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RESUMO

Este trabalho tem como principal objetivo investigar mudancas pds-aquisicdo na cultura de uma
empresa brasileira familiar adquirida por uma multinacional. Buscouse também investigar os reais
objetivos que levaram a concretizacdo do processo de aquisicdo e sua possivel relacdo com a
estratégia de integracéo cultural. Para tanto, foi feito um estudo de caso incluindo fontes primérias e
secundarias. As trés camadas da cultura organizacional que compreendem os artefatos, os valores
esposados e as premissas basicas (SCHEIN, 1992) foram analisadas para responder ao objetivo
principal. Os resultados do trabalho sugerem que a aquisi¢éo provocou mudangas na cultura adquirida
em funcdo da filosofia da empresa adquirente espelhada na pratica dos novos gestores, que
implantaram um novo processo de administragdo. Percebeurse a mudanga na operacionaizagéo de
valores centrais formadores da cultura (TANURE, 2005) assim como a introducéo de novos valores.
No que diz respeito as razdes que conduziram a concretizacdo do processo de aquisi¢cao, sob 0 aspecto
da venda verificouse a auséncia de sucessores para dar continuidade ao negécio do antigo
proprietario e, sob 0 aspecto da adquirente, uma estratégia de defesa de mercado.

Palavr as-chave: Mudangas pos-aquisi¢ao; Cultura; Fusdes; Aquisicoes.



ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze the probable post-acquisition changes in the culture of a Brazilian
private company which has been acquired by a multinational. The aim was aso to search for the
reasons which led to the concretization of this process and to doublecheck its probable relation with
the integration process. In order to anayze how those cultura changes happened in the acquired
company, a qualitative case study was carried out, which included primary and secondary sources.
Aiming at the meeting the main objective, three organizational culture levels were analyzed
comprising the artifacts, espoused values and basic assumptions (SCHEIN, 1992). The research results
suggest that the acquisition has led to changes in the organizational culture due to the multinational
philosophy implemented through the new management process. A change in the way the vaue is
operated has aso been attested (TANURE, 2005). Concerning the reasons which led to the
concretization of the acquisition process, from the seller’s side it was the lack of successors to
continue the proprietor’ s business and, from the acquirer’s side, a strategy of market defense.

K ey wor ds. Post-acquisition changes; Culture; Mergers; Acquisitions.
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1 INTRODUCAO

1.1 Considerag0esiniciais e justificativa

As duas Ultimas décadas do século XX foram marcadas por um crescente aumento das
operacdes de fusdes e aquisices — F&A, envolvendo empresas de diferentes paises e de
portes variados (TANURE,2006). Esse movimento ocorreu em consequiéncia da globalizacéo,
(HORWITZ et d., 2002) assindada pela dta velocidade da mudanca tecnolégica, pela
incerteza dos limites concorrenciais entre as empresas e pela necessidade de suprir novas
competéncias. Assim, as empresas viramse forcadas a reformular suas estratégias para
sobreviver e aproveitar as oportunidades. Nesse momento, as aquisi¢cdes foram uma maneira
rapida de obter as competéncias de que as empresas necessitavam para acancar posicoes
estratégicas e competitivas no mercado (HARBINSON & PEKAR JR., 1999).

Portanto, nesse ambiente marcado pela busca incessante por competitividade em nivel
mundial, os processos de F&A surgem como reflexo da globalizagdo e do consegiente
aumento da competicdo. No bojo desse processo, percebe-se que muitas organizagoes ainda
ndo se encontram preparadas, tanto tecnicamente quanto culturalmente, para lidar com os
novos niveis de exigéncias. Nesse contexto, alguns autores (MARKS & MIRVIS 1998;
HARBISON 1999; EVANS, PUCIK & BARSOUX 2002; BARROS 2003; GHOSHAL &
TANURE 2004; ROSSON &BROOKS 2004) apontam que 0 sucesso das aquisicdes esta
relacionado ao desafio da gest&o do encontro das culturas diferentes. Saber compreender as
culturas e entender o funcionamento do seu sistema de valores, rituais, simbolos e préticas é
fator primordial para que “as capacidades dos parceiros funcionem juntas (HARBISON,
1999; p.58)”. Pesquisas demonstram gue as principais razdes da ata taxa de insucesso dessas

operacdes estao relacionadas a gestao de pessoas, a complexidade de duas ou mais culturas, a
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transferéncia de habilidades e competéncias, a retencdo de talentos e, sobretudo, ao clima
guase sempre tenso na empresa adquirida (TANURE,2006).

Devido a essa movimentacdo estratégica, cada vez mais comum entre empresas, 0S
processos de F&A tornaram-se objeto de inimeros estudos e pesquisas N0 meio académico,
mesmo focalizando, na maioria das vezes, os aspectos mais “ hard” da gestdo (HASPESLAH
& JEMISON, 1991; HARBINSON & PEKAR JR., 1999; RODRIGUES, 1999). A
investigacdo académica voltada para os aspectos culturais tem-se desenvolvido mais a partir
dos anos de 1960 e, principalmente dentro das organizacfes, vem crescendo nos Ultimos anos
(PARDINI, 2004). O estudo dessa area de conhecimento, relacionado aos processos de F&A,
até hoje € uma lacuna importante no campo do conhecimento disponivel, sgja nacional, sgja
internacionalmente (CHILD & FAULKNER, 1998; MARKS & MIRVIS, 1998; SOUZA,
2000; DUPAS, 2001; HEAU, 2001; HORWITZ et. al., 2002; GHOSHAL & TANURE, 2004;
TANURE, 2005; TANURE,2006).

Existem, porém, na literatura sobre F& A, diversas pesguisas que buscam compreender
a reacdo dos individuos quando uma empresa € adquirida por outra. Segundo Pardini (2004),
esses trabalhos focam, quase sempre, a cultura organizacional imprimida pela alta
administracdo. Ao excluir de sua interpretacdo as percepcdes de véarios outros grupos da
organizacao, principalmente os operacionals, esses estudos acabam tornando-se, muitas vezes,
descritivamente limitados. Ja outros estudos enfocam somente a fase de pré-aquisicéo,
principalmente a fase de negociagdo em que as energias estédo concentradas. Nesse sentido,
Rourke (1992) afirma que a maior parte dos compradores comporta-se “como tubardes no
frenes de se alimentar: uma vez apanhada a presa, perdem o interesse em comé-la”’. Ja Child
& Faulkner (1998) focam em seus estudos a maneira como as mudangas sdo realizadas nas
empresas recém-adquiridas e como funcionam os modelos de cortrole, comunicacdo e

integracdo entre adquirida e adquirente.
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Nesse contexto, este trabalho de dissertacdo busca compreender um aspecto
fundamental dos processos de F& A, que € o aspecto cultural, especiamente na perspectiva da
empresa adquirida. O aspecto da cultura organizacional tratado neste trabalho visa interpretar
as percepgdes da organizacdo como um todo, ndo se limitando a um grupo somente. Para
tanto, foram analisadas as percepcdes tanto da alta administragdo quanto dos outros grupos
funcionais, para que se obtivesse uma caracterizagcao completa da cultura organizacional.

Assim, do ponto de vista tedrico, pode-se dizer que a importancia deste estudo esta na
busca da explorac@o e alinhamento de algumas idéias no campo da gestdo cultural com foco
em F&A, contribuindo para um melhor entendimento a respeito das mudancas pos-aquisicéo

na cultura das empresas.

1.2 Objetivos

Tendo em vista 0 nimero crescente de operacdes de F&A (MENEZES, 1994;
BLAESING, 1995; SATO, 1997; HEAU,2001; HORWITZ et. a., 2002; DEDHIA, 2004;
GHOSHAL & TANURE, 2004, KPMG, 2005; SATO, TANURE, 2005; TANURE
& CANCADO 2005; TANURE,2006), inclusive no Brasil, a complexidade da sua gestéo, as
altas taxas de insucesso e as lacunas presentes nos estudos que abordam os processos de
aquisicdo, esta pesquisa trata do aspecto das possiveis mudangas na cultura de uma
organizacdo adquirida.

Antes de verificar se houve mudanga na cultura da organizacdo adquirida, optouse
por investigar quais foram os objetivos estratégicos que levaram a aquisicdo desta empresa e
correlaciona-1os com as possiveis estratégias de integragdo cultural. O entendimento desses
objetivos é fundamental na conducdo deste trabalho ja que as razdes da aquisicdo podem ter

sido determinantes na possivel mudanca da cultura da organizacéo adquirida. Dessa forma, a
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guestéo de pesquisa € quais foram as possiveis mudancas na cultura de uma empresa em
funcéo da sua aquisicao?

Congtitui, entdo, objetivo geral desta dissertagdo verificar quais foram as razdes que
motivaram a concretizacdo desse processo de aquisicdo, assim como investigar, a partir da
percepcdo dos funcionarios da empresa adquirida, se houve mudanca na cultura ou apenas
mudanca na operacionalizacdo de valores centrais. Tanure (2005) afirma que, quando ocorre a
mudanca na operacionalizacdo dos valores, os valores centrais formadores da cultura da
organizagdo permanecem inalterados, enquanto 0s comportamentos observaveis se
modernizam, evoluem e até mudam. Por outro lado, para que haja mudanca cultural é
imprescindivel que os valores centrais formadores da cultura organizacional sejam
modificados, quer dizer, sggam outros, ndo permanecendo os mesmos. Esses valores centrais
formadores da cultura organizacional equivalem ao que Schein (1992) denominou de
premissas bésicas da cultura. Estudos dessa natureza podem contribuir para trabalhos culturais
jarealizados no campo das aquisicdes, uma vez que esta investigacao abarca as percepcoes de
todos os niveis hierarquicos da organizacdo através de uma pesguisa qualitativa com
entrevistas dos funcionarios da empresa adquirida.

Investigar os possivels impactos causados nas diversas camadas da cultura da empresa
adquirida em consequiéncia de um processo de aquisicdo constitui objetivo especifico desta
pesquisa. Portanto, através desta abordagem, objetiva-se verificar as diferencas e
similaridades na percepcdo dos funcionarios dos niveis hierarquicos mais baixos, ou sga,
agueles que estdo no dia-a-dia da operacdo, e aqueles que estdo em um nivel hierdrquico mais
ato, ou sga que possuem subordinados, participam da gestdo da organizacdo e
consequentemente das tomadas de decis&o.

Sendo assim este estudo apresenta como obj etivos especificos:
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a) Andisar as possiveis semelhancas e diferencas das possiveis mudancas culturais
percebidas pelos funciondrios de diferentes posices hierdrquicas na empresa —

funcionérios que ocupam cargo de geréncia e aqueles que estdo no nivel operacional.

b) Verificar, a partir da andlise dos valores centrais formadores da cultura da organizacdo, se
as possiveis mudancas percebidas pelos funcionarios da empresa adquirida constituem

efetivamente mudancas culturais ou apenas mudangas na operacionalizacdo de valores.

c) Compreender os reais objetivos que levaram a concretizacdo do processo de aquisicdo e

sua possivel relacdo com a estratégia de integracdo cultural.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica desta dissertacdo aborda os temas F&A e cultura
organizacional. Primeiramente, sdo abordados os tipos de combinacfes estratégicas e as
modalidades dos processos de F&A. Uma vez que o foco do trabalho esta relacionado com os
processos de F& A, notadamente com 0 processo de aquisicdo sdo apresentadas as razdes que
ensgjam a realizacdo desses tipos de operacdes e as estatisticas no mundo e no Brasil
(LABINI, 1980; NAPIER, 1989; CHANDLER, 1990; JAIN, 1990; KLOECKNER, 1994;
NADLER, 1994; CARTWRIGHT & COOPER, 1995; ROSS, WESTERFIELD, JAFFE,
1995; WALTER, 1985; LORANGE & ROOS 1996; CHILD & FAULKNER, 1998; INKPEN,
1998; MARKS & MIRVIS, 1998; BOONE & KURTZ 1999; HARBINSON & PEKAR
JR.,1999; RODRIGUES, 1999; SOUZA, 2000; WESTON & BRIGHAM, 2000;DUPAS,
2001; HASPESLAGH & JEMISON, 1991;HEAU, 2001; EVANS, PUCIK & BARSOUX,
2002; HORWITZ et a., 2002; BACHMANN, 2003; WOLF, 2003; DEDHIA, 2004,
GHOSHAL & TANURE, 2004 ;PARDINI, 2004; KPMG,2005; TANURE & CANCADO,
2005; TANURE,2006). Ao analisarem-se esses dados, percebe-se uma ata taxa de insucesso
das operacOes de F& A. Nesse contexto, sdo introduzidos os diversos motivos que culminaram
Nno insucesso dessas operagdes, focalizando-se de maneira especia o0 aspecto cultural.
Analisam se, assim, 0s processos e as diferentes estratégias de integracdo cultural e sua
relacdo com o sucesso da operagdo (PARKHE, 1991; ROURKE, 1992; SENN, 1992,
NADLER, 1994, HAMPDEN-TURNER & TROMPENAARS, 1996; MARKS & MIRVIS,
1998; ULRICH, 1998; ASHKENAS et a., 2000; KAY & SHELTON, 2000; EVANS, PUCIK
& BARSOUX, 2002; DEDHIA, 2004; GHOSHAL & TANURE, 2004; TANURE, 2005).
Observouse entdo a necessidade de abordar o conceito de cultura organizacional, ja que esta

intimamente relacionado aos processos de F& A e também é foco deste trabal ho.
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Diante dessa linha de raciocinio, a fundamentacéo tedrica enfoca conceito de cultura
no contexto organizacional bem como alguns tipos de cultura organizacional, de acordo com
0s modelos existentes, a exemplo das camadas da cultura proposta por Schein (1992) e
Hofstede et al. (1990). Além de apresentar o conceito, optou-se por identificar e conceituar
essas diversas camadas que compdem a cultura organizacional (HANDY, 1978; SCHEIN,
1985; GEERTZ, 1989; HOFSTEDE et a., 1990; HOFSTEDE, 1991, AKTOUF, 1993,
SCHEIN, 1992; SCHENEIDER, 1994; FLEURY, 1996; NEVES, 1996; ALVES, 1997,
FLEURY, 1997; CHILD & FAULKNER, 1998, GOFFEE & JONES, 1998;
SCHERMERHORN et al., 1999; TAVARES, 1999; MINTZBERG et a., 2000; BARROS,
2001; HOFSTEDE et a., 2002; HANDY, 2003; TANURE, 2005). Assim, ao abordar F&A
COMO processos que podem ocasionar mudangas na cultura das organizactes envolvidas, faz
Se necessario compreender como essas mudangas ocorrem assim como a fungdo da lideranca
nesse processo (PETTIGREW, 1985; SCHEIN, 1985; BERTERO, 1996; BARROS, 2001,
SCHEIN, 1992; AKTOUF, 1993; HANDY, 2003; GHOSHAL & TANURE, 2004,

TANURE, 2005).

2.1 Fusbese aquisicoes:. tipos de combinacdes estratégicas

A reorientacdo do mercado brasileiro na década de 1990 fez com que as empresas
adotassem diversas estratégias ligadas ao formato dos relacionamentos para que se
mantivessem inseridas na competitividade do mundo global. A estratégia de relacionamento a
ser adotada por uma empresa esta ligada a questdes como o setor de atuagéo da organizacéo, a
disponibilidade de recursos, o posicionamento competitivo da empresa, os limites do mercado
no qual ela atua, a manutencao, o fortalecimento e a ampliacéo de sua penetracdo em outros

mercados, a aquisicdo de experiéncia estratégica, operacional e de tecnologia, entre outros.
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(BRASIL, GOULART & ARRUDA, 1994). Essas estratégias podem ser classificadas de
acordo com o nivel de investimento e o grau de risco e de controle que oferecem. Para
determinada organizac&o, um maior controle pode ser atraente, ao passo que pode significar
maiores riscos, mais investimentos e maior comprometimento. Exemplos de estratégias que
envolvem alto nivel de investimento, forte controle e risco elevado séo as aquisi¢des e as joint
ventures - JV (BOONE & KURTZ, 1999).

A forma de combinagdo estratégica entre as empresas ira depender do grau de
formalidade, do nivel de comprometimento e de investimento, em que cada uma dessas
combinagdes ira evoluir ao longo de um continuum - representado pela FIG. 1- que vai do
simples licenciamento até a aquisicdo. O investimento, o risco e o controle da empresa que
lidera 0 processo aumentam ao longo do continuum (da esguerda para a direita) e,
simultaneamente, aumentam o impacto na empresa alvo e 0s pré-requisitos para integracao.
No continuum, a dor da separagdo inicia-se na parceria e vai aumentando em direcdo a JV até
a fusdo ou aquisicdo. Caso alguma dessas combinagdes representadas ao longo do continuum
n&o vingue, o caminho inverso é muito mais dificil e &rduo, por exemplo, no caso da fusdo ou

aguisicdo do que no caso dadiancaou V. (MARKS & MIRVIS, 1998).

Tipos de combinacdes estratégicas

Licenciamento Alianga/ Parceria N Fusdo Aquisicéo

I nvestimento

Controle

Baixo Impacto Alto
Integracéo
Dor da separacéo

FIGURA 1 — Tipos de combinagdes estratégicas.
Fonte: MARKS & MIRVIS, 1998, p.10.
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O licenciamento, primeiro formato representado na parte mais baixa do continuum,
consiste num relacionamento mais simples em gque uma organizacdo concede a licenca de um
produto, servigo ou marca a outra organizagdo. (MARKS & MIRVIS, 1998). E uma opgo de
baixo custo quando se objetiva a conquista de novos mercados, dado que a demanda por
investimentos por parte do licenciador é relativamente baixa. Nesse tipo de combinacdo, para
gue problemas de relacionamento entre licenciado e licenciador sgam evitados, é
fundamental que ambos tenham uma boa integracéo (JAIN, 1990).

O segundo formato € a aianca estratégica ou parceria. A alianca estratégica € um
esforco cooperativo entre duas ou mais entidades que perseguem seus proprios objetivos
(MARKS & MIRVIS, 1998). As aliancas sdo usadas para criar pontos fortes e posicoes
competitivas, seja através de protecdo de mercado ou expansdo geografica, diluicdo de riscos
e compartilhamento de recursos como, por exemplo, tecnologia. (HARBINSON & PEKAR
JR., 1999). Ndo devem ser vistas como fim em s mesmas, mas como meio e fim, uma vez
gue a cooperacd0 mutua entre as partes envolvidas € um dos pontos fortes para a
concretizacdo do seu sucesso. Assim, a funcdo das aliangas estratégicas € proporcionar aos
parceiros maior probabilidade de sucesso em um ambiente competitivo, caso contrério ndo
haveria a necessidade da adianca e cada organizacdo poderia entrar sozinha em um
determinado empreendimento (LORANGE & ROOS, 1996). J4 a parceria obedece a |6gica da
cadeia de valor sendo feita entre empresa e fornecedores ou clientes com o objetivo da entrada
em novos mercados (TANURE,2006). Rodrigues (1999) atenta para o fato de que nem
sempre as empresas cooperam verdadeiramente, haja vista que algumas aliancas séo feitas
com o objetivo de aprender as competéncias do parceiro para mais tarde retiralo do mercado,
como é o caso das aliangas nas areas de tecnologia avancada.

Dessa maneira, o objetivo gera da formacdo de uma alianca entre parceiros €

compartilhar recursos para criar valor, de maneira que, sozinhas, as organizagdes nao
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conseguiriam criar. A criagdo de valor seria resultado da combinacéo das capacidades de cada
uma para poder ganhar economia de escala, reduzir riscos, promover a estabilidade, ganhar
legitimidade em mercados desconhecidos e finalmente ter acesso ao conhecimento —
knowhow (*saber fazer”) da outra firma (INKPEN, 1998).

Ainda, ao longo do continuum, encontra-se o terceiro formato, a vV, em que duas
empresas, geralmente uma estrangeira, com o objetivo de estabelecer uma nova empresa no
mercado-alvo, acordam com um parceiro nacional, definem papéis e dividem recursos
(DUTRA, 1997). Essa combinacdo vai além do licenciamento e da alianca/ parceria, umavez
gue é estabelecida uma organizacdo completa e formalmente separada, com estrutura,
geréncia, procedimento, politicas, cultura e recursos humanos préprios, enguanto as
companhias responsaveis por sua criagdo continuam existindo independentemente (MARKS
& MIRVIS, 1998). Ou sga, duas ou mais empresas de dimensdo e forca competitiva
similares, através de um acordo amigével (PARDINI, 2004), relinem-se para criar uma nova
(TANURE,2006). As JV mais recentes visam a criagdo de valor como a aprendizagem de um
novo negdcio ou mercado, podendo estruturar-se em torno da cadeia produtiva, que deve ser
considerada como um todo ao avaliar arelacdo custo / beneficio (RODRIGUES, 1999).

Qualquer gue sgja a motivacdo para a formagdo da aianca, parceria ou JV, é
fundamental que haja confianca entre as partes e habilidade para gerenciar a cooperagéo de
modo a gerar retorno para os parceiros. Ou sga, a moperacdo cria uma dependéncia mitua
entre as organizacOes e requer confianca para que possam ter sucesso. Nesse sentido, a
confianca é vista como algo que se desenvolve gradualmente entre os parceiros e pode ser
reforcada a partir do momento em que o nimero de transagcfes entre eles vai aumentando
(CHILD & FAULKNER, 1998). Enfim, a expectativa gerada pela confianca é de que, com 0

passar do tempo, as experiéncias positivas e a freqiéncia dos contatos pessoais gerem
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familiaridade (BACHMANN, 2003) e consequertemente o contrato formal torne-se menos
exigido (CHILD, 2002).

Na visdo de Inkpen (1998), a definicdo prévia de aianca inclui uma vasta gama de
combinacBes organizacionais que passa pela JV, licenciamento para compartilhamento de
projetos visando a desenvolvimento de produtos. As aliancgas estratégicas sdo relativamente
duradouras e estéo inseridas num arranjo cooperativo que utiliza recursos de organizagoes
independentes, sitiadas em dois ou mais paises. Quando da formacdo da alianca, as
organizagoes envolvidas no processo continuam funcionando paralelamente e a identidade
nacional de cada uma é mantida (PERLMUTTER & HEENAN, 1986). Entretanto as F&A
consistem em outros dois tipos de combinacdes e, portanto, estdo excluidas da definicdo de
aliancas estratégicas baseadas em transaces de mercado. Mesmo que alguns autores tenham
tratado as F&A como uma forma de alianga, na visdo de Inkpen (1998) isto € inconsistente
com 0 conceito de alianga. Para este autor, a nova organizacdo resultante de F&A nédo
depende da existéncia de duas ou mais organizagfes para sobreviver, como acontece no caso
das diangas.

