elementos alterados e influéncia sobre a cultura organizacional da empresa adquirida.
Analisadas isoladamente, cada categoria apresentou caracteristicas especificas. A categoria
elementos ndo alterados revelou que elementos tangiveis e ligados diretamente as atividades
profissionais dos entrevistados sdo 0s que mais permanecem inalterados. Estes profissionais
avaliaram as questBes pertinentes a esta categoria de maneira objetiva e sintética, com
menores citacbes e compreensdes pessoais. Mesmo o fato da aquisicdo da empresa ser
bastante marcante, ao deparar-se com questionamentos sobre elementos mantidos, 0s
profissionais demoraram a identifica-los, porém, quando o fizeram, foram bastante assertivos.

A categoria elementos alterados apresentou grande volume de citacBGes inerentes as praticas
profissionais e também pessoais e de relagdes com grupo, expostas com maior facilidade
pelos entrevistados. Novamente sdo citados elementos tangiveis, como métodos
organizacionais e alteracbes fisicas (SANTOS, 2000), e normas (FREITAS, 2007), em
igualdade de mencBes de elementos intangiveis, como crencas e pressupostos (FREITAS,
2007) e artefatos (SCHEIN, 2007). Verificou-se que ap6s aquisicdo da empresa as atividades
dos profissionais da amostra passaram a ser orientadas para processos, cliente e trabalho, ja
que as alteracbes em elementos da cultura organizacional, alinhando com a abordagem de
Hofstede (1991), assim a caracterizam.
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Muito embora haja uma maior alteracdo dos elementos da cultura organizacional da empresa
verificada neste estudo, tal fato ndo se reflete no modelo gerencial dos profissionais. Suas
mencdes direcionaram a analise a considerar que as caracteristicas da cultura organizacional
brasileira, presente na empresa comprada, ndo demonstraram grandes alteracdes apds a
aquisicdo, apesar do fato da empresa compradora ter capital estrangeiro nela investido. As
alteracdes que ocorreram nesta categoria restringem-se aos departamentos de relagbes com
investidores e informacgbes gerenciais, em especifico nos relatorios destinados a clientes
externos e internos. Desta maneira, as alteracbes ocorridas foram apenas no ambito
profissional e na execucdo de determinadas tarefas, sem reflexo nos aspectos pessoais dos
profissionais entrevistados, que enfatizaram a manutengdo dos elementos da cultura
organizacional brasileira da empresa adquirida.

Logo, este estudo objetivou responder o seguinte problema de pesquisa: existem elementos
remanescentes da cultura organizacional na empresa adquirida que podem ser percebidos
pelos funcionarios ap6s a aquisicdo? A pesquisa revelou que ha menos elementos néo
alterados, e estes sdo inerentes as atividades profissionais dos entrevistados. Quanto aos
elementos alterados, tanto tangiveis como intangiveis, sdo citados com maior frequéncia, e
ocorrem no ambito profissional e pessoal dos entrevistados, embora essas alteracdes
demonstram maior relacdo com aspectos pessoais e de relacionamento entre o grupo. J& o
modelo gerencial da empresa comprada, mesmo com mais citacbes de elementos alterados,
apresentou forte permanéncia no que se refere a cultura organizacional brasileira, e as poucas
alteracdes apresentadas sdo bastante pontuais e focadas em atividades profissionais estritas.

Deste modo, esta pesquisa contribuiu para compreensao da cultura organizacional de maneira
especifica, ja que identificou os elementos componentes da cultura organizacional, em vista a
outros estudos que verificam a influéncia da cultura organizacional durante o processo de
aquisicdo da empresa. Ha possibilidade de utilizacdo deste estudo como um instrumento de
orientacdo para analise de pontos que requerem atencdo durante a compra de uma empresa,
pois identifica focos especificos para mitigar resisténcias ou alteragdes ndo esperadas ou
desejadas, e também como subsidio para tomada de decisbes gerenciais para que a
manutencdo ou alteracdo na cultura organizacional da empresa esteja alinhada com o
planejamento estratégico desenvolvido antes do inicio do processo de compra. Face a esta
perspectiva, surge o desafio de identificar os elementos da cultura organizacional que nédo se
alteram ou se alteram durante o processo de aquisi¢do e gerencia-los de modo que se alinhem
estrategicamente com 0s objetivos da empresa compradora, visando como resultado o menor
impacto negativo e a manutencdo do clima organizacional que é a principal funcédo da cultura
de uma empresa.

Cumpre destacar que a amostra analisada é caracterizada como ndo probabilistica e
intencional, sendo orientada pela facilidade de acesso. Desta forma, as consideracdes deste
estudo limitam-se apenas a amostra pesquisada e ao contetdo analisado.
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