Sendo assim, o quarto formato denominado de fusdo ocorre quando ha a combinacdo
de duas organizacOes, previamente independentes, que dara origem a uma terceira e nova
entidade. Ja a aquisi¢do, quinto e Ultimo formato, é caracterizada pela compra de uma segunda
empresa que sera incorporada a adquirente (MARKS & MIRVIS, 1998), ou sgja, consiste na
tomada de poder de uma empresa por outra (PARDINI, 2004) com o desaparecimento legal
daquela que foi adquirida (TANURE,2006). Todavia as operacOes de F&A, expressas no
extremo do continuum da FIG. 1, envolvem um atissmo nivel de investimento, um ato grau
de controle, alto impacto sobre a gestéo de pessoal, 0 que exige um processo de integracao
mais completo com pequena possibilidade de reversibilidade (TANURE & CANCADO,

2005).
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Como exposto anteriormente, cabe o esclarecimento da confusdo que existe dos
termos fusdo e aquisicdo, uma vez que, na literatura, tendem a ser tratados da mesma forma,
mesmo que sejam transagoes legais distintas (HORWITZ et a., 2002). A fusdo, teoricamente,
€ a unido entre organizagcdes e, na nova empresa, tem poder equilibrado, o que raramente
acontece na prética (CARTWRIGHT & COOPER, 1995). Observa-se, na redlidade, a uniéo
ou integracdo de duas entidades previamente independentes, que irdo formar uma nova
companhia com recursos e objetivos corporativos compartilhados, mas tem poderes
diferenciados (HORWITZ et a., 2002). Com a fusdo, as entidades que eram anteriormente
independentes desaparecem legalmente, assim esse processo envolve a combinacdo completa
de, no minimo, duas empresas para formar uma terceira com identidade prépria. Dado que na
prética, a ocorréncia de fusdes, no sentido estrito dateoria, é baixa, a expressdo F&A acaba
por significar basicamente aquisi¢des, segundo Tanure & Cangado (2005, p.12). “Depois que
os acordos sdo assinados, a maioria das ditas fusdes se revela, na prética, como aquisi¢ao”
(TANURE, 2006, p.20). No que diz respeito a aquisicdo, esta ocorre quando uma organizacao
adquire parte ou atotalidade das agdes de outra companhia com o objetivo de ter o controle da
gestdo (HORWITZ et d. 2002). Assm, esta dissertacdo propde-se a entender
fundamental mente as operacdes de aquisi¢des, mesmo que tratadas por F&A.

Cada um desses tipos de combinagdo estratégica se diferencia tanto na esfera
psicoldgica quanto na esferalegal e financeira. No caso das aliangas ou parcerias estratégicas,
a relacdo entre as partes é previamente definida, ou sgja, € definida antes da formacéo da
alianca ou da parceria, e pressupde um compromisso e compartilhamento de recursos tais
como dinheiro, tecnologia, pessoas. Nesse caso, O impacto na gestdo de pessoas €
significativo, porém inferior e menos complexo que nos casos das F& A. Entretanto, no caso

das aquisicdes que pressupdem uma unido completa entre as partes, o comprometimento €
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mais dramético e substancial, 10go o impacto sobre as pessoas ira depender da estratégia de
integracéo a ser adotada (MARKS & MIRVIS, 1998).

Nesse rol, apds conceituar os diversos tipos de combinagdes estratégicas, torna-se
necessario classificar as modalidades de F&A, que é o cerne deste trabalho de dissertacéo.
ApGs a exposicao dessas modalidades, 0 objetivo é mostrar as razdes que levaram as empresas
a redlizarem esses movimentos estratégicos e um histérico do nimero dessas operacdes de

F&A no mundo e notadamente no Brasil.

2.2 Modalidades de fusdes e aquisices

As F&A podem ser classificadas em cinco modalidades. A primeira modalidade,
horizontal, ocorre entre duas firmas que pertencem ao mesmo ramo de atividade e geralmente
sdo concorrentes entre si. Chandler (1990) afirma que tal modalidade se da quando umafirma
adquire outras que utilizam os mesmos processos para fabricar 0 mesmo produto para 0s
mesmos mercados. Esse tipo de integragcdo traz um aumento da produtividade e da capacidade
organizacional, uma vez que ha uma racionalizacdo das instalacGes e de pessoa a fim de se
obterem economias de escala e escopo.

A segunda modalidade, vertical, ocorre quando firmas pertencentes & mesma cadeia
produtiva se unem ou em direcéo aos fornecedores— para cima, denominada de montante - ou
em direcéo aos distribuidores — para baixo, denominada de jusante (ROSS, WESTERFIELD
& JAFFE, 1995). Em outras palavras, o que acontece € a incorporacdo das unidades que
fazem parte de etapas a0 longo da cadeia produtiva como, por exemplo, a aquisicdo de
frigorificos por empresas de carnes industrializadas. As razfes para a redlizagdo dessa

modalidade vertical podem ser para assegurar um suprimento constante de materiais, privar 0s
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concorrentes de suprimentos ou até mesmo garantir a distribuicdo de produtos no varejo
(CHANDLER, 1990).

A terceira modalidade, conglomerado ou co-seguro, ocorre quando firmas de ramos de
atividade diferentes se unem com o objetivo de aproveitar oportunidades, diversificar e
reduzir riscos. Para Chandler (1990) essa modalidade refere-se a diversificagdo de produtos
ou servicos, com a finalidade de usar de maneira nais lucrativa as instalagdes e o pessoal, na
producdo, na comercializacdo e na area de pesguisa. Dessa forma as empresas podem obter
economias de escopo.

Chandler (1990) sugere uma quarta modalidade, denominada expansio geografica,
gue acontece quando uma firma adquire unidades de producéo em lugares distantes, na
maioria das vezes localizadas no exterior. O objetivo € reduzir os custos de transporte,
distribuicdo e aprovisionamento, montando no proprio pais fabricas situadas mais perto dos
novos mercados ou das fontes de matéria-prima, e com isso explorar as vantagens
competitivas nos mercados distantes.

Weston & Brigham (2000) complementam a classificagdo de Ross, Westerfield &
Jaffe (1995) e de Chandler (1990) adicionando uma quinta modalidade denominada
congénere, aqual Walter (1985) chamou de concéntrica. Essa modalidade envolve firmas
pertencentes a mesma indlstria, ou sgja, envolve firmas do mesmo setor que atuam, porém,
em linhas de negocios diferentes, ndo existindo relagdo entre elas, quer dizer, réo ha uma
relacdo de cliente ou fornecedor.

Assm a modaidade congénere (CHANDLER; 1990; ROSS, WESTERFIELD &
JAFFE, 1995) ou concéntrica (WALTER, 1985) diferencia-se da modalidade horizontal
(CHANDLER, 1990), uma vez que nesta pode existir uma relagdo de cliente ou fornecedor, ja

gue empresas utilizam os mesmos processos para fabricar 0 mesmo produto para 0S mesmos
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mercados. A semelhanca entre essas duas modalidades é que ambas podem envolver firmas
pertencentes a um mesmo setor ou industria.

A partir da conceituagéo das diversas modalidades de F& A existentes, observa-se que
muitas podem ser as razfes pelas quais as empresas optam por adotar a aguisicdo como uma
estratégia, a fim de ampliar ou conservar sua posicdo no mercado. Nesse contexto, a préxima

secdo explora as principais razdes para concretizacdo das F&A.

2.3 Fusdes e aquisi¢cbes no mundo e no Bradil

As operacoes de F& A estdo presentes em todo o mundo. Segundo Dedhia (2004), nas
Ultimas duas décadas houve um crescimento das operacfes de F&A globais como resultado
das competicdes e pressdes do mercado mundial. O autor ressalta que a proliferacdo dessas
operacOes ndo esta confinada a uma sb industria, dado que houve mais de 19 000 operaces
desse tipo em 1994 e 12 553 em 1998. De acordo com a pesquisa publicada pela revista The
Economist em 2001, o ritmo das atividades de F& A acelerou durante a chamada quinta onda,
nos anos de 1990, saindo de um valor de menos de US$0,5 tri em 1990 para US$3,5 tri em
2000.

Quiatro ciclos de F&A foram identificados nos Estados Unidos nos ultimos 110 anos.
O primeiro teve inicio em 1890, o segundo em 1920, o terceiro em 1950(MENEZES, 1994) e
o quarto em 1990 e prevalece até os dias de hoje (WAACK, 2000). O final do século XIX foi
marcado pelo primeiro ciclo, quando houve associagdes horizontais entre varias empresas,
peguenas ou grandes, para formar novas empresas ou grupos. Em seguida, o segundo ciclo
pode ser caracterizado por aquisi¢fes de firmas de um mesmo segmento industrial através de
aquisicao vertical e de diversificacdo. Ja o terceiro ciclo, com inicio em 1950, foi marcado por

F&A de grande nimero de pequenas empresas que se transformaram em conglomerados
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(SATO, 1997). Finalmente, o quarto e ultimo ciclo esta em andamento caracteriza-se por um
processo de refocalizacdo das organizacGes no qual F&A ocorrem entre empresas de um
mesmo setor (WAACK, 2000).

Ao contrério dos Estados Unidos, o ciclo de F&A no Brasil teve inicio mais tarde,
devido aos mercados fechados e protegidos e também a industrializacdo tardia. A abertura da
economia na década de 1990 deu inicio a uma nova fase, em que passou a predominar o livre
comércio e o estimulo aos investimentos. As empresas foram automaticamente inseridas num
mundo globalizado, baseado em tecnologias avancadas, economias de escala e intensa
competitividade. Verificouse entdo que a estratégia para Se manter nesse novo contexto
econdmico mundial globalizado e ganhar competitividade foi a formagdo de JV e F&A com
outras empresas do ramo (BLAESING, 1995).

Além do cen&io mundial, segundo Tanure (2006), o tema F&A também vem
ganhando projec@o no cenério brasileiro, motivado pela |égica competitiva. De acordo com
estudo realizado por autora, as operacdes de aguisicoes no Brasil estdo concentradas em
seis setores da economia: mineracdo, metalurgia e siderurgia (15,1%); bebidas e fumo
(10,4%); quimica e petrogquimica (8,5%); publicidade e editoras (6,6%); €l étricos e eletrénicos
(5,7%); telecomunicactes (4,7%). Desse modo, o aumento do nimero dessas operacoes, de
certa forma, foi resultado da reducéo de barreiras de entrada ao capital externo, dainsergcdo do
pais ho mercado mundial, dos programas de privatizagdes e fim de monopdlios que, de
alguma maneira, culminaram na modernizacdo institucional e também na minimizagdo dos
problemas em processos sucessorios nas empresas familiares (ROSSETTI, 2001).

Paralelamente, de acordo com a pesquisa realizada pela empresa de consultoria KPMG
Corporate Finance Ltda. - KPMG (2001), no Brasil, a década de 1990 pode ser dividida em
trés periodos, nmarcados por fatos importantes ocorridos na economia brasileira. O primeiro,

gue vai até 1993, foi marcado pela abertura da economia, privatizacdo, concentracdo e
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verticalizacdo do mercado. Nesses anos, setores considerados basicos, como produtos
guimicos e petroquimicos (22 transagcdes) e metalurgia e siderurgia (24) mereceram destague.
Os anos de 1994 até 1997 abrangem a segunda fase, que teve como marcos o Plano Real e a
presenca expressiva de negdécios nos segmentos financeiros (107 transacdes nos quatro anos),
eletroeletronico (53) e autopegas (42). O “boom” das F&A no Brasil aconteceu no ano de
1997, com o recorde de 372 negdbcios realizados. A terceira etapa vai de 1998 a 2000 e nela
destacaramse 0s setores mais avancados, como telecomunicacbes (104 transacOes) e
tecnologia da informagdo (93). Globalizagéo, privatizagbes, novas tecnologias como, por
exemplo, a Internet também marcaram o Ultimo periodo da década. Em 1999, verificouse
gueda nas negociacoes, todas as operacOes registradas somaram 309, principalmente em
conseguiéncia da liberacdo do cambio. Os investidores decidiram suspender ou adiar as
negociagdes até a economia ficar mais estavel. JA no segundo trimestre daguele ano,
entretanto, os negoécios foram retomados. O resultado do ano 2000, quando o nimero de
transaces (353) volta a crescer, reflete uma economia estdvel e mostra, segundo pesquisa da
KPMG (2001), que o Brasil entrou forte na rota dos investimentos estrangeiros.

Sendo assim, esta pesguisa realizada pela KPMG (2001), na década de 1990, reforca
mais uma vez a idéia de que o Brasil virou alvo do capital externo, ja que empresas de
diversas nacionalidades decidiram entrar em terras brasileiras investindo em setores em
expansdo. A politica de abertura do mercado brasileiro forgou a insercdo do pais em um
contexto mundial que atrai grandes competidores para o pais (FEIJO,1995). Anos depois,
outra pesquisa realizada pela KPMG (2005) sobre F&A no Brasl mostra que os norte-
americanos lideraram o0 numero de transacbes nos ultimos dez anos, totalizando 457. O
segundo lugar ficou com a Franca (111), seguida pelo Reino Unido (69), Alemanha (60),
Argentina (57), Itdlia (48), Portuga (44), Espanha (43) e Canada (34). Em suma, os dados

numeéricos revelam que o apice de crescimento em quantidade de transacfes relacionadas a
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F&A no Brasil ocorreu em 1997 (GRAF1), como resultado do programa de privatizacdo do
governo federal, que envolveu a venda de estatais dos setores de siderurgia,

telecomunicagdes, energia el étrica e bancos.
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GRAFICO 1 - Evolugcgo anual do nimero de transacdes de F& A no Brasil — 1994 a 2004
Fonte: Adaptado de KPM G (2005)

Nesse contexto, Tanure (2006) defende que as F&A no Brasil foram impulsionadas
por diversos fatores, como a reducéo das barreiras de entrada ao capital estrangeiro, a insercéo
do pais no mercado global e o programa de privatizacdo. As privatizacdes criaram um novo
ambiente e novas regras do jogo, tendo em vista que ganhar uma concessdo ou comprar uma
empresa em via de privatizacdo é a parte mais fécil da tarefa. A mais dificil é transforma-|la,
desenvolvé-la e torna-la competitiva, segundo Souza (2000). Nessa perspectiva, 0
mencionado autor atenta para o fato de que as empresas séo entdo forcadas a serem eficientes
OU a passar 0 controle para quem é mais apto. N&o existe mais 0 jogo da competicao artificial,

guando as empresas ndo viviam ainda as incertezas da volatilidade da economia globalizada,
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poucas tinham sbcios estrangeiros, contava-se nos dedos as empresas brasileiras que se
aventuravam no exterior e a privatizagdo ndo passava de uma idéia em debate. As F& A eram
ainda a excegao e ndo aregra.

Assim, as principais razfes que levaram as empresas brasileiras a concretizacéo de
operacies de F&A estéo relacionadas com o aumento da participacdo de mercado, com o
apoio e fortalecimento do negdcio da adquirente, com a criacdo de valor e também com a
obtencdo de know-how, ou seja, capturar valor com a expertise da empresa adquirida pela
adquirente, embora tém sido mais raras (GHOSHAL & TANURE, 2004). Essas razbes seréo

exploradas com mais detal hes na préxima secéo.

2.4 Asprincipaisrazfes para a concretizacdo das oper agdes de fusdes e aquisicoes

Héau (2001) identifica o grande nimero de oportunidades disponiveis como uma das
molas propulsoras para a realizacdo de F&A , principalmente em uma época turbulenta em
gue as mudancas sdo constantes, 0 avango da tecnologia € rapido e a globalizagéo € intensa
(MARKS & MIRVIS, 1998). Segundo Héau (2001), o aporte dos fundos administrados pelos
investidores ingtitucionais € grande e propicia a liquidez dos mercados de capitais permitindo-
Ilhes fazer qualquer tipo de aquisicdo que lhes interesse. Também devem ser levadas em
considerac8o as perspectivas de participacdo de intermedidrios financeiros nas operacdes de
F&A, como no caso dos bancos, que podem prestar servigos de consultoria, atuar como
corretores para garantir a obtencdo de financiamentos. Outro aspecto mencionado pelo
referido autor € 0 processo de mudanca de geracOes, em que herdeiros de “empresas
familiares’ ndo tém interesse em continuar administrando o negdcio da familia. E, finalmente,
um outro aspecto marcante, citado por esse autor, € 0 aumento da participacdo dos acionistas

nos assuntos corporativos, o que lhes d4, de certa forma, alguma seguranca na tomada de
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decisdo no momento da venda das acOes para algum grupo de investidores. 1sso ocorre porque
no passado os acionistas tinham pouca participacdo nos assuntos corporativos, e hoje, atraves
dos conselhos de administragéo, os acionistas estdo mais proximos das decisdes empresariais
(HEAU, 2001).

HORWITZ et al. (2002) afirmam que, de maneira geral, através dessas operacdes de
F&A, as empresas buscam posicionamento estratégico, larga consolidagdo industrial, aumento
de participacdo de mercado, criagdo de valor para 0 acionista, sinergia atraves de economia de
escala, aumento de receita, reducdo de risco, divisdo de custo de desenvolvimento de produto,
melhor acesso a mercados e desenvolvimento de novas tecnologias. Enfim, uma combinacéo
gjuda a organizacdo a ganhar flexibilidade e a criar oportunidades que em outra situagdo seria
inconcebivel (MARKS & MIRVIS, 1998; EVANS, PUCIK & BARSOUX, 2002).

A criacéo de vaor para o acionista (CARTWRIGHT & COOPER, 1995; ROSSON &
BROOKS, 2004) pode ser viabilizada através dbs sinergias a partir da transferéncia de
conhecimento, compartilhamento de recursos de incremento no controle da organizacédo e de
economias de escala (SHELTON, 1988; NAPIER, 1989; ROURKE, 1992; MARKS &
MIRVIS, 1998; EVANS, PUCIK & BARSOUX, 2002). A estratégia das empresas que
buscam economias de escala esta relacionada a uma possivel diminuicdo dos custos em
funcdo do aumento no nivel de producgdo, tornando-se assim mais competitivas por terem um
custo de producdo menor. Os custos fixos podem ser rateados por uma base maior e, ainda,
pode ser obtida uma maior racionalizagdo do esforco de pesquisa e desenvolvimento
(KLOECKNER, 1994).

Entretanto, na concepcdo de outros autores (NAPIER, 1989; NADLER, 1994,
CARTWRIGHT & COOPER, 1995, MARKS & MIRVIS, 1998, EVANS, PUCIK &
BARSOUX, 2002), existe outro motivo para a realizacdo das F& A que € de cunho gerencial,

uma vez que as empresas visam ao aumento da participacdo de mercado em que a presenca
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direta ndo € permitida ou em que o custo da entrada € ato e arriscado, objetivando ainda o
restabelecimento da confianca do mercado e até mesmo a reducdo das incertezas. Com
relacdo a esse aspecto mercadol 6gico, Nadler (1994) afirma que, quando empresas envolvidas
no processo tém relacdes complementares com distribuidores, canais e agentes e percebem
gue podem diminuir os custos da distribuicdo, optam pela estratégia de aquisicdo desses
canais mais eficientes. Outras fortes motivacfes estdo relacionadas ao prestigio da direcéo
(CARTWRIGHT & COOPER; 1995) e a oportunidade de comprar ativos desvalorizados,
impulsionar o crescimento e a diversificacdo e tentar um realinhamento estratégico (ROSSON
& BROOKS, 2004).

Enfim, as F& A tém o potencia para aumentar o valor do acionista através da criacdo
de receita, poder de mercado ou combinacdo de sinergias intangiveis, ou, ainda, mediante a
combinacdo de todos os fatores anteriores (WOLF, 2003). O valor criado € um fendbmeno de
longo prazo, fruto da sinergia que ocorre quando as capacidades transferidas melhoram a
posicdo competitiva e, consequentemente, a performance das organizactes (HASPESLAGH
& JEMISON, 1991).

Rosson & Brooks (2004) afirmam que, de acordo com as pesguisas, a maioria das
operacOes fracassa, pois ndo atinge os objetivos propostos e ainda destréi valor para os
acionistas. Esse fracasso se deve a pouca atencdo dada a certos aspectos tais como visdo e
lideranca, comunicacédo com o stakeholder, moral do empregado, retencdo de talentos, cultura
corporativa, velocidade e momento da integragdo. Ainda, para esses autores, O
estabelecimento de uma identidade corporativa forte pode gjudar a mitigar esses problemas,
comunicando o que a nova companhia reserva para seus clientes e funcionarios.

Nesse sentido a proxima se¢cdo analisard as principais razdes que levam as altas taxas
de insucesso das operacfes de F& A, entre elas o tratamento dado ao aspecto cultural, nas suas

estratégias de integracao.
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2.5 Razdes para o insucesso das oper acdes de fusdes e aquisicoes

Objetivos claros e uma proposta bem definida sdo pré requisitos para que as operacoes
de F&A tenham sucesso, uma vez gque geramente os aspectos financeiros e legais sdo bem
fundamentados, enquanto aqueles que dizem respeito aos recursos humanos das organizacoes
€ que vao definir o sucesso ou o fracasso da operacdo. Entretanto esses aspectos podem ser
completamente esguecidos ou ndo receber atencdo suficiente na corrida para garantir a
realizacdo da operacdo. Sendo assim, a taxa de insucesso das aguisicbes no mundo torna-se
alta (Watson Wyatt Worldwide, 1998). Segundo Tanure (2006,45) o percentual varia entre
50% e 75%, dependendo da fonte de informagdo. A Business Week/ Mercer (1995) relata que,
em um periodo de dez anos, duas de cada trés operacOes fracassam. A Fortune (1997) afirma
gue apenas 23% das aquisi¢cies americanas recuperaram o custo de capital , enquanto a A.T.
Kearney (1999) diz que 75% dos processos de F& A ndo atingem seus objetivos estratégicos.
Informa também que 17% das transacbes aumentam o valor das acdes, 30% ndo alteram e
53% reduzem o valor. Portanto, apesar de haver alguma diferenca entre as diversas fontes,
parece ser consenso gque O sucesso em atingir os resultados que motivam inicialmente a
agquisicdo de uma empresa € pequeno.

MARKS & MIRVIS (1998,28) afirmam gue cada vez mais e mais empresas baseiam
suas decisbes numa estratégia razoavel e defensavel e tem muitas opgdes para colocar as duas
empresas juntas, processo em que o fator humano ganha relevancia como determinante no
sucesso da operacdo. Isto ndo significa que as andlises financeiras devam ser negligenciadas
OU gue S80 Menos importantes para o sucesso. Estes autores defendem que, pelo contrario, o

gue coloca a combinacdo na trilha do sucesso € uma mistura de ambos os fatores. um
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profundo entendimento financeiro da combinacdo proposta, assim como um sé&rio exame do
gue vai produzir os resultados financeiros esperados.

Embora ndo sgja o foco principal deste trabalho, € importante citar razbes ndo
relacionadas com o aspecto da cultura organizacional, que, se ndo forem administradas
corretamente, podem também levar ao insucesso das operacdes de aquisicdo. De acordo com a
pesquisa realizada por Tanure (2006), essas principais razdes estéo relacionadas a fragilidade
dos sistemas de controle, aos processos operacionais Ndo convergentes, a situacdo econdmica
da adquirida diferente da expectativa da adquirente, a geracdo de problemas com clientes, as
guestdes legais, entre outros. Ja os fatores chave de sucesso estéo relacionados a gestéo de

pessoas e da cultura (62,8% dos casos), como mostra o GRAF. 2 :
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GRAFICO 2 — Chaves de sucesso nos processos de F& A.
Fonte: TANURE, 2006, p. 48.

Ainda de acordo com pesquisa realizada por Tanure (2006), as principais razbes
da alta taxa de insucesso das operacdes de aquisi¢ao estdo relacionadas a gestdo de pessoas, a
complexidade presente no encontro de duas culturas, a transferéncia de habilidades e

competéncias, aretencdo de talentos e, especialmente, ao clima tenso na empresa adquirida.
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Evans, Pucik & Barsoux (2002, p.212) afirmam que 0s casos de insucesso estéo
ligados a uma pobre estratégia de integracdo, principalmente no aspecto dos recursos
humanos e a complexidade de gerenciar um negdcio em que as partes sdo internacionais.
Dessa maneira, 0s autores ressaltam a importancia do gerenciamento da cultura, uma vez que
0s recursos humanos sdo a chave para a criagdo de valor para a empresa, sendo,
conseguentemente, fonte de vantagem competitiva. Ao mesmo tempo afirmam gue a medida
apropriada para avaliar o sucesso da operacdo depende do seu objetivo, que ndo é estético, e
do quanto a operagdo aguda a firma a melhorar a sua habilidade para competir
internacional mente.

Para Marks & Mirvis (1998, p.3) 0 sucesso da operacdo é resultado da equagdo Um
mais um é igual a trés, ou sga, o resultado da combinacdo de duas organizacbes deve
produzir algo mais do que smplesmente a soma das partes, sga através de sinergia,
alavancagem ou eficiéncia com o propdsito de criar valor. No entanto Marks & Mirvis (1998)
atentam para o fato de que a realidade que € um pouco diferente, pois trés quartos das
corporagdes que passaram por este processo de combinagéo falharam ao atingir o resultado
esperado, pois produziram um custo maior do que o esperado e um retorno bem inferior. “A
triste realidade, contudo, é que a maioria das aquisicbes e aiancas falha ao produzir o
resultado esperado. Numerosos estudos confirmam que menos de 15% alcancam seus
objetivos financeiros.” (MARKS & MIRVIS 1998,12).

Rosson & Brooks (2004) apontam, como as principais razoes para 0 insucesso das
operacdes de F&A, a superestimacdo das possiveis sinergias, 0 passo lento da integracdo, a
fraca estratégia, o pagamento inadequado dos estoques, a pobre comunicacdo pés-fusdo e
finaAmente os conflitos culturais. De maneira complementar, Schein (1992) afirma que
guando uma empresa adquire outra ela normalmente checa a situacéo financeira da adquirida,

sua posicao no mercado, a forca da geréncia e outros aspectos concretos relacionados a sua
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salide. Raramente checam os aspectos culturais que deveriam ser considerados, tais como a
filosofia ou o estilo da empresa e sua origem tecnol 6gica, que poderiam dar dicas sobre suas
premissas bésicas, suas crengas sobre missdo e futuro.

Segundo Marks & Mirvis (1998), outras razdes relacionadas ao insucesso também
estdo ligadas a questbes como o ato prego pago pela aquisicdo, que acaba resultando numa
alta divida que requer um corte massivo de custos, uma due diligence inadequada - etapa
inicial do processo de aquisicdo quando sdo feitos levantamentos e andlises sistematizadas
sobre a empresa a ser adquirida (TANURE, 2006) - e a caréncia de uma estratégia embasada;
e finalmente a politica corporativa e culturas conflitantes. Complementando a visdo desses
autores, Tanure (2006) ressalta que as pesguisas demonstram que as principais razoes da ata
taxa de insucesso das operaces estdo relacionadas a gestdo de pessoas, a complexidade de
duas ou mais culturas, a transferéncia de habilidades e competéncias, a retencdo de talentos e,
sobretudo, ao clima quase sempre tenso na empresa adquirida. Desse modo, uma das razdes
para que se alcance 0 sucesso em operacOes de F& A € saber gerir o processo de integracéo

cultural.

As préticas e politicas de recursos humanos exercem um grande impacto na cultura
da organizagdo, e pesquisas tém mostrado que as diferencas de cultura das
organizagdes podem influenciar no sucesso da operacdo. Uma auditoria cultural
torna-se, portanto essencial na etapa da“due diligence”. Um naimero de fatores pode
influenciar na compatibilidade cultural entre os parceiros entdo devem ser
analisados: estilo de comunicagcdo (grau de formalidade), limites hierarquicos
(rigidos ou flexiveis), mecanismo de controle (apertado ou relaxado), modo de
resolucéo de conflitos (explicito ou implicito), filosofia de compensagao (filosofia
de mercado, grau de compressdo salarial),performance do gerenciamento (aberto ou
fechado), estratificagdo da carreira (género, raga, idade, religido, qualificactes).
(EVANS, PUCIK & BARSOUX, 2002, p.215)

Segundo Parkhe (1991), a influéncia da cultura social permeia todos os aspectos da
vida de uma sociedade, o que inclui normas, valores e comportamentos dos gerentes nas
organizacOes nacionais. No caso das F&A transnacionais, pessoas com diferentes padrbes de

comportamento, crencas e diferencas na maneira de pensar, raciocinar, perceber, ou sgja, de
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interpretar 0 mundo vdo se encontrar. Assim, Dedhia (2004, p.27) ressdlta que “[..] a
integracdo cultural devera ocorrer de modo que as F&A produzam sinergia e se alcance o
resultado esperado”.

Percebe-se entdo que muitas empresas ainda ndo estdo preparadas para executar
transacOes um tanto quanto complexas ou paralidar com os problemas que podem ocorrer em
qualquer operacéo de F&A. Para atingir a criacdo de valor esperado e para preservar seu valor
intrinseco, o estagio da integracdo de que ser muito bem gerenciado e € preciso ter cuidado na
realizacéo de cada fonte de valor. “[..] durante a integracdo, os executivos tém que redesenhar
suas equipes, motivar as pessoas que estdo inclinadas a conduzir a integracdo e a nova
organizacdo”.(WOLF, 2003, p.62)

Logo, as F& A envolvem a dificil tarefa de integrar a empresa adquirente e a adquirida
diante da resisténcia das pessoas a grandes mudangas, sentimentos de inseguranca, confusdo e
desmotivacgo (FEIJO, 1995). Assim, € necessario que, antes, durante e apds 0s processos de
aquisicdo, sga feito um trabalho de preparagdo e acompanhamento muito rigoroso e
permanente, para poder esperar sucesso nas atividades. N&o basta adotar a solucdo de
substituir pessoas que ndo se enquadrem aos novos sistemas e vaores (GHOSHAL &
TANURE, 2004), ja que cada organizacdo possui crencas particulares, modos distintos de
interpretar a realidade, de organizar os processos e de fazer acontecer (HAMPDEN-TURNER
& TROMPENAARS, 1996). Segundo Fealy & Kompare (2003, p.9), “[...] cada empresa tem
sua propria estrutura operacional, altura e programa de pessoa. Estas diferencas criam
desafios que precisam ser superados para que se alcance sucesso e se crie valor para o
acionista[...]”.

Segundo Tanure (2005), sé&rios desafios sdo apresentados as organizagbes que
passaram por algum processo de F&A, cuja implicagdo parece ser a busca da integracéo

cultural como fator primordial na concretizacdo do sucesso da organizagdo. Assim torna-se
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imprescindivel abordar o processo de integracao cultural assim como mencionar as estratégias
de integacdo. Este, entdo, é um assunto relevante, que sera tratado na proxima secéo, pois é

chave para a consolidagdo do sucesso da nova empresa.

2.6 O processo deintegracdo cultural

Neste contexto, as operacles de F&A pressupdem diversos momentos. Inicialmente o
assunto fica restrito a um grupo formado por poucas pessoas, normamente pertencentes a
direcéo da empresa ja que sdo detentoras do processo decisdrio. Em um segundo momento, o
grupo aumenta um pouco, uma vez que tem a responsabilidade da condugdo dadue diligence,
guando sdo feitas andlises sobre a empresa a ser adquirida (TANURE,2006). Decidida e
anunciada a operacdo, € comum gue se estabeleca um grupo responsavel pelo processo de
integracdo, que inclui os sistemas das empresas envolvidas, suas bases de clientes e
operacdes, além da gestdo do encontro das culturas (BARROS, 2001). E nessa etapa que se

inicia efetivamente o processo de integracéo cultural.

2.7 Estratégiasdeintegracao cultural

Cada aquisicdo tem uma intensidade diferente de integracdo entre a organizacdo-mée e
aadquirida, e o processo ndo possui umaformula (NADLER, 1994). Nesse contexto Marks &
Mirvis (1998, p.72) sugerem as seguintes estratégias de integracdo: preservacdo, absorcao,

movimento reverso, integracdo cultural e transformacao, que estéo ilustradas no QUADRO 1.
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QUADRO 1
As estratégias de integragdo cultural
Absorcéo Transformagao
Empresa adquirida Ambas as
Alto jeitarse a companhias
empresa encontram novas
adquirente formas de
operacéo
Integragéo
Grau de cultural
mudanca
da M oderado Melhor de ambas
empresa Somatério das
adquirida duas empresas
Preservacdo Movimento
Reverso
Empresa adquirida
Baixo mantém-se Empresa adquirida
independente dita as regras do
jogo
Baixo M oderado Alto
Grau de mudanca da
empresa adquirente

Fonte: MARKS & MIRVIS, 1998, p.72.

Assim, de acordo com Marks & Mirvis (1998), o modelo de integracdo cultural ira
depender do grau de mudanca da empresa adquirida e da adquirerte. Quando o grau de
mudanca em ambas é baixo, temse a preservacdo das culturas. Quando esse grau € alto,
ambas as companhias encontram novas formas de operacéo e temse 0 que se chama de
transformagdo. Se o grau de mudanca em ambas € moderado, tem-se a integracéo cultural na
gual prevalece o somatdrio do que ha de melhor nas duas culturas. Se o grau de mudanca da

empresa adquirida € alto e na adquirente € baixo, tem-se o processo denominado absor¢do. O
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contrario da absorcdo € 0 movimento reverso em que a empresa adquirida dita as regras do
jogo.

Na perspectiva de Evans, Pucik & Barsoux (2002), a adog&o da assimilagdo cultural
como estratégia de integracdo pela maioria dos dirigentes ndo € vista com bons olhos, uma
vez que tal atitude gera desconfianca nos colaboradores, causa confusdo no ambiente interno
da empresa, além de aumentar o grau de dificuldade da integracdo. Ressalta-se que essa
estratégia, na andlise de Ghosha & Tanure (2004), € utilizada em casos de take over, em que
anova direcdo assume a estratégia e a divulga nos demais niveis da organizagdo. A adquirente
faz com que a adquirida adote seus procedimentos e sistemas. Notamse também
manifestacdes tidas como naturais das pessoas da empresa “ absorvida’, que so aresisténcia a
mudanca e o0 sentimento de perda. JA na integracdo via estratégia de mescla cultural, comum
em processo de fusdo, 0s parceiros procuram absorver suas caracteristicas e preservar
preferencialmente o que cada um tem de melhor. Vae ressaltar que essa alternativa tem um
custo de coordenacdo ato, envolve maiores riscos politicos e exige mais tempo. Para

complementar essa estratégia segue a afirmacao de Ghoshal & Tanure:

Alcancar o equilibrio na convivéncia de duas culturas é possivel em termos
tedricos, mas na prética existird uma cultura que dominara de forma extensiva ou
sutil. A ocorréncia do dominio ndo significa que a cultura organizacional
predominante ndo seja alterada pela convivéncia e pelo questionamento. Desse
processo resultaumaterceira cultura. (GHOSHAL & TANURE, 2004, p.118)

E, finaAmente, a pluralidade cultural € vista como uma fase transitéria, mesmo que
dure trés, quatro ou cinco anos, e é impulsionada pela introducdo de novos métodos de
trabalho e de sistema de acompanhamento e controle adotados pel as adquirentes.

Senn (1992) identificou trés formas pelas quais 0 processo de integracdo pode
acontecer: autbnoma ou semi-autdbnoma; absor¢do e assimilacdo; co-criacdo de uma nova
familia. Acrescentamse outras quatro possibilidades que foram identificadas por Kay &

Shelton (2000): independéncia operacional, absor¢cdo de uma empresa pela outra, fusdo de
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iguais e transformacdo em uma empresa nova. A independéncia operaciona ocorre quando
todas as pessoas permanecem na empresa, sendo necessario apenas redefinir os papéis da alta
direcdo. No caso da absor¢ao de uma empresa pela outra, pressupde-se a manutencdo da ata
direcdo da adquirente, com eventual preservacdo de alguns talentos da empresa adquirida. Jaa
fusdo de iguais requer selecdo para todas as posicdes gerenciais. E, por dltimo, na
transformacéo de uma empresa em uma nova, exige-se selecdo para todas as posicOes
gerenciais.

Ghoshal & Tanure (2004) lembram que a estratégia de integragdo a ser adotada
relaciona-se ao objetivo da compra e a condi¢cdes como o tamanho dos dois envolvidos na
operacdo, a capacidade gerencial instalada da empresa adquirente e a situagdo financeira da
adquirida. Para esses autores ndo existe um modelo Unico de integracdo, porém a estratégia

mais comum é a assimilacéo cultural, cujas fases estéo retratadas no QUADRO 2.



QUADRO 2
O modelo de assimilacéo: processo de integracéo
Processo de
negociagao pré- Processo de negociacado pésaquisicido
aquisicdo
Fasel Fasell Fase 1
Redlizar a
revitalizacdo
Fazer a"limpeza' e estratégicae Integrar pessoas e

construir afundacdo organizacional

operacoes

Estabel ecer uma visao|

Limitar as interfaces
entre unidades

Preparar-se para agir Alinhar top e elaborar metas adquirentese
rapidamente management ambiciosas adquiridas
Racionalizar
Estruturar conjuntamente a
cuidadosamente Investir para melhorar producéo, o
equipes de avaliagdo / | Incutir disciplinacom competéncias marketing, a
negociagdo (no  [sistemasde relatdrios funcionais béasicas dos tecnologiada
apenas do lado hard) e controles colaboradores informacgdo e etc.
Envolver gerentes
operacionaise Fazer uma Promover o fluxo de
proteger contrao reorganizacéo pessoas, em mao
aumento crescente de | Cuidar dos peguenos estrutural, caso dupla, em diferentes
comprometimento detalhes necessario niveis da organizagéo

Entender as
motivactes do
vendedor para

assegurar o melhor
acordo

Redlizar poucas e
rapidas agbes de Manter o continuo
impacto paramelhorar comprometimento da

0 desempenho moral altageréncia

Gestdo da integracdo cultural
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Fonte: GHOSHAL & TANURE, 2004, p.119.

O quadro acima mostra que a primeira agdo € organizar a empresa adquirida através do
alinhamento da ata direcdo e da redizacdo de mucos e rapidos procedimentos visando a
aprimorar 0 desempenho moral. Em seguida implantar os procedimentos de trabalho e
sistemas de gestdo na adquirida. E somente depois redlizar a revitalizacdo estratégica e
organizacional da unidade adquirida, dado que o alicerce ja esta restabelecido e construido. E
na terceira e Ultima etapa que deve ocorrer a integracéo de operacfes e de pessoas das duas
organizacOes. A partir dai serd possivel consolidar a nova cultura da empresa adquirente na

adquirida.



De acordo com Ghoshal & Tanure (2004) existem duas modalidades de integragdo em
gue o processo pode ser definido a priori ou ser construido sob medida. Quando o processo é
definido a priori as, decisdes sdo tomadas de forma centralizada e a implementacéo costuma
ser mais rapida e objetiva. Na visdo de Evans, Pucik & Barsoux (2002), torna-se necessario
entdo um corpo diretivo com expertise para tomar corretamente todas as decisdes. Quando o
processo é construido sob medida séo formados grupos por tarefa, a medida que os problemas
vao aparecendo, 0 que acaba por demandar um maior tempo de negociagdo ou de formulacéo
de solugdes e, conseqlentemente, por gerar conflitos nos diferentes niveis operacionais,
privilegiando o corpo diretivo.

Ghoshal & Tanure (2004, p.38) afirmam que “os dois estilos sd0 a ponta de um
continuum que podem combinar caracteristicas mais relacionadas a uma ou a outra,
dependendo do interesse, competéncia e cultura da empresa adquirente”. A medida que as
empresas vao realizando operacOes sucessivas e adquirindo competéncias, sua performance
nas aquisi¢cdes tende a melhorar progressivamente.

Em suma, na concepcdo de Tanure (2005), a mudanca cultural € um processo longo e
dificil que ocorre devido a alguma mudanca radical sob a ética da gestdo ou do negdcio.
Como dito anteriormente, € nos processos de F&A que ocorrem mais freqlentemente
mudancgas nos valores centrais das empresas adquiridas. A outra possibilidade € quando hé a
necessidade de mudanca cultura, e para isto ocorre a troca da alta direcéo. E finalmente a
terceira possibilidade, citada pela autora, ocorre quando ha uma crise na organizagdo em que
os dirigentes ou fundadores percebem que ha alguma insatisfagdo profunda com o modelo
vigente ou resultados atingidos.

Diante desse contexto, verificase que ndo h& como tratar do encontro de culturas
organizacionais nos processos de F& A sem explorar com profundidade o conceito de cultura

organizacional, mudanca cultural e o papel dalideranca.
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Antes de passar para a proxima secdo € importante lembrar que a literatura apresenta
uma gama de definicdo para o termo cultura. Portanto esclarecer as diferencas entre os
diversos conceitos de cultura € fundamental neste trabalho de dissertacdo. Dessa maneira, a
proxima secdo enfoca a cultura organizacional. Somente depois de definida a cultura
organizacional é que se passa a definicdo do que consiste uma verdadeira mudanca cultural na
organizacdo e ao papel da lideranca nesse processo. Essa questdo que relaciona mudanca
cultura e lideranca é de suma importancia e por iSO merece uma se¢ao especial que se

encontra mais a frente.

2.8 A cultura no contexto organizacional

Os impactos causados pela globalizacdo na formatagdo dos negécios exigem uma
consciéncia de que ainteracdo entre culturas é importante, sendo seu papel na performance ou
desempenho empresarial crescente (TANURE, 2005). Vale atentar que a globalizagdo dos
mercados ndo significa, necessariamente, globalizacdo dos valores culturais (HOFSTEDE et
al., 2002), ja que cada empresa tem a sua propria histéria, com formas distintas de internalizar
crencas e tradicbes, mitos e valores, principios e conhecimentos (FEALY & KOMPARE,
2003).

Nesse contexto cultural, Hofstede et al. (1990) afirmam que ndo ha um consenso sobre
o significado de cultura organizacional, mas a maioria dos autores provavelmente concorda
com gue algumas caracteristicas, como holistica, determinada historicamente, relacionada a
conceitos antropol 6gicos, construida socialmente, invisivel, dificil de mudar, estdo presentes
no constructo de swa definicdo. Todas essas caracteristicas tém sido reconhecidas

isoladamente na literatura das Ultimas décadas e para esses autores o desafio esta em integré
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las em um Unico constructo. Parte-se entdo para a primeira etapa que é conceituar o termo

cultura organizacional.

2.9 Cultura organizacional: revisdo do conceito

A palavra cultura tem diversos significados e a proliferacéo de estudos acerca da
cultura organizacional, a que se assiste ha duas décadas, reflete a auséncia de consenso em
relacdo as formas de operacionalizacdo do conceito e as metodologias de abordagem. Dessa
forma, temse um conjunto tedrico pouco integrado, culminando no caos conceitua e nas
dezenas de definicbes (NEVES, 1996). Portanto, definir e compreender a cultura,
principalmente no ambito organizacional, € fato primordial neste trabalho. Para tanto,
inicialmente recorre-se ao dicionario, onde Ferreira et al. (1999) trazem vérias definicdes para

apalavracultura[Do lat. Cultura.] entre as quais:

5. O conjunto de caracteristicas humanas que ndo sdo inatas, e que se criam e se
preservam ou aprimoram através da comunicagao e cooperacdo entre individuos em
sociedade. [Nas ciéncias humanas, opbe-se por vezes a idéia de natureza, ou de
constituicdo biolégica, e esta associada a uma capacidade de simbolizacdo
considerada prépria davida coletiva e que € abase das interagdes sociais.]

11. Antrop. O conjunto complexo dos codigos e padrdes que regulam a agéo
humanaindividual e coletiva, tal como se desenvolvem em uma sociedade ou grupo
especifico, e que se manifestam em praticamente todos os aspectos da vida: modos
de sobrevivéncia, normas de comportamento, crengas, institui¢des, valores
espirituais, criagdes materiais, etc. [Como conceito das ciéncias humanas, esp. Da
antropologia, cultura pode ser tomada abstratamente, como manifestacdo de um

atributo geral da humanidade (cf. acep¢. 5), ou, mais concretamente, como
patriménio préprio e distintivo de um grupo ou sociedade especifica (cf. acepg. 6).]

Tanure (2005) e Hofstede (1991) complementam que a palavra cultura tem sido usada
em vérias situagbes com significados diferentes. Tanure (2005) afirma que o significado
inicial vem do latim colere, que quer dizer cultivar, com o propdsito de crescimento, mudanca
e movimento no tempo. Hofstede (1991) também assume que os significados da palavra

cultura séo derivados de sua origem latina, que se refere ao cultivo do solo. Na maioria das
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linguas ocidentais, cultura significa civilizacdo ou refinamento da mente. Nesse caso, 0 autor
considera limitado o sentido da definicdo e aceita o0 conceito preconizado pela antropologia
socia de que a cultura é uma palavra-chave para todos os padrdes de pensamento, sentimento
e acao dos grupos e categorias humanas diferentes.

Segundo Hofstede et al. (1990), o termo “cultura organizacional” surgiu pela primeira
vez na literatura académica norte-americana, até onde se sabe, no artigo “ On Sudying
Organizational Cultures’, publicado em 1979 por Pettigrew, na Administrative Science
Quarterly. Anos antes, na literatura norte-americana, em 1964, Blake & Mouton o
denominaram de“ clima” . Com o passar do tempo, o termo “cultura organizacional” ganhou
popularidade, principalmente quando os autores Deal, T. & Kennedy A., em 1982, publicaram
nos Estados Unidos um livro com esse titulo e ainda, neste mesmo ano de 1982, Peters, T. &
Altman, R. publicaram o livro In Search of Excellence, que se tornou sucesso. Desde entéo,
extensiva literatura sobre esse termo tem sido desenvolvida por todo o0 mundo.

Assim, Hofstede (1983, p.76) define cultura como “programacdo coletiva da mente
gue distingue os membros de um grupo ou categoria das pessoas de outro”, gjudando as
pessoas a compreenderem 0 que estd oculto nos seus comportamentos e pode estar
profundamente enraizada (HOFSTEDE et a., 1990). Assim, a cultura organizacional € uma
caracteristica assumida da organizagdo como um todo e ndo dos individuos que fazem parte
dela, uma vez que esses podem ser substituidos a qualquer momento, mas a cultura ainda
permanece (HOFSTEDE et al., 1993).

Child & Faulkner (1998) também focam o conceito do termo no fato de estar mais na
mente do que em manifestagOes fisicas, salientando que a cultura € aprendida e compartilhada
dentro de uma coletividade social, representada ora pela organizagdo em que se trabalha, ora
pela sociedade em que se vive. Uma maneira de caracterizar a cultura é através das

percepcdes individuais inseridas nela prépria. Segue a definicdo por Mintzberg et al.:
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A cultura é essencialmente composta de interpretacbes de um mundo e das
atividades e artefatos que refletem a mesma. Além da cognicdo, essas
interpretagdes sdo compartilhadas coletivamente, em um processo socid. [...] A
cultura organizacional passa a ser a mente da organizacéo, [...], as crengas comuns
gue se refletem nas tradigdes e nos hébitos, bem como em manifestacbes mais
tangiveis— histérias, simbolos, ou mesmo edificio e produtos. (MINTZBERG et al.,
2000, p.195)

Neste aspecto, Goffee & Jones (1998) ressaltam que o conceito de cultura
organizacional compreende os valores, simbolos, crencas, comportamentos e premissas
amplamente compartilhados por todos da organizagdo. Para Pettigrew (1979), a manifestacéo
do conceito de cultura se da por meio de simbolos, da linguagem, da ideologia, das crencas,
dos ritos e dos mitos. Tavares (1999) complementa este conceito de cultura ao afirmar que as
apresentacOes materiais dos simbolos podem ser apontadas através de bottons e crachds,
objetos de premiacdo (com valor intrinseco ou nao), vagas na garagem, cartbes de
apresentacdo, definicbes espaciais, moveis e servicos diferenciados, vestimentas, entre outros.
Embora o universo simbdlico das organizagdes ndo se componha exclusivamente de simbolos
de poder, ha também os de posi¢cdo no mundo tais como logotipos ou logomarcas, cores
identificadoras, uniformes (quando sdo usados no ambiente externo), slogans a imagem da
companhia e finalmente o produto, que carregaem s uma sintese completa da empresa.

Assim, por intermédio dos padrdes culturais, ordenados em simbolos significativos, o
homem encontra sentido nos acontecimentos por ele vividos. A cultura pode, entdo, ser vista
como expressdo de significados subjetivos, construidos, mantidos e aplicados por atores
sociais. Essas relagbes simbdlicas, tais como 0s mitos, os rituais, aideologia e principalmente
a linguagem tornamse importantes para o estudo das organizagbes como cultura, pois
sustentam o caréter distinto, o ethos, que da significado existencial aos grupos existentes nas
organizactes (GEERTZ, 1989).

Na perspectiva de Goffee & Jones (1998), uma forma mais coloquial de se definir

cultura seria “0 jeito que as coisas sao feitas aqui”. Para esses autores, a cultura é formada a
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partir de uma maneira comum de pensar que leva a uma maneira comum de agir: isso € o pilar
que sustenta a organizagd0. E o elemento mais importante, por exprimir a natureza das
relagbes dentro da empresa, ou sgja, a forma como as pessoas se relacionam, constituindo seu
capital social. Normalmente, as premissas compartilhadas, as crencas e os valores estdo
implicitos ra organizacdo e, devido a essa invisibilidade da cultura, ela se torna dificil de ser
gerenciada

Barros (2001, p.126) complementa o conceito desses dois autores ao afirmar que as
manifestagdes visiveis da cultura podem ser ilustradas através da interagdo das pessoas, da
linguagem utilizada, da maneira de se vestirem e do modo como encaminham e resolvem 0s
problemas. A medida que os valores dominantes so reconhecidos pelas pessoas que lidam
com as organizacdes, ocorrem comentarios do tipo: “este € 0 jeito da empresa’ ou entdo “ esta
€acaradeta organizacdo”.

A cultura abrange ent&o a maneira como as coisas sao feitas na organizacdo, podendo
ser observada em cada aspecto da atividade organizacional (MARKS & MIRVIS, 1998),
podendo ser expressa através de conhecimento, valores, preferéncias, habitos e costumes,
préticas estabelecidas e comportamentos e artefatos (CHILD & FAULKNER, 1998). A
dimensdo mais visivel da cultura estd nos mitos, nos simbolos, nos ritos e nos rituais
(TANURE, 2005), que constituem pegas-chave para a compreensdo e a descricdo daquele
“modo proprio de fazer e de pensar as coisas’, que congtitui uma cultura plenamente
desenvolvida, em qualquer de seus diversos niveis de manifestacdo (TAVARES, 1999).

Fleury (1996b) define cultura como um conjunto de valores e pressupostos basicos,
expressos em elementos simbodlicos, os quais, em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagbes e construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicagdo e consenso como ocultam e instrumentalizam as relacfes de dominacdo. Nessa

direcdo, TAVARES (1999) complementa que a partir do momento em que as dimensdes
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simbdlicas, os ritos e 0s mitos sdo amplamente compreendidos e valorizados, a cultura
organizacional torna-se propiciadora de envolvimento e de apropriacdo por parte do conjunto
total de seus integrantes. 1sso ocorre porgue todos compreendem a situagdo organizacional de
forma homogénea e orientam sua acéo, quase sempre, de forma ndo consciente, de acordo
com o esperado para os objetivos da organizagéo.

Motta & Caldas (1997) definem cultura como linguagem, como codigo, uma vez gque
fornece esquemas de interpretacdo que dao sentido a existéncia e as acdes dos diversos atores.
A interacdo das pessoas, sua linguagem, sua maneira de vestir, seu modo de encaminhar e
resolver problemas sdo exemplos de manifestacdes visiveis da cultura organizacional. Ja os
valores dominantes sdo facilmente reconhecidos pelas pessoas que lidam com a organizagéo.
Dessa maneira, a cultura também pode ser definida como um conjunto de valores e préticas
compartilhadas por determinado grupo gue impactam tanto a estrutura e o estilo de gestéo
guanto as relagoes estabelecidas, seja nas relacdes de trabalho, seja nos servicos prestados aos

clientes, por exemplo (BARROS, 2001).

2.10 Tipologias de cultura organizacional

Cada cultura opera a partir de suposicoes diferentes sobre a base de poder e da
influéncia, sobre 0 que motiva as pessoas, como elas pensam e aprendem, como as coisas
podem ser mudadas. Essas suposi¢cdes resultam em estilos bem diferentes de administracéo,
estruturas, procedimentos e sistemas de recompensa. Nenhuma cultura é ruim ou errada em g,
apenas inadequada para as suas circunstancias. Segundo Handy (2003, p.18), “o fato de que
VOCé ndo gosta, ou ndo aprova uma delas, torna-a inadequada para vocé - ndo errada, ou ruim,
ou ineficiente em si”. Esse principio € o cerne da Teoria da Adequacéo Cultural proposta por

esse autor. Nessa perspectiva, Handy (1978) propds um modelo de tipologia cultural baseado
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nas crencgas, na forma como a autoridade deve ser exercida e como as pessoas devem ser
recompensadas. Para tanto, seguem os quatro tipos culturais por ele sugeridos. cultura do
poder, datarefa, dafuncéo e cultura existencial.

As organizacfes caracterizadas pela cultura do poder sdo, em sua maioria, fortes e
bem-sucedidas. Existem poucas regras e pouca burocracia. O poder é centralizado e
praticamente todas as decisdes sdo tomadas pela ata direcdo da organizacdo. Esse esquema
centralizador se reproduz para cada nivel hierarquico e € simbolizado pelo autor pelo deus
grego Zeus. Ao contrario da cultura do poder, na cultura da fungdo ha regras para tudo, os
papéis e as fungdes sfo claramente definidos. E tipica de uma organizaco que se caracteriza
pela logica, pelaracionalidade e burocracia. As organizacfes que adotam esse model o podem
ter sucesso quando trabalham em um ambiente estavel e com pouca concorréncia, uma vez
gue a organizacdo demora a perceber as ameagas e costuma reagir a idéia de mudanca. Esse
tipo de cultura é ssimbolizado pelo autor, através do deus grego Apolo. Ja a cultura de tarefa é
extremamente adaptével, por isso € eficaz quando o mercado é competitivo. Baseia-se na
capacidade de organizar para obter desempenho e valoriza o trabalho em equipe. Sua estrutura
€, na maioria das vezes, do tipo matricial, em que o poder é dividido e varia conforme a
montagem da matriz que ira conduzir as grandes etapas, sendo simbolizado pela deusa grega
Atena. Por Ultimo, o autor tipifica a cultura existencial, que se apGia em fortes bases
individualistas, tendo por objetivo servir as pessoas; tanto que seus procedimentos e sua
estrutura sdo voltados para esse fim. Exemplos de organizagdes com este tipo de cultura séo
as associacoes de classe — engenheiros, arquitetos, economistas, administradores, advogados,
medicos, entre outras. A formula sobrevive até que a organizacdo, seja por que motivo for,
rompe com o valor bésico de servir ao individuo. O deus grego Dionisio é sua representacéo.

Por outro lado, para compreender o carater da organizacdo, segundo Goffee & Jones,

(1998,21) torna-se necessario identificar os dois eixos principais que eles denominam de
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solidariedade e sociabilidade. Entender esses conceitos facilita as negociagdes no ambiente
organizaciona e, como resultado, permite altera-lo, se necessario. A sociabilidade, segundo
esses autores, esté pautada na amizade, nas relacfes pessoais, e demora a ser construida. Ou
sga, esta pautada na confianca e floresce de pessoas que compartilham idéas similares,
valores, interesses, atitudes e histérias pessoais. As relagdes vao aém do ambiente de
trabalho. Assm, o lado positivo da sociabilidade a organizacdo apresenta num &timo
ambiente de trabalho, em que as pessoas tém prazer em trabalhar e trabalham em equipe,
contam piadas e até se divertem. Em contrapartida, o lado negativo esta no fato de a amizade
dificultar a cobranca de resultados, podendo levar a um baixo rendimento, pois as pessoas
evitam despedir o colega, ndo o reprimindo, havendo um consenso exagerado onde é dificil
discordar ou criticar o colega.

Ja a solidariedade € um termo que Tanure (2005) prefere traduzir como racionalidade,
pois o significado desse termo para Goffee & Jones (1998) é diferente do sentido cultural
impregnado nessa palavra pela cultura brasileira, que o relaciona mais ao sentido de
compaixao e afeto do que ao de envolvimento emocional. As metas que beneficiam as partes
envolvidas, sdo claras e compartilhadas, quer gostem pessoa mente umas das outras ou ndo. O
lado positivo € que o comportamento profissional de cada um seré recompensado ja que essas
pessoas gostam de trabalhar em ambientes altamente transparentes; gostam e precisam saber
guais sdo as metas da organizacdo e 0 método acordado para alcancalas. Assm como a
sociabilidade, a racionalidade também tem seu lado negativo. As exigéncias e 0 excessivo
foco nas metas podem ser opressivos e danosos aos individuos inseridos nesse meio. Segundo
Goffee & Jones (1998, p.31), “as organizagdes podem ter atitudes como faga ou morra’.

Assim, na concepcdo de Goffee & Jones (1998, p.10), ndo existe uma cultura
“adequada’ para cada organizacéo, mas “[...] existe uma cultura adequada para cada situacéo

empresarial”. Logo, os autores afirmam que as organizagOes estdo envolvidas numa guerra
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competitiva e requerem um tipo de cultura. Aquelas que necessitam de criatividade intensa
requerem outro tipo de cultura. Algumas requerem os dois tipos. Portanto, distinguem quatro
tipos de cultura ligadas ao carder da organizagdo: integrada em rede, mercenéria,
fragmentada e comunitaria, ndo sendo nenhuma delas, isoladamente, a melhor. As
organizagOes caracterizadas pela alta sociabilidade e baixa racionalidade possuem o que se
chama de cultura integrada em rede. O oposto, ou sgja, ata racionalidade e baixa
sociabilidade, caracteriza a cultura mercenaria. Quando a organizacdo tem um nivel baixo em
ambas as formas de relacionamento, isto €, baixa sociabilidade e baixa racionalidade, tem-se a
cultura fragmentada. Derradeiramente, atos niveis de racionalidade e sociabilidade
caracterizam a cultura do tipo comunitéria.

Scheneider (1994) também desenvolveu um modelo de tipologias culturais. Aborda o
conceito de cultura essencial, ou sga, a parte mais interna da cultura organizacional. Para
desenvolver esse modelo, a autora usou as referéncias de socializagdo secundéria que remete a
exposicao das pessoas por meio do seu contato com diversas instituicoes, seja a familia, sgja
0S grupos esportivos, militares, educacionais e religiosos. Em tempo, sdo quatro as tipologias
culturais propostas por Scheneider (1994), que afirma que ndo existe umatipologia melhor do
gue a outra. A primeira é a cultura de cooperacéo, que tem por base as sociedades familiares
e/ou grupos esportivos. Depois, propde a cultura do controle, que € baseada nas sociedades
militares. Ja a cultura de competéncia tem por base as sociedades educacionais, mais
especificamente as universidades. E, por fim, a cultura do cultivo, que se baseia nas
sociedades religiosas.

Assim, a partir dos conceitos e modelos discutidos, pode-se concluir que néo existe
uma cultura melhor ou pior, certa ou errada para a organizagdo. Sendo assim, é importante
mostrar como varios autores analisam diversas camadas da cultura organizacional,

aprofundamento que se mostra aucial para identificar as diferencas e / ou semelhangas em
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mais invisivel ou tacita da cultura organizacional, conforme sera exposto a seguir.

2.11 A culturaorganizacional de acordo com Edgar Schein

O conceito de cultura foi definido acima através das mais diversas formas e sob
diferentes enfoques. Aktouf (1993) afirma que seria ousado e ilusdrio pretender esgotar esse
conceito de cultura; assim optouse por aqui focar a cultura organizacional através da
abordagem proposta por Schein (1992). Devido a sua importante contribuicdo para 0s
trabalhos no campo da cultura organizacional e a seu posicionamento no sentido de que a
confusdo essencial existente sobre o conceito de cultura resulta da ndo diferenciacdo das
camadas, torna-se imprescindivel iniciar este topico com as idéias desse renomado
pesquisador.

Para Schein (1985), a cultura pode ser definida como um conjunto de pressupostos
basi cos inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo que, ao lidar com problemas,
buscou adaptacdo externa e integracéo interna e percebeu que funcionou bem o suficiente para
ser considerado valido. Assim, 0 grupo passou a ensinar aos novos membros a forma correta
de perceber, pensar e sentir em relagdo aos problemas. Logo, para Schein (1992, p.16), a
definicdo de cultura vai aém do “jeito de fazer as coisas’, ritos e rituais, clima, sistema de
prémios, valores béasicos ou outras defini¢des. Para esse autor, além da cultura organizacional,
também devem ser consideradas as subculturas como sendo as diversas camadas da cultura.
Essa diversidade de camadas varia do nivel mais tangivel ao mais tacito que cada um pode ver
ou sentir profundamente. Sdo elas. as premissas bésicas que ele define como a esséncia da

cultura; os valores esposados, que € o sentimento do grupo sobre o que é “certo” e “errado’; e
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os artefatos que compreendem as partes mais superficiais, mais facilmente observadas. Essas

camadas propostas por Schein (1992) podem ser vistas naFIG. 2.

Estruturas e processos
Artefatos organizacionais visiveis
Valores esposados Estratégias, metas e filosofias
Premissas Basicas Inconsciente, crengas, percepgoes,
pensamentos e sentimentos

FIGURA 2 — Camadas da cultura.
Fonte: SCHEIN, 1992, p.17.

Ao diferenciar essas trés camadas, 0 conceito de cultura, na perspectiva de Schein
(1992) torna-se mais claro. Na superficie encontra-se a camada dos artefatos, que inclui todos
os fendmenos que podem ser vistos, ouvidos por qualquer um que ndo pertenca ao grupo. A
arquitetura, o lay out, a divisdo dos locais de trabalho, a maneira como as pessoas se vestem, a
linguagem utilizada, os produtos, entre outros, sdo exemplos de artefatos. Na concepcédo do
autor, o ponto mais importante é que esta camada da cultura € muito facil de observar e dificil
de decifrar. Schein (1992) busca uma maneira de mostrar a dificuldade de decifré-la tomando

como exemplo a observacdo do lay out. Este pode refletir a mensagem do lider ou pode
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também refletir o estilo dos arquitetos ou entdo os planos e as facilidades dos lideres da
organizacdo, as normas da comunidade local, ou entdo outras premissas subculturais. Ja os
lideres que possuem uma filosofia e estilos claros inseremse nas visiveis manifestagdes da
organizacdo. Por exemplo, uma organizacdo cuja comunicacdo € livre terd o lay out de seu
escritério sem paredes ou divisorias. Este € um dos grandes desafios do pesquisador.

Logo, o nivel dos artefatos descrito por Schein (1992) abrange todo o ambiente
construido da organizacdo, que pode ser a arquitetura e o lay out, os documentos publicos
como, por exemplo, as cartas e 0s mapas, 0s padrdes de comportamentos visivels e também a
maneira das pessoas se vestirem. Assim, ao analisar esse nivel, € possivel descrever como um
grupo constréi o seu ambiente e quais os padrdes de comportamento discerniveis entre os seus
membros. Entretanto a compreensdo da |6gica subjacente ao comportamento do grupo torna-
se mais dificil.

O préximo nivel, denominado de valores esposados, explica o porqué dos artefatos
enfocando os principios de comportamento dos individuos, que, por sua vez, sdo sustentados
por normas e regras da organizagdo. As normas so leis aprovadas em nivel formal e informal
e o0s valores determinam a defini¢c&o do certo e errado, do bom e do mau, estando, portanto,
intimamente relacionados aos ideais compartilhados pela organizacdo. Ainda na concepcéo de
Schein (1992), os valores esposados constituem as informagdes, ou melhor, as respostas das
pessoas da organizacdo sobre o porqué de usarem determinada linguagem, o porqué de
vestirem dagquela maneira, ou sgja, o porqué de se comportarem desta ou daquela maneira.
Desse modo, muitas areas do comportamento sdo inexplicavels, deixando a sensacéo de que
apenas parte da cultura é entendida. Entdo, para se ter um nivel mais profundo de
conhecimento, para decifrar padrdes e predizer corretamente o comportamento futuro, torna-

se necessario entender compl etamente a camada das premissas bésicas.
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E importante destacar a preocupacdo do autor em ir aém dos comportamentos
observaveis e dos valores que podem ser justificados conscientemente. Ele enfoca aforca dos
elementos subjetivos que determinam como 0os membros de um grupo percebem, sentem e
agem. Assim, Schein (1992) propde o nivel das premissas bésicas, que € o nivel mais
profundo, o qual busca explicar as incoeréncias entre os valores, informagdes declaradas,
posturas e atitudes realmente praticadas. Essa camada abrange os inconscientes, as crencas
tidas como certas, que consistemn na esséncia da cultura e vao sustentar o comportamento dos
membros de determinado grupo. Ou sgja, sdo premissas implicitas que realmente guiam o
comportamento e “dizem” aos seus membros como perceber, pensar e sentir as coisas.

A cultura, como um grupo de premissas bésicas, define o significado das coisas, em
gue se deve prestar atencdo, como sao as reagdes em relacdo aos acontecimentos e como agir
em varios tipos de situagdes. Uma das formas de identificar se uma premissa basica esta
sendo questionada € através da reacdo da confusdo ou irritacdo das pessoas, isto porque, para
elas, aguilo ndo pode ser diferente do que pensam ser. Ou sgja, as premissas basicas séo tidas
como certas e sd0 tédo poderosas que, a0 serem questionadas, causam desconforto nos
membros de determinado grupo que acabam por recusar a discutir algo que consideram ‘fora
de propdsito’. Assim, Schein (1992) defende que, para se compreender a cultura, é
fundamental entender muito bem esse nivel, pesquisar as premissas bésicas subjacentes, que
s80, em S mesmas, respostas aprendidas, que originaram os valores esposados. Por sua vez,
esses valores conduzem ao comportamento e transformam-se, gradualmente, nas premissas
basicas da realidade. “Em outras palavras, a esséncia da cultura esta nas premissas basicas €,
uma vez entendido esse nivel, os outros niveis superficiais séo facilmente entendidos e

condizem com elas’ (SCHEIN, 1992, p.26).
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2.12 Ascamadas da cultura organizacional na visao de varios autores

Similarmente ao conceito apresentado por Schein (1992), a cultura manifesta-se em
guatro camadas, segundo Hofstede (1991): simbolos, herdis, rituais e vaores. Essa
caracterizacdo desenvolvida por Hofstede (1991) veio contribuir de maneira significativa no
entendimerto de culturas nacionais e de organizagoes transnacionais. O autor sugere que a
cultura poderia ser representada como “as camadas de uma cebola’, ficando os valores ao
centro, os rituais na camada seguinte, os herGis na proxima camada e os simbolos ha camada

externa, como mostrado na FIG. 3.

simbolos

rituais

valores préIi cas

FIGURA 3 — Manifestagdes da cultura: da superficie ao fundo.
Fonte: HOFSTEDE et al, 1990, p.291.

Os simbolos sdo palavras, gestos, figuras ou objetos que carregam, em determinada
cultura, um significado particular, reconhecido apenas pelos membros daguele grupo. Existe
uma dindmica no aparecimento e no desaparecimento de certos simbolos, ou sgja, novos
simbolos aparecem constantemente, a0 mesmo tempo em que os antigos desaparecem: 0S

simbolos de um grupo cultural sdo com freqiéncia copiados por outros. Ja os herdis sdo
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pessoas, vivas ou mortas, reais ou imagindrias, que possuem caracteristicas altamente
respeitadas na cultura e que irdo servir de modelo de comportamento. Os rituais sdo
atividades coletivas tecnicamente supérfluas, mas socialmente essenciais para a cultura, pois
muitas vezes ndo fazem sentido para quem esta de fora do grupo. As trés categorias acima
podem ser agrupadas em praticas, pois sdo visiveis a um observador, apesar de que seu
significado cultural é percebido pelos trabalhadores da organizacdo. Ja os valores que
compdem o nucleo da FIG. 3, de uma maneira geral, sdo formados por sentimentos néo
especificos que podem ser bons ou ruins, normais ou incomuns, bonitos ou feios, racionais ou
irracionals — sentimentos que sdo sempre inconscientes e raramente discutivels, que ndo
podem ser observados, mas que sdo manifestacbes de comportamentos alternativos.

Na visdo de Alves (1997), a cultura organizacional € composta por trés dimensdes
interdependentes, que ndo sdo necessariamente equivalentes. S8o elas. a dimensdo ideol 6gica,
a material e a psicossocial. O autor as caracteriza como interdependentes, pois cada uma tem
efeitos sobre as outras duas. Todavia essa interdependéncia aparece mais marcante entre a
dimensdo ideolégica e a dimensdo psicossocial, uma vez que sempre que uma se acentua, ha
reacdo da outra. Alves (1997) ilustra essa reacdo através do momento em que a liberalidade
no ambiente psicossocial provoca reforgo das restricoes; outro exemplo € quando 0s exageros
normativos despertam rebeldia. Nesse tempo, o desequilibrio entre essas duas varidveis
resulta em insatisfagdo, competicao, desmotivacao, ao passo que o0 equilibrio gera satisfacao,
moral elevado, seguranca e consequientemente coesao.

De uma maneira geral, a dimensdo ideoldgica € definida por Alves (1997) como sendo
a funcéo reguladora, de autoridade dentro da organizacéo, uma vez que € formada por um
conjunto de normas e valores, regulamentos, politica administrativa, tradi¢bes, padrdo de
conduta esperado, estilo de gestdo, que governam e controlam o funcionamento da

organizacdo. Essa dimensdo engloba também costumes, rituais, padres e codigos informais,
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gue, embora ndo estgjam estabelecidos oficiamente, sdo obedecidos tacitamente. Ja a
dimensdo material trata das questbes relativas a tarefa e reunidas num conjunto de
instrumentos, processos, know-how, divisdo de tarefas, lay out, racionalizagdo de trabalho,
recursos materiais, cronogramas, redes de comunicacéo, metodologia de servicos, ou sgja, € 0
conjunto de varidveis objetivas da organizacdo. Finalmente, a terceira dimensdo, denominada
psicossocial, abrange as variaveis subjetivas da organizacdo, ou sgja, suas manifestacdes
afetivas, suas manifestagbes subjetivas de idiossincrasias, que sd0 as caracteristicas dos
comportamentos dos individuos na organizacdo. S0 0s aspectos emocioreis do trabalho
despertados pelo tipo de tarefa e pela cultura organizacional que englobam as percepcdes, 0s
sentimentos e as reagdes, sgjam elas positivas ou negativas. Enfim, segundo Alves (1997),
gualquer uma dessas trés dimensdes pode predominar no ambiente organizacional, podendo
ter maior expressdo ou entdo atuar com mais forca. O autor ressata que existem algumas
organizacOes eminentemente voltadas para as quest0es materiais, enquanto outras sGo mais
ideol 6gicas, outras ainda em que s80 mais intensas nas relaces psicossociais.

Paralelamente a visdo de Alves (1997), Schermerhorn et a. (1999) sugerem que a
cultura organizacional € composta por um conjunto de pressupostos pPsicossociais, como
normas, crencas e valores, mitos e ritos, recompensas e poder, e constitui atributo intrinseco a
organizacao.

Schermerhorn et al. (1999) definem as normas como sendo os padrdes ou regras de
conduta em que os membros da organizacdo se enquadram. Podem ser explicitas ou entéo as
normas podem ser implicitas. Manuais, estatutos e regulamentos séo exemplos de normas
explicitas as quais as pessoas se adaptam conscientemente. Ja no caso das normas implicitas,
elas ficam subentendidas uma vez que as pessoas com elas se conformam, mas delas ndo tém
consciéncia. Quanto mais conformidade existir entre os dois tipos de normas, mais

desenvolvida e eficaz serd a organizacdo. Segundo o autor, a norma é um padrdo a que as



61

pessoas obedecem sem levar em conta o lado bom ou mau. Ainda para esse autor, as normas
estdo inter-relacionadas com os valores, criando assim uma interdependéncia entre esses dois
componentes da cultura organizacional na medida em que esses podem estar refletidos nas
normas. Uma vez que ha avaliacdo, o reflexo dos vaores nas normas pressupde se ela € boa
ou ruim. Reflete esses valores a sociedade em gue se insere a organizagdo. Assim, 0 autor
define as crencgas e os valores como o conjunto daguilo que a forca de trabalho julga positivo
Ou negativo na organizacdo, constituindo entéo seu sistema de valores.

No que diz respeito aos ritos, Schermerhorn et al. (1999) os definem como sendo
atividades de natureza expressiva, desenvolvidas com o propdsito de reiterar tracos
representativos de uma cultura a fim de torna-la mais tangivel e harménica. JA o mito
organizaciona é definido como uma formacdo ou uma relacéo de causa e efeito em que ha
aceitacdo de todos, mas ndo pode ser empiricamente comprovado. Embora tenha um sentido
difuso e multiplo, € um encadeamento dramatico de eventos imaginérios e um esquema | 6gico
criado para explicar questdes e esclarecer fendbmenos, podendo ser explicado em associacao
com aestrutura e 0 pensamento grupal.

Schermerhorn et a. (1999) definem a recompensa como algo baseado no
comportamento das pessoas. "as pessoas se comportam como uma fungdo daquilo que
recebem de recompensa ou reforco”. Dessa forma, torna-se indispensavel ao trabalho dos
gestores identificar e ndo s6 recompensar os funcionérios de excepcional rendimento, como
também apresenté&-los como estimulo aos menos dedicados. Derradeiramente, o poder
apresenta-se como componente da cultura, cuja forma de distribui¢éo, o grau de centralizaggo
ou descentralizacdo da autoridade, e 0s responsaveis por determinar as recompensas variam
de organizagdo para organizagao.

Vale destacar agui uma congruéncia de pontos de vista de diversos autores sobre a

dimensdo simbdlica como uma categoria importante para o estudo da cultura organizacional,
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gue privilegia os valores e 0s pressupostos basicos que carregam um significado particular, o
gue é reconhecido por aqueles que compartilham a cultura.

Fleury (1997) desenvolveu uma proposta metodol égica para desvendar a cultura de
uma organizacao a partir de suas dimensdes que abrangem desde o histérico das organizacoes,
0 processo de sociadlizacdo de novos membros, as estratégias de integracdo do individuo, as
politicas de recursos humanos, o processo de comunicacdo, até a organizacdo do processo de
trabalho mediante seu componente social e tecnol dgico.

Para a autora o histérico das organizagdes consiste ha recuperacdo do momento de sua
criacdo e inser¢do no contexto politico e econdmico da época, cujo propdsito é compreender a
Sua natureza, suas metas e seus objetivos. Ja 0 processo de socializacdo de novos membros
visa a reproducdo do universo simbdlico. As edratégias de integracdo do individuo a
organizacéo permitem a transmissdo de valores e comportamentos dos novos membros. Tais
rituais de sociaizacdo delimitam a érea de inclusdo dos individuos aos grupos, bem como a
sua exclusdo. A dimensdo das politicas de recursos humanos revela os padrdes culturais da
organizagdo enquanto o processo de comunicagdo transmite e cristaliza seu universo
simbdlico da organizacdo. Finalmente a dimensdo da organizacdo do processo de trabalho no
seu componente socia e tecnoldgico possibilita identificar as categorias presentes na relacéo
de trabalho, assm como o mapeamento das relacbes de poder entre as categorias de
empregado e entre areas da organizacdo. Essa dimensdo funciona como formadora do
processo de identidade organizacional, fornecendo um referencial para se decifrar a dimenséo
politica constitutiva do el emento simbdlico.

Nessa perspectiva, Fleury (1996) afirma que a cultura de uma organizacdo €
gerencidvel através da manutencdo dos padrbes vigentes, dado que as possibilidades de
plangjamento e controle dos elementos simbdlicos que reforcam o tecido cultural sdo maiores.

Esses elementos podem ser traduzidos através dos ritos, rituais ou préticas organizacionais
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mantenedores dos valores bésicos da organizacdo. Para essa autora a questdo ganha
complexidade a0 se propor a mudanca de padrdes culturais, ja que nessas SituacOes as
resisténcias dos vérios segmentos da organizagdo sdo significativas. Nessa linha, uma vez ja
tendo sido definida a cultura organizacional, 0s tipos e suas camadas, a proposta da proxima
secdo é explorar 0 poder como parte integrante da cultura e verificar se ele é capaz de

promover mudancas culturais ou ndo, o que faz parte do foco deste trabalho.

2.13 Mudanga na cultura organizacional elideranca

Para entender adequadamente de que maneira as culturas organizacionais podem ser
influenciadas, principalmente em consequéncia de uma operacdo de aquisicdo, torna-se
fundamental compreender o papel da lideranca, relacionado a dimensdo do comportamento
organizacional. Cultura e lideranca sdo os dois diferentes lados da mesma moeda (SCHEIN,
1992) e por isso ndo € possivel pensar em cultura sem considerar a lideranca (BARROS,
2001). Segundo Aktouf (1993), a cultura consiste na unido entre os membros da organizagao,
buscando sustentacdo e o alcance dos objetivos organizacionais. Nesse sentido, a cultura
apresenta-se como instrumento adequado para a harmonia entre dirigentes e funcionarios,
num processo de interacéo.

Segundo Schein (1992), quando da criacdo das empresas, os fundadores iniciam o
processo de formacdo cultural impondo suas proprias premissas a0 novo grupo,
consequientemente a cultura organizaciona € criada através das acdes dos seus fundadores.
Mas com o passar do tempo a cultura precisa mudar, conforme mudam as tarefas, conforme a
organizagdo cresce ou as pessoas mudam, e a condugdo desse processo de mudanca € tarefa
da lideranca HANDY (2003). Muitos dos problemas nas organizacfes vém da tentativa de

continuar fazendo as coisas como vinham sendo feitas, da relutdncia em mudar a cultura
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guando ela precisa ser mudada. Porém, trata-se de um processo evolutivo, em que também é
importante objetivar uma forma de convivéncia com as diferencas, buscando aproveitar as
caracteristicas das diversidades, no sentido de construgdo das vantagens competitivas
(GHOSHAL & TANURE, 2004).

A consolidagdo da “nova’ cultura organizaciona requer a decomposi¢éo das antigas
normas, a articulacdo com as novas, o convencimento dos funcionérios de que a nova maneira
€ melhor que o status quo, a paciéncia enquanto os funcionarios ainda se comportam de
acordo com as “antigas’ normas culturais esposadas, e o reforgo da nova maneira de atuar
através de recompensas e reconhecimento, embora tudo isto leve tempo. Os pesquisadores
gue estudam a mudanca da cultura organizacional dizem que esse processo leva de sete a dez
anos para que a “nova’ cultura sgja consolidada (MARKS & MIRVIS, 1998). Entretanto, na
opinido desses autores, segundo sua experiéncia em aquisicdes ou aliangas, esse tempo pode
ser reduzido consideravel mente.

Quanto a mudanca Ghosha & Tanure (2004, p.44) afirmam gue existe uma diferenca
entre mudanca incremental e mudanca radical ou transformagdo. Para os autores a mudanca
incremental consiste em realinhar alguns aspectos da estratégia da empresa, da sua
organizacdo ou da sua cultura e deixar outros como estdo. Logo, a mudanca incremental
acontece lentamente enquanto que a mudancga radical h4 um senso de urgéncia que visa a
melhoria radical de desempenho frente a desafios que a organizagdo enfrenta. Assim, a
mudanca radical ou transformacdo é caracterizada por “um atague sistemético e simulténeo
em muitas frentes, que atera fundamentalmente o ritmo e o carater basicos de uma
organizacao”.

A cultura serve para a sobrevivéncia da organizagdo, pois € 0 elemento que permite a
realizacdo de tarefas inerentes a adaptacdo externa, ou sgja, de tudo que se refere ao meio

ambiente estratégico relevante, e que também torna possivel a integracdo, a articulagéo e as
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coordenacéo internas (BERTERO, 1996). Na dimensdo interna ou integradora da organizacéo,
o poder é fator integrador da cultura, por fazer parte das vérias fungdes adaptativas internas.
linguagens e conceitos comuns, demarcacdo de fronteiras entre os grupos e elaboragcdo de
critérios de inclusdo e de exclusdo; poder e status, intimidade, amizade e amor; recompensas e
punicdes; ideologia e religido. O poder possui entdo seu aspecto mantenedor, fiador e
homologador da cultura organizacional (SCHEIN, 1985). A principa atribuicdo do poder é
manter a harmonia e o equilibrio organizacional interno (BERTERO, 1996), assim como gerir
tanto o aspecto intelectual quanto o emocional (GHOSHAL & TANURE, 2004).Na medida
em que é legitimo, o poder ordena, estabelece fronteiras, homologa 0s processos
organizacionais e reconhece 0 bom desempenho (BERTERO, 1996).

Na visdo de Handy (2003), o lider que desgja mudar a cultura da organizacdo deve
saber como atingir sua camada mais profunda, avaliar a funcionalidade das premissas em cada
nivel e saber Idar com a ansiedade que surge quando esses niveis sdo desafiados. Schein
(1992) atribui grande importancia ao papel dos fundadores da organizacéo no processo de
moldar seus padrfes culturais, uma vez que os primeiros lideres, ao desenvolverem formas
proprias de equacionar os problemas organizacionais, acabam por imprimir a sua visao de
mundo aos demais e também a sua visdo do papel que a organizacéo deve desempenhar no
mundo.

De uma maneira mais ampla, a concepcdo de Schein (1992) é de que a lideranca é
originalmente a fonte de crencas e valores que faz com que o grupo lide com os problemas
internos e externos. Uma vez estabelecido um grupo de premissas compartilhadas, estas
podem funcionar como um mecanismo de defesa cognitiva tanto para o individuo quanto para
0 grupo como um todo. Sgja o individuo, sga o grupo, ambos buscam estabilidade e um
sentido. Quando séo alcangados, fica fécil deturpar certas exigéncias estabel ecidas através da

negacdo, projecdo, racionalizacdo ou vérios outros mecanismos de defesa que buscam mudar
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as premissas basicas. Sendo assim, para esse autor, a cultura pode mudar desde que as
premissas basicas sejam mudadas, 0 que € dificil, pois consome tempo e provoca um alto grau
de ansiedade.

A mudanca cultural muitas vezes € confundida com mudanca na operacionalizacéo de
valores. Tanure (2005) esclarece que a mudanca na operacionalizacdo dos valores é
caracterizada pela permanéncia dos valores centrais formadores da cultura da organizacéo,
enquanto os comportamentos observaveis modernizam-se, evoluem e até mudam. Nessa linha,
Pettigrew (1985) afirma que € muito mais dificil modificar as crencas basicas e os
pressupostos da organizacdo do que modificar algumas manifestagdes da cultura, como, por
exemplo, a estrutura e os sistemas administrativos. Dessa forma, na concepgdo de Schein
(1992), a esséncia da cultura de uma organizacdo esta na camada das premissas basicas, das
guais se originam os valores e 0 comportamento, as quais referendam as autoridades
consideradas legitimas, mantém mitos e simbolos que fortalecem a coesdo e definem os
sistemas de poder e de comunicacdo vigentes. Portanto, as idéias, os valores e agbes sO se
transformam em premissas basicas na medida em que se mostram eficazes para manter,
resguardar e engrandecer a organizagdo, passando a ser consideradas como forgas propul soras
para o futuro compartilhado daqueles que a elas pertencem. E neste sentido que ocorre a
mudanca cultural que Tanure (2005) denomina de mudanga dos valores centrais formadores
da cultura da organizagdo. Conseglientemente, pretendeuse, neste trabalho de dissertacéo,
entender premissas basicas como valores centrais formadores da cultura organizacional.

Ghoshal & Tanure (2004) fazem a metafora da mudanca cultural com a transformacéo
da lagarta em borboleta, processo que é bastante penoso e do qual o medo e a dor fazem parte.
Primeiro alagarta fica cega, depois perde seus membros, seu corpo racha para depois se abrir
e permitir que surjam as asas. Quando surge a borboleta, a funcdo da lideranca evolui para a

elaboracdo de metas de longo prazo, para a reconstrucdo das equipes e da confianca. Os
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autores sugerem que uma das aternativas € o afastamento dagueles que até o momento
lideraram o processo, de forma a permitir que a nova lideranca assuma suas novas ungoes,
limitando-se apenas a personificar e projetar a visdo e os valores da empresa, orientando e
apoiando a hova lideranca.

De acordo com Tanure (2005), os processos de F& A, com excecdo daqueles incluidos
na modalidade estratégica da pluralidade, sdo casos tipicos em que ocorre mudanca nos
valores centrais das empresas adquiridas ou nas adquirentes no caso da estratégia de
movimento reverso, ou sgja, mudanca cultural. Entretanto todo processo de mudanga € de
longo prazo, sofrendo influéncia de vérios fatores internos e externos enguanto se processa,
sofre. “A empresa que planga implementar mudanca cultural precisa de uma forte dose de
persisténcia e desgjo de romper a inércia organizacional, com a constancia de propositos e
lideranca determinada’ (TANURE, 2005, p.56).

Para Schein (1992), a empresa adquirida automaticamente transforma a subcultura em
uma cultura maior que a da adquirente. E agui surge um problema, oriundo do fato de que a
nova unidade adquirida ndo compartilha de nenhuma histéria em comum com a adquirente,
além do que a adquirida pode se sentir inferior, ameacada, triste e defensiva. Nesse sentido, 0
autor afirma que integrar culturas € como integrar subculturas, o que exige do lider habilidade
paratrabalhar com limites culturais, ou segja, tem de ter a capacidade de perceber as diferencas
subculturais e saber lidar com elas. Assim, a esséncia de gerenciar esta na habilidade de unir
pessoas de diferentes subculturas e fazé-las trabalhar juntas. Construir uma organizagdo
eficiente € fundamental mente uma questdo de entrosamento das diferentes subculturas através
do encorajamento da evolucéo de metas, linguagem e de procedimentos comuns para resolver
problemas.

Trazendo essa questdo para a realidade brasileira, Bertero (1996) afirma que o Brasil €

um pais cujo centro do poder empresarial parece residir claramente na coaliz8o interna, na
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gual o proprietério ou 0 conjunto dos acionistas majoritérios dispde de hegemonia. Ainda na
Visdo desse autor, 0 poder € um elemento e um componente da propria cultura organizacional
que pode ser visto sob trés aspectos diferentes. O primeiro diz respeito as culturas
organizacionais que sdo moldadas ou modeladas pelo poder. Esse primeiro aspecto pode ser
ilustrado pelo caso de empresas marcadas pelo fundador ou por algum dirigente que, mesmo
sem ser o proprietario, exerceu importante influéncia no periodo de sua formagdo. O segundo
aspecto, jA mencionado anteriormente, diz respeito ao poder enquanto sancionador e
mantenedor de uma cultura organizacional existente. Nesse caso, 0 autor relembra a situagdo
de maturidade, com auséncia de turbuléncia ou também o enrijecimento proximo do
esclerosamento e que pode prenunciar a decadéncia. O terceiro aspecto, foco deste trabalho,
destaca 0 poder como transformador da cultura organizacional. O autor ilustra esse ultimo
aspecto a0 mencionar a necessidade da mudanca cultural com o objetivo de permitir a

viabilizagdo da propria organizagéo.
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3 METODOLOGIA

Nos capitulos anteriores, foram apresentados 0s objetivos de pesquisa, bem como a
fundamentacdo tedrica da dissertacdo. Nesse capitulo, encontra-se o detalhamento da
metodologia, que servirA como suporte e diretriz na conducdo do estudo em questdo,
abrangendo o plangiamento e a execucdo da pesquisa. Inicia-se o capitulo apresentando o
método de pesquisa utilizado e suas caracteristicas principais. Posteriormente sdo
apresentados os procedimentos utilizados para a coleta de dados e, finamente, a andlise dos

dados.

3.1 Método de pesquisa

A escolha do melhor instrumento de investigagdo a ser utilizado deve estar amparada
pela natureza do estudo e pelo seu nivel de aprofundamento e complexidade. Nesse
procedimento, é salutar que a opcao do pesguisador esteja orientada pelos caminhos naturais
do método cientifico (PARDINI 2004). Portanto, neste trabalho de dissertacdo optou-se por
utilizar o estudo de caso de natureza qualitativa para identificar e analisar as possiveis
mudangas pos-aquisicdo na cultura de uma empresa adquirida. O estudo de caso visa ao
exame detalhado de um ambiente ou de uma situacdo em particular e sua natureza qualitativa
preocupa-se com a percepcdo darealidade (GODOY, 1995).

De maneira mais especifica, esta pesquisa qualitativa € do tipo descritiva e tem o
ambiente natural como fonte direta de dados onde o pesquisador atua como instrumento
fundamental. O pesguisador utiliza o enfoque indutivo na andlise de seus dados e, de forma
geral, est4 preocupado com 0 processo e ndo simplesmente com os resultados e o produto,

uma vez que o significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida € sua preocupacao
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essencial (RICHARDSON, 1989). Com relacdo ao dado qualitativo, Pereira (1999) afirma
gue este é a representacdo simbdlica atribuida a manifestagdes de um determinado evento; é a
estratégia de um fendbmeno aparentemente imponderavel uma vez que, fixando premissas de
natureza ontol 6gica e semantica, instrumentaliza o reconhecimento do fendbmeno, a andlise de
seu comportamento e suas relagdes com outros fendmenos.

A pesquisa redlizada neste trabalho de dissertacdo pode ser definida como seccional
com perspectiva longitudinal, na qual a coleta de dados € feita em determinado momento, mas
resgata dados e informacfes de periodos passados. Para Trivifios (1987), a investigacdo
historico-estrutrural aprecia o desenvolvimento do fendmeno, na sua visdo atual que marca
apenas o inicio da andise, e penetra em sua estrutura intima, latente, inclusive ndo- visivel ou
observavel a simples reflexdo, para descobrir suas relagdes e avancar no conhecimento dos
seus aspectos evolutivos, tratando de identificar as forcas decisivas responsavels por seu
desenrolar caracteristico. Entdo, o foco da pesquisa esta no objeto de interesse do pesquisador
e na forma como ele se caracteriza no momento da coleta, sendo os dados resgatados do
passado, geralmente, utilizados para explicar a configuracdo atual de determinado
acontecimento (VIEIRA, 2004).

Sendo assim, esta dissertacdo investiga uma aquisicdo ocorrida em determinado
periodo e seu impacto na cultura da empresa adquirida, percebido até o momento atual, ou
sgja, até o momento em que foi realizada a coleta de dados. Para atingir o objetivo, dentro
desse modelo, a cultura foi analisada historicamente no momento anterior a aquisicao,
passando pelo processo da aquisicdo, obtendo, dessa forma, uma ampla visdo desses dois

momentos: antes da aquisi¢ao e apds a aquisiGao.
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3.2 Coletadedados

O processo de coleta de dados, no caso das pesquisas qualitativas, envolve decisdes
conceituais referentes a definicGo dos casos e, conseqlentemente, da amostra e dos
instrumentos de coleta de dados (MILES & HUBERMAN, 1994). Ao seguir esse modelo, 0
primeiro passo no plangamento da pesquisa de campo foi a definicdo da utilizacdo do estudo
de caso de um processo de aquisicdo em que foi observada a temporalidade do impacto, ou
sgja, os efeitos do evento observado podem ndo ser imediatos, aspecto pertinente ao estudo de
mudancas da cultura organizacional. Por esse motivo, buscouse estudar um processo de
aquisicao que tivesse ocorrido no minimo h& cinco anos.

Inicialmente, a abordagem foi construida focando as possiveis mudancas na cultura da
empresa adquirida, e, posteriormente, teve seu escopo ampliado para encampar as razdes que
motivaram essa aquisicao e as razdes que motivaram a venda. Essa ampliagéo de escopo esta
relacionada com as estratégias de integracdo cultural analisadas na literatura, ja que um dos
objetivos deste trabalho é verificar a possivel relacd do processo de aquisicdo com a
estratégia de integracdo cultural adotada. Dessa maneira, optou-se por entrevistar os dirigentes
da empresa adquirente responsaveis pelo processo para saber o real motivo que a levou a
realizar esse processo de aquisicdo, e 0 antigo dono da empresa, para saber quais foram as
razbes da venda.

Diante desse contexto, o objetivo primordial da coleta de dados foi caracterizar a
cultura da empresa adquirida nos momentos antes e apds a aquisicdo, buscando verificar os
possiveis impactos na cultura organizacional da adquirida em funcdo do processo de
aquisicdo. O objetivo secundério, que neste caso suporta o objetivo primario, diz respeito aos
reais motivos que levaram o antigo dono a vender a sua empresa, assim como oS reais motivos

gue levaram os dirigentes a concretizar a operacdo de aquisi¢ao e a sua possivel relacdo com a
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edtratégia de integracdo cultural adotada. Para esse fim, optou-se pela entrevista que constitui
importante fonte de informacéo para a elaboracdo de estudos de caso de natureza qualitativa
(EISENHARDT, 1995; & YIN, 2001). As pessoas entrevistadas fornecem ao entrevistador
informacfes importantes e essenciais a respeito do objeto de estudo, propiciando assim uma
enorme gama de dados para andlise, além da possibilidade de esclarecimento das dividas no
momento da entrevista. Ademais, a entrevista também permite car diretamente os topicos
do roteiro de entrevistas, assim como respostas mais detalhadas e profundas (Y IN, 2001).

Procurouse, entdo, evitar instrumentos excessivamente amplos, que, por sua vez,
poderiam gerar dados desnecessarios ao objetivo da pesquisa (MILES & HUBERMAN,
1994). Seguindo essa orientagdo foram elaborados trés roteiros semi-estruturados que
serviram de suporte a entrevista visando permitir que os dados colhidos fossem referentes ao
tema investigado, ou sga, restrito ao fendmeno que se busca compreender.

Primeiramente elaborouse um roteiro de entrevista, semi-estruturado, para 0s
dirigentes da adquirente, cujo objetivo era saber as razbes que motivaram a realizacdo da
compra (APENDICEA). Em seguida, foi elaborado um segundo roteiro semi-estruturado para
o fundador da empresa adquirida, cujo objetivo foi apurar os reais motivos que o levaram a
venda (APENDICEB). E, finamente, foi elaborado um terceiro, também semi-estruturado,
para os funcionarios da adquirida, em que se buscou angariar as percepcdes desses
funciondrios sobre as possiveis mudancas na cultura organizaciona frente a um processo de
aquisicio (APENDICEC). Nesse topico, a questdo de pesquisa foi aprofundada, ao abordar as
possivels ateracbes ocorridas na cultura organizacioral em consequiéncia do processo de
aquisicao. Especificamente, foram questionadas as mudangas relativas as trés camadas
identificadas por Schein (1992): artefatos, valores esposados e premissas basicas. Abordouse
também a relacdo entre lider e subordinado como complemento integrante da cultura de uma

organizacdo, ou seja, procurou-se anadisar as possiveis mudangas de comportamento dos
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lideres em funcdo da nova gestdo, sob a dtica tanto do subordinado quanto do proprio gestor.
Assim foi possivel obter uma visdo tridimensional do processo da aquisicdo: a visdo dos
adquirentes, do “ex-dono” da adquirida, a dos funcionarios que viveram o antes, a gestéo de
empresa familiar, e a visdo dos funcionarios no depois, que corresponde a gestédo de uma
multinacional. Antes de cada entrevista explicouse o objetivo do trabalho.

No que se refere ao processo de aguisi¢ao pesquisado, o roteiro de entrevista abrangeu
informacdes gerais sobre 0 processo de aquisicdo envolvendo as razdes e a forma como
ocorreu. Esse topico permitiu contextualizar a empresa adquirente e verificar os reais motivos
gue levaram a concretizacdo da operacdo de aquisicdo. Para a coleta de dados, estabel eceurse
gue entrevista seria realizada com o ex-presidente da empresa adquirente e com o responsavel
pelo plangamento estratégico. E finadmente o terceiro roteiro seguiu a mesma forma do
primeiro, abrangendo o processo de venda e a forma como ocorreu. Esse topico permitiu
verificar quais as razbes que motivaram o antigo dono a vender a sua empresa.

A empresa pesguisada solicitou que sua identidade fosse preservada, asssm como a de
seus funcionérios. Logo, ficou combinado entre as partes que 0s nomes, 0s cargos, 0 SEX0 € as
areas dos funcionarios da empresa ndo deveriam figurar na pesgquisa sob qualquer hipétese.
Assim, com 0 objetivo de assegurar 0 anonimato dos atores envolvidos bem como de suas
empresas, foram utilizados nomes ficticios neste trabalho. A FIG. 4 mostra os nomes ficticios

usados para cada ator:
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CODIFICACAO ATOR

Empresa Multinacional “A” Empresa adquirente

Grupo mundial “A” Grupo mundial que detém controle da empresa

adquirente
“Alcantara Comercia” Empresa familiar adquirida
Alcantara Ex - proprietario da adquirida
Renato Atua presidente da empresa adquirida

Executivo “A” da empresa adquirente Principal executivo da empresa adquirente

Executivo da empresa adquirente responsavel

Executivo “B” da empresa adquirente pelo planejamento estratégico

FIGURA 4 — Nomes ficticios e respectivo ator
Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme Vergara (2003), entende-se por populagdo um conjunto de elementos
(empresas, produtos, pessoas, por exemplo) que possuem caracteristicas que seréo objetos de
estudo. Ja a amostra € uma parte do universo, da populacdo escolhida segundo algum critério
de representatividade. A populagdo avo do presente estudo foi o grupo formado por
cinqlenta e seis funcionarios da empresa adquirida, dos quais dez ocupavam cargos
gerenciais. Desse universo foi selecionada uma amostra de vinte entrevistados dos quais oito
tinham o cargo de geréncia e doze ocupavam cargos operacionais. O grupo operacional
compreende basicamente os funcionarios que estdo no dia-a-dia da operacdo, enquanto o
grupo da geréncia compreende os funciondrios que tém poder de decisdo. Essa divisdo em
dois grupos esta relacionada a caréncia existente de pesquisas que foquem a percepcéo de

todos os grupos que fazem parte da organizagdo (PARDINI, 2004).
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Todos os funcionarios da amostram tinham no minimo dez anos de empresa, € com
iSSO se objetivou assegurar que eles tivessem vivido pelo menos cinco anos de cada uma das
duas gestBes da empresa, antes da aquisi¢cao e apos a aquisi¢cao, e conseqiientemente tinham a
capacidade de expressar as suas percepcdes sobre as possiveis mudancas ocorridas na cultura
da organizacdo, procedimento este sugerido por Araljo (2003) devido a temporalidade da
mudanca cujos efeitos ndo podem ser imediatos.

Segundo Aaker, Kumar, Day (2001), o processo de amostragem esta diretamente
relacionado com as formas de coletar os dados e ira facilitar ou dificultar determinadas
estratégias de levantamento de informacfes. Dessa maneira, a amostra de entrevistados da
empresa adquirida foi discriminada pelo cargo, poder de decisdo e tempo de empresa.
Conforme se discutiu anteriormente, divisdo de cargos foi feita para que fosse possivel
comparar as diferencas ou similaridades das percepcdes relacionadas as possiveis mudancas
organizacionals entre 0s grupos operacional e gerencial. Assim, a TAB. 1 apresenta a
caracteristica da amostra de funcionarios entrevistados da empresa adquirida com suas
respectivas posicoes, ou ®a, pertencente a0 grupo operaciona ou gerencia e tempo de

empresa.



TABELA 1
Entrevistados da empresa adquirida
Codificacao Grupo Tempo de empresa (em anos)
Gerente 1 Geréncia 41
Gerente 2 Geréncia 35
Gerente 3 Geréncia 35
Gerente 4 Geréncia 29
Gerente 5 Geréncia 27
Gerente 6 Geréncia 20
Gerente 7 Geréncia 15
Gerente 8 Geréncia 11
Operacional 9 Operacional 10
Operaciona 10 Operacional 10
Operaciona 11 Operacional 11
Operaciona 12 Operacional 11
Operaciona 13 Operacional 12
Operacional 14 Operacional 14
Operaciona 15 Operacional 15
Operaciona 16 Operacional 16
Operaciona 17 Operacional 17
Operaciona 18 Operacional 19
Operaciona 19 Operacional 19
Operaciona 20 Operacional 20
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Fonte: Elaborada pela autora.

N&o houve dificuldades no levantamento de dados com relacdo aos funciondrios da
empresa adquirida, pois, entre o periodo em que se deu a aquisicdo, em 2000, até a data da
coleta de dados, em 2005, a maior parte dos funcionarios ainda estava ha empresa.

No total, foram realizadas vinte e trés entrevistas, no periodo de 19 de setembro a 02

de outubro de 2005, que foram registradas por gravador digital. Dessas vinte e trés entrevistas,
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vinte foram realizadas com funcionarios da empresa adquirida, duas com dirigentes da
adquirente e uma com o antigo proprietario da adquirida. No inicio de cada entrevista, foi
solicitada autorizagdo ao entrevistado para efetuar a gravagdo, tendo todos os respondentes
concordado com esse procedimento. Seguindo orientacdo de Figueiredo (2004), todas as
entrevistas iniciaramse com a explicagdo do objetivo da pesquisa, visando tornar o
entrevistado mais envolvido e ciente do tipo de informacéo requerida, aém de esclarecer,
principalmente, para os funcionarios da adquirida, o conceito de cultura organizacional, assim
como sanar quaisquer davidas quanto a aplicacdo das informacfes obtidas, expressando o
compromisso com a qualidade do trabal ho.

A duracdo média das entrevistas foi de 1 hora e 30 minutos, de modo a permitir que o
entrevistado respondesse algumas perguntas sobre fatos ocorridos e também apresentasse sua
propria opini&o, totalizando, aproximadamente, 35 horas de gravacdo. A empatia e a interacéo
do entrevistador com o entrevistado foram fundamentais, principalmente no caso dos
funcionarios da adquirida, para gerar confianca da aplicacdo das informacdes obtidas. Apesar
do clima de informalidade, as entrevistas seguiram o roteiro semi-estruturado conforme
sugere Figueiredo (2004). Assim, procurou-se manter a atencdo voltada, durante todo o

processo de coleta de dados, também para 0s novos elementos que surgissem durante a

pesquisa.
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4 ANALISE DOSDADOS

A andlise de dados foi dividida em trés partes que sdo os trés capitulos seguintes. A
primeira parte refere-se aos fatores que motivaram a realizacdo do processo de aquisicao por
parte da adquirente asssm como por parte da adquirida. JA a segunda parte diz respeito a
caracterizacdo da cultura da empresa adquirida nos momentos antes e apds a aquisicéo. E a
terceira parte € resultante da juncéo das duas primeiras em que se buscou uma andlise geral do
estudo de caso em questéo.

E vélido ressaltar que a construcdo do universo cultural de uma organizago é retratada
guando se resgata sua trgjetéria e a de seus agentes (PARDINI, 2004). Como unidade
formadora desse universo, a cultura organizaciona é entendida a partir da caracterizacdo dos
seus artefatos, de suas premissas basicas, e de seus valores esposados (SCHEIN, 1992). Nesse
ponto, retrata-se a importancia da andlise das percepgdes sobre as camadas formadoras da
cultura antes da aquisicao, ou sgja, a caracterizacdo da cultura de uma empresa familiar, assim
como a caracterizacdo da cultura pds-aquisicao, ou sgja, de uma empresa multinacional, a
partir da concepcdo tedrica de cultura adotada por Schein (1992) trabalhada na parte da
fundamentacéo tedrica deste trabalho de dissertacéo.

A intencdo era compreender como os funcionérios da empresa adquirida percebem a
cultura nas duas gestdes. familiar e multinacional. Ao anaisaremse as diferencas e as
similaridades das percepcdes dos funcionarios pertencentes a dois grupos hierarquicos
diferentes, operacional e gerencial, buscou-se verificar se houve mudanca na cultura da

organizacdo, ou sga, se 0s valores que constituem seu nicleo mudaram ou n&o.
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4.1 Andlise do processo de aquisicao

A expansdo dos negdcios e 0 aumento da competitividade sdo razdes para as empresas
concretizarem as operagoes de F&A (HARBINSON & PEKAR JR., 1999). As empresas
buscam a €ficiéncia econdbmica através de economias de escala, melhorias nos processos
produtivos e de distribuicdo, diversificacdo e divisdo dos riscos e custos em grandes
empreendimentos, aém do acesso a novos mercados, tecnologias e crédito. A empresa
competitiva esta sempre em busca da maximizagdo dos lucros, da reducéo dos custos e do
atendimento as necessidades dos consumidores através da producdo de bens e servicos de
melhor qualidade e precos mais competitivos (NADLER, 1994).

Assim, nessa parte de analise dos dados, objetivouse andisar quais foram as razes
gue levaram ao antigo dono da empresa a vendé-la e a0 mesmo tempo quais foram as razdes
gue levaram a adquirente a concretizar 0 processo de aguisicdo. Para tanto foram
entrevistados o antigo proprietério da adquirida e duas pessoas da adquirente. Através desses
depoimentos, verificouse que a principal razdo para a compra foi a defesa de mercado
enquanto a principal razéo para a deciséo da venda da empresafoi afalta de sucessores.

Na época da aquisicdo, a adquirente tinha em seu plangjamento estratégico a entrada
no setor de distribuicdo, mas, devido a outras prioridades, essa estratégia ndo era uma
demanda urgente. Nesse momento a adquirida ja estava em negociaces para ser vendida para
um concorrente estrangeiro da adquirente. Em face dessa situagdo, a adquirente viu-se
obrigada a inverter a ordem de suas prioridades e a entrada no setor de distribui¢éo passou a
ser uma estratégia cuja urgéncia era imediata. Assim, os depoimentos abaixo revelam a

situacdo na época, tanto do lado da adquirente como do lado da adquirida.

A auséncia de sucessores foi decisiva na minha deciso de vender a empresa. E
também, eu ndo tinha mais vontade de continuar. (Alcantara)
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Eu estava em Dusseudorf num seminério, encontrei com o presidente da Empresa
Multinacional “A” . Depois do seminario, fomos almogar no restaurante do Hilton,
dai eu disse para ele que eu ndo queria continuar no negodcio, pois ndo tenho
paciéncia, estou ficando velho e quero passar isto para outro. N&o queria passar isto
para qualquer um. E disse para ele que ndo tinha empresarios interessados no
negécio. O mercado de capitais ndo existia, quem iria se arriscar hum ambiente
superinflacionario. E ele ficou surpreso quando eu disse que uma usina estrangeira
tinha me procurado. Ai ele disse que ndo poderia fazer um negécio desses. [...]
Mais tarde ele disse que ia comprar, fez reunides comigo e me pediu para ndo tocar
nada, pois antes precisamos montar uma estrutura de funcionamento desta empresa.
(Alcéntara)

A Empresa Multinacional “A” tinha esta idéia de entrar na distribuicdo como a
forma de protecdo do mercado. A distribuicdo tem de 45 a 50% do mercado e o
Alcantara representa um terco disso. Bom, o Alcantara comegou a conversar com
um concorrente internacional e chegaram a discutir valores e acho que nédo
fecharam por causa de cambio.[...] e aEmpresa Multinacional “A” permitir que este
concorrente internacional comprasse a Alcéntara Comercial isto significaria ter
perdido 15% do mercado brasileiro. Entéo, por convicgdo de um lado e por agéo
defensiva de outro, a Empresa Multinacional “A” comegou a conversar com o
Alcéntara. (Executivo “A” daadquirente)

O presidente da Empresa Multinacional “A” na época teve uma informagéo de um
jornal internacional especializado, ndo sei por que vazou. Ja fazia um ano que
Alcéntara Comercial estava sobre a due dullegence de uma empresa européia. |...]
O presidente soube disso e inventou um amogo comigo agui na Alcéntara
Comercial. E la pelas tantas ficou sozinho comigo na minha sala e disse: Olha,
deixe eu conversar @m vocé. Eu tive a informagdo de que vocé estd fazendo isto
com a nossa concorrente internacional Dai eu disse que era verdade! Ai ele falou
comigo: Poxa, mas por que vocé ndo falou com a gente? E eu respondi: N&o vai

falar com o presidente, ele sabe disse ele se preparou para isso e tudo, mas com 0s
problemas que ele tem ndo da para ficar pensando nas migalhas. E o presidente
tratou de me perguntar na hora. Mas vem ca, e isso tem como reverter? Eu
disse:Tem. N&o tem problema nenhum. Porque eu tenho uma clausula neste
contrato que é sé minha e eu tenho como criar um problema onde o concorrente
internacional realmente é obrigado a desistir. S6 que eu ndo falel o que era|...] mas
era muito fécil.[...]. Al o presidente perguntou para mim: Estd bom, e como € que
nés fazemos? Eu disse nada. O prego que estd aqui € 0 preco que vocé vai pagar,
esta certo? Mas eu quero que vocé levante o prego que vocé acha que vale.

Levamos um ano e meio para chegar a um acordo [...]. Mas n&o era por causa de
valor, era porque a Empresa Multinacional “A” tinha outros problemas.[...] Eles
gueriam pagar a vista, tanto € que pagaram tudo no mesmo dia que assinaram tudo.
(Alcéantara)

Outras razdes secundarias também motivaram a compra como, por exemplo, a
aquisicao de conhecimento do mercado consumidor. Nota-se que as razdes determinantes do

processo de compra foram razdes de cunho mercadol 6gico.

A Empresa Multinacional “A” jatinha no seu plano estratégico a idéia de entrar na
distribuicdo desde 1997. Outras siderlrgicas ja tinham entrado neste ramo. A
empresa ndo conhecia os clientes finais que utilizavam seu ago. S6 conhecia os
grandes clientes, ou seja, que compravam no minimo uma bobina. Clientes que
compravam quantidades inferiores tinham que comprar do distribuidor. Esta
estratégia foi catalisada quando este distribuidor foi sondado por uma siderurgica
européia. Ele era o maior da América Latina e conseqiientemente o maior do Brasil.
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Dai, ndo tinhamos muito tempo. O maior distribuidor do mercado estava sendo
adquirido por um concorrente. Entdo nem chegamos a analisar a possibilidade de
adquirir outros distribuidores. (Executivo “B” daadquirente)

As estratégias ligadas a aquisicao de um distribuidor foram: defesa do mercado, ja
gue 0 nosso concorrente internacional queria penetrar neste mercado via um
distribuidor; e o fortalecimento e a ampliagcdo de sua penetragdo no seu mercado.
Conhecimento da dindmica de funcionamento do mercado da distribuicdo? N&o
sabiamos como funcionava este mercado. Qual era a margem praticada? Qual era o
preco final do ago |4 na ponta? Como funcionava a dinémica das vendas? Aquisi¢éo
de conhecimento, principalmente dos clientes finais: quem sdo? Como compram?
Qual a aplicagdo daquele aco que estd sendo comprado. (Executivo “B” da
adquirente)

Pelo lado da adquirida, o fato de o dono ndo ter sucessores e 0 de estar alimentado
pelo cansaco motivaram a venda. Além do que seu interesse era vender a sua empresa para a

Empresa Multinacional “A” por uma razéo pessoal calcada no patriotismo.

[..] eu sempre achei qie nés temos um limite para ser um bom dirigente de
empresa. Por exemplo, no meu caso, eu era sozinho; sozinho como dono. Eu tinha
um grupo de pessoas que mandava também. Mas eu sabia que o que eu fazia tinha
um prazo. Porque eu estava perdendo estimulo de debater com pessoas, aquelas
reunifes que vocé tem de fazer, acaba vigjando muito. Chega uma hora que vocé
ndo quer fazer nada disso. Ai vocé comega a concluir que seu ciclo aqui esta
parando. Eu tenho trés filhos e nenhum se interessou pelo negdcio. (Alcantara)

Vocé pode comparar os distribuidores do mercado com um time de futebol. Vocé
nasceu ali, vocé foi juvenil depois chega a profissional. Existe uma vinculagéo que
vai além do comercial. Elatem um algo mais. Vocé torce pelo sucesso daquilo. E
evidente que vocé vai ter que entender que, por mais que vocé seja um grande
profissional de sucesso, no futuro, de uma multinacional, antes de tudo vocé é
brasileiro e sem querer vocé torce pelo sucesso da empresa brasileira, que era o
fato. [...] A Empresa Multinacional “A” é um negdcio feito aqui, por profissionais,
sobretudo engenheiros, oriundos das universidades brasileiras. O que tem que se
ver [...] . (Alcantara)

Ao inverter as perguntas, ou sgja, perguntar ao antigo proprietario quais foram as
razdes que ele achava que motivaram a adquirente a comprar a sua empresa e perguntar para
0s executivos da adquirente as razdes que eles achavam que levaram o antigo proprietario a
vender a sua empresa, percebe-se que as razbes sdo coincidentes. Ou sgja, 0s executivos da
adquirente perceberam a auséncia de sucessores e 0 cansago do antigo proprieté&rio como
razbes determinantes para a venda, assim como 0 antigo proprietério percebeu razbes de

defesa de mercado para realizacdo da aquisicao. “Eu acho que os filhos do Sr.Alcantara ndo se
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interessaram pelo negdcio por isso ele resolveu vender”.(Executivo “B” da adquirente). “Eu

acho que o Alcantra ja estava muito capitalizado, querendo curtir avida. (...) Entéo ele estava

numa fase de gozar a vida’.(Executivo “A” da adquirente)
Eu sempre falei isto |4 na Empresa Multinacional “A”. Era muito importante que
ela tivesse na médo dela, ela distribuindo, 50% do mercado; ai pode vir a empresa
que quiser. Se vocés tiverem esta posi¢do, pode vir quem quer que segja, qualquer
usina do mundo que ndo vai causar problema para ela. Por qué? Porque ela tem
uma penetracdo consolidada dentro do mercado de consumo. [...] .(Alcantara)

Com relacdo a negociacdo pode-se dizer que foi uma negociagdo amigavel como

relatam os entrevistados. Nao houve nada que dificultasse a concretizacdo da negociacdo, segja

pelo lado da adquirida, da adquirente, seja por questdes legais.

A negociagdo ndo foi dificil, foi profissional e a partir dai a Empresa Multinacional
“A” assumiu a Alcantara Comercial. E teve também que assumir perante o CADE
alguns compromissos no sentido de preservar a competitividade na distribuicéo |...]
Entdo sdo os principios que até hoje a Alcantara Comercial manteve. (Executivo
“A” daadquirente)

A venda para a Empresa Multinacional “A” foi muito conveniente, porque a
Alcantara Comercial foi vendida barata. Se vocé pegar todo o potencial de mercado
gue elatem e levar tudo isso em consideracdo, ela valia no minimo o dobro. Ela foi
comprada pelo valor exato que ela tinha de ativos mais o eventual lucro de trés anos
no maximo. [...] Nao levou mais nada em consideragéo. Eu ia vender de qualquer
jeito. Entdo eu ndo estava muito preocupado com isso. Se eu vou receber alguns
milhdes de ddlares a mais ou a menos. Isso ndo me preocupava. Eu ndo queria
destruir aempresa quando estava naquelafase. (Alcantara)

Além dos plangjamentos financeiro e estratégico, também anaisou o aspecto da
cultura organizacional. Assim, para realizacdo da aquisicdo, foi feito um plangamento
cultural ao longo do processo de negociacdo, em que o respeito a cultura local foi a premissa
adotada pel os futuros gestores da adquirida. Essa premissa do respeito a cultura é fundamental
para minimizar as chances de choque cultural no processo de aquisicdo. (MARKS &
MIRVIS, 1998). Embora ndo exista um modelo Unico de integracéo cultural (GHOSHAL &
TANURE, 2004), a estratégia de integracéo cultural esta fortemente relacionada ao grau de

mudanca da empresa adquirida e da adquirente (MARKS & MIRVIS, 1998). Na parte da
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conclusdo sera abordada a estratégia de integracéo cultural adotada, uma vez que as possiveis

mudancas na cultura da organizacéo ja teréo sido analisadas.

As questBes financeira e cultural foram analisadas. Em primeiro lugar calculamos o
retorno do capital investido e a viabilidade do negécio. A questéo cultura foi
analisada também. Primeiro, recebemos uma ordem do principal executivo do
grupo: respeitar a cultura local. O respeito a cultura local foi obedecido desde o
inicio, mesmo porque ndo houve demissdo de nenhum funcionario. A adquirente
enviou somente trés pessoas. 0 presidente, o diretor financeiro e um gerente
comercial. Nenhuma pessoa da adquirida veio trabalhar na adquirente. Depois
verificamos que havia muita informalidade sendo praticada naquele negécio. Dai
houve um planejamento para transformar toda esta informalidade em
procedimentos formais. Deveriamos trabalhar de acordo com as normas do grupo.
(Executivo “B” daadquirente)

A recomendacdo que o futuro presidente da adquirida recebeu do Chief Executive
Officer - CEO Mundia do grupo “A”, na época, foi no sentido de cortar as ligagtes
dele Renato com a Empresa Multinacional “A” e entender que aguele negdcio |a
ndo era um negocio siderdrgico. Entdo havia uma necessidade de preservar aguela
cultura da cultura siderdrgica que é outra coisa, hdo se mistura. O Renato levou
para la conceitos, valores de ética, de comportamento, de controle,
responsabilidades, forma de gestao que agregou a cultura local. Mas ele trabalhou
para preservar aquilo ali que € muito dferente da area comercial da Empresa
Multinacional “A”. [...] Aquilo é varejo. O preco daquilo é formado em uma mesa
de negociagdo didria, em que as pessoas estdo comprando ali uma commoditie. [...]
E um processo de formag3o de prego de bolsa. [...] Os processos de negociagio e de
acesso ao cliente sdo completamente diferentes . E se a Empresa Multinacional “A”
tivesse permitido siderurgizar, aquilo dali teria sido um desastre. A cultura entdo foi
preservada. (Executivo “A” daadquirente)

Foram feitos estudos que mostravam que a Empresa Multinacional “A” podia
comprar a Alcantara Comercial, podia praticar ali uma administracdo inteiramente
ortodoxa j& que neste setor ha muita heterodoxia que ndo é o mérito da Empresa
Multinacional “A”. Entéo foi visto que a Empresa Multinacional “A” podia fazer
uma administragdo inteiramente rigida com relagdo a toda parte de responsabilidade
de tributos, impostos, etc, e ainda assim ganhar dinheiro. (Executivo “A” da
adquirente)

A avaliacdo cultural envolveu também uma auditoria completa do capital humano
visando a equalizacdo das questdes que podiam comprometer 0 sucesso da operacdo. Na
concepcdo da adquirente, a cultura organizacional € percebida como um dos vetores de
transformacdo mais profunda da organizagdo. A FIG. 5 traduz as perspectivas da adquirente,
em que ela afirma que declaracOes, definicbes, conceitos organizacionais, objetivos,
estratégias e politicas sdo transformados em acles concretas. Valores, estratégias, curto e

longo prazo se fundem dentro de uma mesma perspectiva. Dessa maneira a adquirente



construiu seis moédulos que permeiam a transformacao, o alinhamento necessario e o controle

da execucéo e dos resultados, conforme demonstrado abaixo.
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Diante dessa perspectiva, 0 modelo organizacional identificado na FIG. 5 objetivou
promover o desenvolvimento da Alcantara Comercial em termos estratégicos, operacionais e
organizacionais - de forma plangada e inserida no novo contexto como parte do Grupo
mundial “A” / Empresa Multinaciona “A”, contemplando um horizonte de médio e longo
prazo. E um facilitador dos negdcios, ou sgja, um meio para que os fins maiores — cultura
organizacional e propdsitos estratégicos - se realizem.

Paralelamente, as operacOes de F& A podem proporcionar 0 aumento da produtividade
ndo sO através da reducdo dos custos mas também do aperfei coamento ou desenvolvimento de
novos processos de producdo, e até da criacdo de novos produtos (LABINI, 1980). Nesse
sentido as F&A podem possibilitar 0 aumento dos padroes de qualidade naciona e
internacional mente através do aumento dos investimentos tecnol 6gicos e da transferéncia de
know-how de uma empresa para outra. (KLOECKNER, 1994).

Com a “ Gestdo da Qualidade”, vislumbrouse disseminar os conceitos e implantar
métodos de gerenciamento compativeis com a natureza do negdcio, o porte e 0s recursos da
Alcantara Comercia buscando a melhoria continua dos seus processos. Foram introduzidos
conceitos organizacionais, métodos e técnicas de gerenciamento e um sistema para garantir a
qualidade dos produtos e servicos. A certificacBo desse sistema colocou a Alcantara
Comercial no rol de fornecedores preferenciais.

Dutra (1996) acredita que € possivel modificar os valores e o comportamento da
organizacdo a partir da politica e préticas na gestédo de recursos humanos, desde que estas
resultem em instrumentos mais adequados a sobrevivéncia, a manutencdo e/ou crescimento da
organizacdo e a sua adaptacdo as exigéncias do ambiente externo.

Com a“ Gestéo de Pessoas’ objetivou-se implantar um modelo — conceitos e sistemas
— para a gestdo de pessoas, direcionado para a motivacao dos resultados. Visa ao alinhamento

dos recursos humanos ao modelo de gestdo e as necessidades estratégicas. Esse alinhamento
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passa pela integracdo da funcéo de recursos humanos aos resultados da Alcantara Comercial e
as competéncias requeridas, por meio de sistemas direcionados para 0 reconhecimento e
motivagao no trabal ho.

E, por ultimo, com o “ Controle da Gestao” forma-se 0 conjunto de instrumentos para
aavaliacdo de eficécia da gestdo da Alcantara Comercial, nos focos estratégico e operacional,
permitindo a tomada de agoes corretivas. Verificase entdo que a integracdo deve ocorrer néo
apenas no ambito das operacdes da empresa, mas também no ambito da cultura corporativa
(ASHKENAS et al., 2000).

Na avaliagcdo dos executivos da adquirente, os objetivos da aquisicdo foram
alcancados, tanto em termos financeiros quanto em termos estratégicos. Este sucesso se
deveu, em grande parte, a compreensdo e ao respeito das diferencas culturais, o que
possibilitou o fortalecimento das vantagens competitivas existentes assim como a criagcdo de
novas vantagens competitivas, através do desenvolvimento de uma equipe de dta

performance (BARROS & RODRIGUES, 2001).

Eu acho que foi uma experiéncia bem sucedida. A Empresa Multinacional “A”
manteve o share dela na parte da distribuicéo [...] (Executivo “A” daadquirente).

Eu acho que se conseguiu tudo |4 Do ponto de vista financeiro o investimento foi
remunerador. Do ponto de vista estratégico isso garantiu a presenca da Empresa
multinacional“A” na distribui¢do. Entdo todos os objetivos ali foram compridos.”
(Executivo “A” da adquirente)

O resultado da aquisicdo foi positivo. A empresa aprendeu a dindmica de
funcionamento do mercado de varejo, arapidez com que ele reage a mudanga dos
pregos das principais matérias-primas. Também ndo tinhamos idéia do mark-up do
distribuidor. Enfim, foi um saldo muito positivo para a empresa. (Executivo “B” da
adquirente)

Verifica-se entdo que as razdes que motivaram a realizaco do processo de aquisicao
do lado da adquirente foram razbes de cunho mercadolégico notadamente, a defesa de
mercado e aquisi¢ao de know-how do setor de distribuicdo, e do lado do principal executivo

da adquirida ou ex-proprietario, a auséncia de sucessores. De maneira geral ndo houve
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grandes empecilhos na negociacdo e a aquisicdo foi avaliada, por parte dos executivos da

adquirente como uma operacdo de sucesso em que os objetivos foram al cancados.

4.2 Andlise da cultura organizacional

No segundo momento da analise, com o objetivo de verificar se ocorreram mudancas
pos-aquisicdo na cultura da organizacéo adquirida, foi realizada a caracterizagdo da cultura
organizacional antes e apds a aquisicdo, em relacdo as trés camadas propostas por Shein
(1992).

A andlise da cultura organizaciona teve inicio a partir da camada mais superficia da
cultura denominada de artefato. Depois foi feita a andlise da camada intermedidria
denominada de valores esposados e, em seguida, analisourse a camada mais profunda
denominada premissas bésicas. E, finamente, essas trés camadas foram analisadas como um
todo formando a cultura da organizacdo. Em todas as andlises fezse um comparativo das
percepcdes tanto do grupo da geréncia quanto do grupo operacional com relacdo a gestdo
familiar versus a gestdo atual. Para tanto, as questdes do roteiro de entrevista (APENDICEC)
foram aplicadas a todos os funcionérios da amostra.

Assim, para caracterizar o nivel mais superficia da cultura organizacional
denominado por Schein (1992) de artefatos, abordaram se as percepcdes sobre as possiveis
mudancas com relacdo ao tamanho e a divisdo do espaco fisico, méveis, ar condicionado,
iluminagdo, grémio, limpeza, piso, banheiros, refeitério, disposicdo dos produtos,
equipamentos de protecdo industrial - EPI's , a maneira das pessoas se vestirem, uniformes,
crachas, embalagens, nome, logotipo e suas cores identificadoras, slogans, a imagem da

companhia perante o publico externo e vagas na garagem.
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Constatouse que houve consisténcia nas respostas dadas pelos entrevistados,
pertencentes ao grupo operacional e ao grupo gerencial. Os funcionarios perceberam que
houve mudanca positiva que diz respeito a fachada da empresa, tamanho e divisdo do espaco
fisico, méveis, grémio, limpeza, piso, banheiros, refeitorio, disposicdo dos produtos, EPI's e a
imagem da companhia perante o publico externo. A fim de enriquecer o trabalho, foram
inseridas algumas fotos (ANEXO |) que ilustram as fases anterior e posterior a agquisi¢ao.

Na gestdo anterior, percebe-se, através dos depoimentos, que a divisdo do espaco
fisico ndo era adequada, o que acarretava na fata de organizacdo da empresa. Os depoimentos
ilustram desorganizacéo tanto através da dificuldade em localizar determinado material
no estoque quanto na divisdo por departamentos. Com relacdo aos maéveis, principa mente
cadeiras e mesas, todos os funcionérios apontam o mau estado de conservacdo do mobiliério
antes da aquisicdo. Na gestdo atual, ou sgja, apOs a aquisicdo da empresa por um grupo
multinacional, houve uma nova divisdo do espaco fisico com adequagcdo do tamanho a
necessidade, o que reflete a organizacdo da empresa. Essa organizacdo pode ser comprovada
também, através dos depoimentos, pela organizacdo dos materiais no estoque. As mesas e as
cadeiras da gestdo atual sdo padronizadas e novas. Ndo ha discriminacdo dos méveis sgja por

tipo sgja por area.

O espago fisico aqui era meio complicado, principamente em termos de
armazenamento do material na hora da gente carregar. Vocé ia carregar o material

no caminhdo e as vezes ndo estava pronto [...]. Era uma fila de caminhdes ai na
porta e tinha dia que a gente ficava carregando até oito horas da noite. Eram duas
portas so para todos os caminhdes e eles tinham que obedecer a ordem de chegada.

Antigamente era dificil parands. A gente pensava que o material estava numa porta
enguanto ele estava na outra [...]. Hoje ndo. Esta muito melhor. O material esta
classificado e organizado. Ent&o vocé olha a nota fiscal e sabe direitinho onde est&4
0 material. Agora esta uma beleza para carregar. Por exemplo, se 0 caminhdo vai

para o Parand, entdo o caminhdo vai para o portéo dois. Se 0 caminhdo vai entregar

no norte do pais, ele vai para o portdo trés e, se ele vai fazer aentrega na capital, ele
esta no portdo quatro. Ai ficamuito maisrapido [...]. (Operacional 11)

O armazenamento dos produtos era desordenado. Se vocé ia pegar um negécio
tinha que tirar dez coisas de cima e voltar para |a Vocé trabalhava muito e rendia
pouco, isto porque ndo era organizado. Vocé ficava igual a um cachorro correndo
atras do rabo. Hoje, se vocé precisa deste mesmo material, vocé vai ao lugar exato
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que ele estd. Opal Esta aqui! Entdo com a organizagdo vocé consegue produzir
mais. (Gerente 5)

A movimentacdo dos materiais era muito complicada devido ao espaco fisico. Além
do que o material ficavatodo misturado. Eratubo pratodo lado, chapajogada.... Ih!
Vocé ndo achava nada. Hoje, novos galpdes foram adquiridos, o material esta4
organizado. Qualquer chapa que vocé quiser vocé encontra. Entdo, nesta questdo, ai
mudou muito. (Gerente 5)

N&o tinham nenhuma preocupacdo com a parte interna [...]. As mesas eram bem
antigas. N&o havia uma divisdo do espaco fisico por departamentos. A Qualidade
ficava junto com a Administragdo de Vendas e junto com o Faturamento. Eu
lembro que era uma tremenda bagunga, tudo muito feio [...]. Ndo era sb na area em
que eu trabalhava, mas a empresa toda, no geral, tinha muita desorganizagéo. Eu
achava que tudo aqui era muito baguncado. (Operacional 10)

Aqui na érea administrativa, 0 meu departamento ocupa o um espago fisico um
pouco maior. E pouca coisa. SO que antes era muito mal dividido. As mesas e as
cadeiras dos meus subordinados eram muito velhas. Hoje, com essa hova gestdo, 0s
moveis da area foram padronizados e o0 espago esta mais bem dividido, mais
organizado. (Gerente 6)

Em termos de metros quadrados a empresa praticamente dobrou de tamanho porque
ela cresceu e a gente teve que fazer novos investimentos para atender a demanda do
mercado. Masfoi de umaformaorganizada. (Gerente 1)

Antes a gente tinha umas mesas de mil novecentos e nada. Vocé ia sentar e a bicha
estava bem manca. Mas vocé sentava assim mesmo. Nao era como as mesas la de
cima, |4 da administragdo. Acho que devia sobrar 14 e mandavam para ca. (Gerente
4)

Antes 0 nosso setor eram umas cabininhas feitas de lata. Hoje é feito de alvenaria.
[...] A mesa eravelha e a cadeira também. Hoje os méveis da empresa toda sdo
padrédo. (Operacional 13)

Eu tinha uma mesa caindo aos pedacos, o estofado da cadeira era rasgado. 1sso l1a
na salano meio do galpdo. Nés éramos segundo plano. (Gerente 8)

Uma vez eu lembro que compraram umas cadeiras para os clientes de uma
encarregada. Quando os clientes viessem aqui, €les sentariam naquelas cadeiras. SO
gque nem tantos clientes vinham aqui todo dia. Dai eu pedi para o meu chefe para
usar aquelas cadeiras. Pois a que eu usava estava péssima, eu saia daqui todos os
dias com dor nas costas. Ele disse que ndo. Disse que ia ver se comprava umas
cadeiras para o departamento. Eu sabia que era mentira, que nada ia ser comprado
[...]. (Operacional 19)

Vendas aqui é muito forte. Tudo que vai mudar muda primeiro em vendas e
conseqlientemente os outros departamentos. Nés até brincavamos que uma hora os
outros departamentos, no caso financeiro e contabilidade, quem sabe daqui a algum
tempo iriam emergir. Na érea de vendas ficavam todos com méveis novos, com o
lay out numa disposi¢ado superbonita, num showroomlindo e maravilhoso. Isto até
uma determinada parte, porque depois de certo ponto vocé olhava e aquilo parecia
uma favela. Ent8o, assim, era uma situagdo comica e a gente acabava dando risada.
Sera que ndo vao olhar um pouquinho para a gente. [...] Ai veio a nova gestdo e
padronizou tudo. Hoje os mdveis sdo padronizados. O mével que tem na area
comercial € o mesmo que tem na area financeira. N&o tem diferenca. (Operacional
19)
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A minha salinha era de chapa e vidro. Aquilo na época do calor era um sufoco. Um
pouco antes de a Empresa Multinacional “A” chegar colocaramum ar condicionado
|a para mim. A mesa e a cadeira eram 0 que sobrava la da administracdo. Ai a
Empresa Multinacional “A” chegou. Hoje a minha sala € de alvenaria e 0os moveis,
na época, foram comprados todos novos. (Gerente 7)

Ao comparar o grémio, o piso da fébrica e a limpeza nas duas gestdes, verifica-se que
houve mudanca. O grémio possui atualmente jogos em boas condi¢des. Ja o piso da fabrica
sofreu uma reforma na fase da nova gestdo, logo a diferenca € nitidamente percebida pelos
entrevistados. Os entrevistados também percebem que ha uma limpeza maior na empresa na

gestéo atual.

Antigamente o grémio tinha os jogos todos quebrados. Ninguém estava nem ai. Era
bin-bolin sem rede, o pano da mesa de sinuca rasgado, taco faltando. Hoje a coisa
esta bem mais organizada. Compraram egquipamentos de jogos novos € é bem
cuidado. Tem também uma pessoa que toma conta de |a. (Operacional 20)

Antes tinha grémio, mas s6 que ndo tem a organizacdo que tem hoje. Antes era bin-
bolin sem cabeca, os tacos de snooker eram quebrados. [...] Hoje tem uma pessoa
especifica para tomar conta de la. Se estiver quebrado, ele vé se tem jeito de
consertar. Se ndo tiver jeito compra outro. (Gerente 5)

O piso da fabrica deixava a desgjar. N&o era pintado do jeito que esta hoje. Tinha
uns buraquinhos no chdo que vocé tropecavatoda hora. Hoje o piso éliso, pintado e
limpo. (Operacional 12)

O piso hoje é outro. Foi nivelado e pintado. E mais limpo também. (Gerente 5)
Aqui ndo tinha este padr&o de organizagao e limpeza que tem hoje. (Gerente 2)

N&o tinha uma equipe de limpeza que nem tem hoje. Acho que eram duas ou trés
faxineiras que faziam a limpeza da empresa toda. Era pouca gente para limpar a
empresa toda, ai vocé ja viu, né? N&o ficava nada limpo direito. A empresa era
grande etinha pouca gente para limpar. Toda vez era eu quem limpava a minha
mesa, passava um paninho. Ndo era que nem é hoje. Hoje tem uma empresa
contratada que faz toda a parte dalimpeza. A empresa é bem maislimpado que era
antes. (Operacional 14)

Antes a limpeza era feita por poucas pessoas, se hdo me engano eram trés pessoas
ao todo. E este pessoal era proprio. Trés pessoas para limpar uma empresa deste
tamanho; ndo tem como ficar limpa. Depois que a Empresa Multinacional “A”
chegou, o pessoa da limpeza foi terceirizado e o niUmero de pessoas que faz a
limpeza aumentou. Entdo hoje a empresa, de fato, € mais limpa. (Gerente 6)

E percebida pelos entrevistados uma grande mudanca no refeitério no sentido de
melhoria do mobiliario e de integracdo da empresa. Na gestdo anterior, havia uma divisdo

fisica no refeitério, através de um biombo que separava a &ea de producdo das areas



91

administrativa, comercial, geréncia e diretoria. A partir dos depoimentos verificou-se que,
além desse hiombo, havia também pratos e bandejas diferenciados para as areas. A area de
producdo utilizava o bandej&o para alimentar-se, enquanto as demais éreas utilizavam pratos.
Havia também uma distingdo entre o tipo de prato utilizado entre hierarquias. A louca
utilizada pelo dono, pela diretoria e pela geréncia tinha uma qualidade superior a louca usada
pelos demais subordinados. A maneira de servir a refeicdo também era diferenciada. O
pessoal da area de producdo, além de amocar na bandeja, era servido pelos funcionarios que
trabalhavam no refeitorio. AlImogavam em mesas, com capacidade para oito pessoas, cujos
bancos eram fixos as mesas. As outras areas, englobando diretoria e subordinados, sentavam:
se em mesas de quatro lugares e os funcionérios que trabalhavam na cozinha levavam a
refeicd as mesas em travessas. A comida foi considerada de boa qualidade por todos os
entrevistados da amostra. Porém havia uma peguena diferenca entre a comida servida para o
dono da empresa e a comida servida para o restante. A comida do dono da empresa era a
mesma que era servida para o restante das pessoas que ali trabalhavam, exceto no dia em que
tinha bife no cardpio, pois era feito, a parte, filet mignon para o dono. Havia também uma
diferenca no horario do almoco da diretoria com relagdo ao horério do almoco dos demais. A
diretoria amocgava depois dos demais.

A gestdo atua retirou esse biombo que dividia as &reas, unificou o refeitorio. Hoje,
gualquer pessoa pode escolher se quer amocar em bandeja ou prato. O sistema de servir € do
tipo self-service e a comida € a mesma para todos. As mesas e as cadeiras sao padronizadas,
ou sgja, ndo ha diferenca entre producéo e demais &reas. Mas é importante ressaltar que ainda
prevalece uma distinggo entre a louca utilizada pela diretoria e geréncia, da louca utilizada
pelos demais subordinados. A diretoria continua almogando em louga de qualidade superior.
A diferenca no horario do almoco da diretoria com relacéo ao horério do amoco dos demais

continua existindo. Nao foi percebida nenhuma mudanca com relacéo a qualidade da refeicéo.
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A comida é a mesma para todos os nivels da organizacdo, exceto para as pessoas que tém
algum problema de saide. Por exemplo, a pessoa que tem pressdo alta tem um cardapio
diferenciado. E feito um cardépio especial pela nutricionista. Mesmo assim, sgja o diretor,
segja 0 operador de maguina, se ambos optam por esse cardapio diferenciado, ambos comem
do mesmo cardapio. N&o ha diferenca entre a comida servida para as pessoas que trabalham
na empresa. Se no cardapio tem bife, todos, sem excecéo, comem bife. Entretanto verificou-se
gue a comida € diferente para um determinado grupo de funcionérios denominado de “grupo
da dieta’. Mas essa diferenca existe em funcéo da preocupacdo com a saude do trabalhador.
Essa questéo sera analisada mais a frente. A preocupacdo aqui esta apenas em analisar 0s

artefatos.

No refeitorio tinha umadivisdo da produgéo com a administragcdo. Producdo pralae
administracdo pra ca. Tinha um biombo que separava a gente. A nova gestdo tirou
este biombo. Deixou tudo igual. Colocaram mesas novas porque elas eram bem
antigas. Mesas de aco trabalhadas bem bonitas. Fizeram também o sistema self-
service. Hoje praticamente todo mundo fica junto, s6 o que divide € o lugar onde
ficam as comidas do self-service. Ai a gente ja se mistura. Se quiser, senta do lado
de la. Antigamente tinha muita divisdo, ndo sei por que, acho que era alguma coisa
relacionada com discriminacdo. Administracdo era administracdo e ndo se
misturava, tanto é que tinha o biombo no meio. Acho que era para o pessoal
entender que ndo era para se misturar . (Operacional 14)

No refeitdrio tinha um tapume que separava nés da produgdo. Eram eles parala e
nés para ca. Ninguém se aventurava a passar para o outro lado. A gente se sentia
muito separado da diretoria. (Operacional 17)

Antes era assim: nés da producdo, a gente s6 comia na bandeja e a gente ainda
sentava em umas mesas compridas e velhas. A gente sentava nos bancos que ndo
tinha nem encosto. Umas mesas capengas. Tinha também uma diviséria que
separava a gente da producéo do pessoal da administracdo. Ah, e eram eles que
serviam a comida pra gente. Vocé ia passando com a bandeja e o camarada da
cozinhaiate servindo. Vocé nem via a cara dele. Jogava fora muita comida. Com a
nova gestdo, eles fizeram questao de deixar tudo igual. Primeiro que arrancou fora
esta diviséria. Entédo vocé pode almogar em qualquer mesa. E também se hoje a
gente quiser amogar no prato pode almocar, se quiser comer no bandejdo come.
Vocé escolhe. E claro que a gente da érea de produco acaba comendo no bandejdo
mesmo. Ja estd acostumado, né! E também na bandgja cabe mais. Ndo que ndo
possa repetir. Quem quiser repetir repete. Nao tem problema ndo. Antes também
ndo tinha problema de repetir. Aquelas mesas antigas e horrorosas foram tiradas.
Elas eram horriveis. Hoje a gente senta em cadeira. Além do que, se vocé quiser
amocar junto do pessoal da administragdo, vocé amoga. Hoje € tudo bem
diferente. N&o tem nem comparago. A nova gestio deixou tudo igual. E tudo igual
para todo mundo. E também tem o sistema de self-service. Vocé coloca o tanto que
vocé quer, ai desperdica menos. (Operacional 16)
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A louca da diretoria sempre foi diferenciada. Como recebemos muita visita de fora,
muitos clientes vem almocar agqui. Ai ndo d& para ficar colocando qualquer prato
para a visita. O prato que serve o pessoal acaba ficando arranhado. E ndo da para
colocar umalougatoda arranhada para o cliente almocar. (Gerente 5)

Antigamente a gente servia o pessoal da drea administrativa nas mesas. A gente
levava a comida nas mesas nas travessas. Dava um trabalho imenso. Hoje facilitou
bastante. Todo mundo utiliza o sistema do self-service. (Operacional 15)

Antes vocé podia repetir o hife. Hoje se vocé quiser também pode”. (Operacional
15)

O Alcéantara nunca regulou quantidade de comida. Qualquer um podia repetir sem
problema. (Gerente 3)

No refeitério a comida servida era a mesma para todo mundo da administracéo e da
producéo. [...] N&o sel te faar se tinha comida diferente para a diretoria, até mesmo
porque eles ailmogavam em horario diferente do nosso. Hoje eu tenho certeza de
gue a comida é a mesma, até mesmo porque eu vejo eles servindo a mesma comida
gue a gente come. (Operacional 12)

A Unica coisa que a gente fazia de diferente era que, quando tinha bife de carne
para o Sr. Alcantara, era filet mignon. O resto da comida era igual para todo
mundo.[...] Eu ndo tinha duas panelas. Era uma panela s para fazer a comida.
(Gerente 1)

Quem montou aguele refeitério fui eu. Entdo a comida era igual para todo mundo.
Tinha uma separagdo da area de producdo para a administrativa através de um
biombo. Esta nem foi uma idéia do antigo dono ndo. Mas sim do gerente de
producdo da época [..]. De repente ficavam até mais tarde amocando e
conversando coisas que 0 pessoa da producdo ndo deveria ouvir. Era muito mais
uma questdo de privacidade do que de discriminagdo. Eu acho que ndo tinha nada
desta questéo de se misturar ndo. O Alcantara, apesar de ele ser muito rico, ele ndo
é fresco ndo. Ele falava alto, falava palavréo e dai o pessoal podia escutar coisa que
ndo devia. (Gerente 2)

Antigamente eram uns mesdes compridos que vocé senta com quatro pessoas de um
lado e quatro pessoas do outro. E como se fosse um mezanino completo. Isso do
lado de ca do biombo. Do outro lado eram mesas com quatro cadeiras, mas eram
aguel as mesas de férmica estilo madeira de carvalho, mas s6 que velha. As cadeiras
também eram velhas. Ai veio o Sr. Renato deu uma geral neste refeitério que ficou
num padrdo s6 em questdo de moéveis . (Operacional 9)

A qualidade darefeicdo é amesma. Sempre boa. Tanto é que a gente tem referéncia
ai fora de motoristas que ja vieram almocgar aqui € a nossa refeicdo é a mais
comentada ai fora. Eu j& almocei na empresa “X do Brasil” e a comida la deixa a
desgjar. O nosso restaurante aqui € préprio. (Operacional 16)

A qualidade da comida continua a mesma. Sempre foi notamil. (Operacional 12)

A comida sempre foi boa, sempre teve qualidade. Nem eu nem meu pessoal,
ninguém nunca reclamou. (Gerente 8)

A comida era boa e oontinua boa. Mesmo porque a cozinheira € a
mesma.(Operacional 14)

Antigamente o cara fazia Pico de Jaragua. Pico de Jaragua quer dizer que o cara
punha muita comida na bandeja. Ai desperdicava demais. E hoje vocé se serve. Ai
voceé pde o tanto que cabe noseu estbmago.(Operacional 13)
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Antigamente vocé vinha com a bandeja e a cozinheira te servia. SO que as vezes
vocé tinha que estar falando: Olha pde pouco arroz, pde pouco feijdo. E as vezes
vocé ndo dava parafalar porgque a parede ficava na altura dos olhos e nem ver quem
te servia vocé via. Entdo para falar com a cozinheira vocé tinha que abaixar. Ai
vocé comia o tanto que vocé aglientava e o resto jogava fora [...] Entdo , a nova
gestdo fez uma conscientizagdo para 0 cara colocar na bandeja o tanto que o
estdbmago dele aglienta. Vocé s coloca entdo o que vocé vai comer porgue O
desperdicio antigamente era muito grande. (Operacional 17)

Hoje quem tem problema de colesterol, triglicérides, chega |& mostra a receita para
anutricionista e tem um cardéapio diferenciado” .(Gerente 7)

Hoje tanto diretoria, como escritdrio e produgdo servem da mesma comida. Ah, o
pessoal que esté de dietatem a comida separada. [...] Tem funcionario que estd com
problema de pressao, problema de colesterol, outro que esta acima do peso. Ai eles
fizeram este tipo de refei¢cdo. Entdo tem arefeicdo normal para quem é normal, para
quem tem colesterol, diabete e pressdo normal. E para guem tem problema de
press3o, diabete e colesterol alto tem um outro tipo de comida. E a comida da dieta.
E um ponto que chama muita atenco, a gente tem que destacar. (Operacional 13)

Além do refeitorio, os banheiros da area de producdo também sofreram modificagoes.
A mudanca foi tanto na quantidade de banheiros, ou sgja, 0 nimero aumentou, quanto no
layout e limpeza. Na gestdo anterior & aguisicdo, a situagdo dos banheiros, segundo a
percepcdo dos entrevistados, erabem precéria. As &reas administrativa e comercial utilizavam
0 mesmo banheiro. N&do houve mudanca neste banheiro. Os entrevistados o classificaram

como bom e ndo viram nenhuma necessidade de mudanca nestes banheiros.

O banheiro masculino era imundo. Muito sujo muito feio mesmo.
Horroroso.(Operacional 17)

Era dificil vocé usar o banheiro agui. Antes eu procurava fazer as minhas
necessidades de manha e sd urinar mesmo durante o dia. Era critico. Muitas vezes
eu dei uma parada no pessoal da limpeza para dar uma limpada no banheiro, que,
pelo amor de Deus, ndo tinha condi¢cdes de usar. [...] Antigamente tinham trés
banheiros para toda a produgdo. Hoje, ha nova gestéo, sdo oito e vocé pode ir la a
hora que quiser que estalimpo. (Gerente 5)

O nosso banheiro 14 da area administrativa ndo mudou nada ndo. Continua o
mesmo. Sempre foi bom”. (Gerente 3)

Olha, o banheiro da &rea comercial continua o mesmo. Sempre foi muito bom.
Acho que nem precisaria fazer uma reforma nele, ndo. Parece que houve uma
mudanca muito grande no banheiro do pessoal da producio. E o que eu vejo
comentar e também pelas fotos que eu vi do antes e do depois. O pessoal falava que
para entrar la s6 em caso de urgéncia. Dizem por ai que era nojento. (Operacional
19)



95

Com relagdo ao ar condicionado e ao logotipo da empresa, a mudanca foi pequena
guando comparada com a mudanca do refeitério, por exemplo. O sistema de ar condicionado
€ 0 mesmo, o que mudou foi a maneira de seu funcionamento. Assim como o logotipo da
empresa. Na gestdo anterior era quadrado e a gestdo atua manteve 0 mesmo logotipo,

entretanto com as bordas arredondadas.

O ar condicionado sempre estava quebrado, mas tinha alguém para arrumar que era
a equipe de manutencdo. O problema é que fazia muito barulho. [...] Hoje o barulho
diminuiu, alids € muito pouco que eu nem percebo que ele esta ligado. Antes era
um tot6této na cabega da gente. (Operacional 13)

O aparelho do ar condicionado € o mesmo da gestéo anterior. A diferenca € que ele
era bem barulhento. Até quando veio a nova gestdo eu fui o primeiro a falar do
barulho. Dai eles deram um jeito nisso. Ent&o ficou a mesma coisa so que nédo tem
barulho. (Gerente 6)

Com relagdo ao logotipo continua 0 mesmo, as cores sdo as mesmas. Hoje s6
mudou a borda que estd mais arredondada. Mas é muito pouca coisa, tem que
prestar bastante atencéo para perceber. (Operacional 10)

O logotipo ndo mudou quase nada. S6 os cantos que ficaram arredondados e as
cores continuam as mesmas. (Gerente 4)

ANTES DA AQUISICAO APOS A AQUISICAO

FIGURA 6 — A diferenca no formato do logotipo da empresa nas duas gestdes.
Fonte: Documento interno da empresa adquirida.

N&o foram percebidas, por nenhum entrevistado, mudancas com relacdo a iluminacéo
do ambiente, a maneira de as pessoas se vestirem, uniformes e embalagem dos produtos. As
cores do logotipo, slogan e o nome da empresa também permaneceram inaterados, assim

como o crachd, uniforme e as vagas de garagem. O sistema de vagas de garagem ndo mudou.
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Em ambas as gesfes as vagas de garagem da diretoria, geréncia, clientes e visitantes sdo

separadas e continuam no mesmo espaco fisico anterior.

Na minha area, com relagdo a parte de iluminagdo eu ndo percebi nenhuma
mudanca. Eu acho que estd a mesma coisa. Nunca tive renhuma queixa com
relacdo aisto. (Gerente 1)

A iluminagdo daqui sempre foi boa. (Operacional 10)

Cada um trabalhava com o seu uniforme ai, dependo da fungéo a roupa rasga. Ai
tem que trocar. Mas o uniforme em si, as cores continuam as mesmas. (Operacional
11)

O padrao do uniforme ndo mudou. (Gerente 8)

Com relagdo a embalagem ndo mudou nada. A nossa embalagem sempre foi muito
boa. O mesmo padréo de antes é usado hoje. Desde que eu me entendo por gente
usase amadeira, e quanto aisso ndo mudou nada néo. (Gerente 7)

A embalagem ndo mudou nada. Continua a mesma de antes. (Operacional 11)

A maneira das pessoas se vestirem ndo mudou. Nunca teve nada de usar terno e
gravata. Sempre foi camisa e calga social. (Operacional 20)

A maneira das pessoas se vestirem é a mesma, continua informal. De vez em
guando, nas sextas-feiras, 0 Sr. Alcantara vinha mais esporte, de cal¢a jeans. Vocé
podia saber que naguela sexta-feira ele ia para a Marina. Até hoje quando a pessoa
vem de cal¢a jeans a gente brinca que ela estaindo paraa Marina. (Gerente 6)

As cores da Alcantara Comercial continuam as mesmas de antes. (Operacional 19)

As cores permanecem as mesmas. Até 0 nome permaneceu 0 mesmo. A nova
gestora optou por deixar Alcantara Comercial mesmo, porgue o nome é muito forte
ai no mercado. (Gerente 7)

Nuncateve slogan ndo. Era sd o nome mesmo. (Operacional 10)

Como o nome é muito forte no mercado nunca teve slogan ndo. Inclusive a nova
gestao manteve o0 nome e também nao acrescentou nenhum slogan ndo. (Gerente 8)

E um nome que é muito conhecido e respeitado no mercado. Dai optaram por n&o
mudar. (Operacional 1)

O cracha continua do mesmo jeito. Como eu sou da area de produgao, ele fica agui
dentro do bolso. E mais por uma questdo de seguranca que ele fica no bolso. Por
causa das maquinas nédo da paraele ficar pendurado no pescocgo. (Operacional 9)

Com relagdo ao cracha ndo mudou nada ndo. Continua a mesma coisa. (Gerente 4)

Eu lembro que sb tinha vaga coberta na garagem para a diretoria, como é até
hoje”.(Operacional 18)

Esta questdo de vaga na garagem continua a mesma. A diretoria e geréncia ficam
com as vagas cobertas. O restante do pessoal estaciona |4 no fundo. Clientes e
visitantes também tém vaga marcada na &rea coberta. Isso nd mudou ndo. E a
mesma coisa desde a época do Sr. Alcantara. Ah, eu lembro também que antes da
gente mudar para este prédio, ndo tinha garagem n&o. Isto na época do Sr.
Alcantara. Dai todos estacionavam os carros na rua. Mas a vaga na porta era do Sr.
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Alcantara. E isso mesmo. Tinha uma vaga na porta da empresa separada para ele.
(Operaciona 20)

Com relacdo aos EPI’s, além do capacete, protetor auricular, 6culos e bota foram

acrescentados perneira e bracelete pela gestdo atual. Entdo, de acordo com 0s depoimentos,

verificouse que o funcionario hoje tem mais EPI’s que na gestéo passada. A grande mudanca

esté relacionada ao uso dos EPI’s que serd analisada mais a frente. A percepcdo é uniforme

para todos os niveis da organi zacao.

O que tem de diferente é que antigamente ndo tinha perneira nem bracelete. Hoje
tem. (Operacional 17)

Com relagéo aos EPI’s em si 0 que mudou foi que acrescentamos o bracelete e a
perneira que antes ndo tinha. (Gerente 3)

O nosso banheiro feminino ficava la na produgédo. Dai eu tinha que atravessar a
producéo inteira parair ao banheiro. Acho que eu nunca usei 0 capacete parair la
(Operaciona 10)

A percepcdo do publico externo, ou seja, daquelas pessoas que estdo do lado de fora

da organizacdo (TANURE,2006) com relacdo a mudanca fisica da empresa foi notada.

Motoristas de caminh&o e clientes, por exemplo, notaram que houve uma mudancga no aspecto

fisico.

Hoje o pessoa chega para carregar e percebe a diferenca. V& que a empresa esta
mais limpa e mais organizada. Percebem também pelo tempo de espera ai fora que
reduziu bastante. E eles também comentam com a gente. (Operacional 11)

Hoje tem cliente que vem retirar material, e eu ja presenciei, ndo reconhece a
empresa. Diz assim, esta é a Alcantara Comercial. Eu ndo acredito! (Gerente 5)

A percepcdo da mudanca ocorrida no nivel dos artefatos néo significa dizer que houve

mudanca da cultura organizacional, uma vez que esta ndo pode ser vista em um processo

isolado, mas em pessoas e no modo como estas séo administradas, no seu espaco de trabalho e

no contexto de universo de valores, crencgas e idéias subjacentes ao comportamento manifesto

dos individuos na organizacéo (DUTRA, 1996).



98

O segundo nivel, ou sgja, 0 nivel intermediario da cultura organizacional denominado
por Schein (1992) de valores esposados, que abrangem as estratégias, as metas e as filosofias,
foram percebidos da mesma forma entre geréncia e operacional. Foram constatadas mudancas
entre como era antes da aquisicdo e como € hoje. Vale ressaltar que este nivel enfoca as
normas e as regras que sustentam os principios do comportamento dos individuos na
organizacéo (SCHEIN, 1992).

Dessa maneira é valido comecar a andlise desse segundo nivel a partir do uso dos
EPI"s. Cabe lembrar que os EPI’s em si, no nivel dos artefatos, sofreram mudanca. Na gestéo
anterior, como 0 uso ndo era obrigatério, ndo se dava importancia para 0 uso desses
equipamentos, 0 gue tornava o uso facultativo. Assim, ndo havia hormas nem regras, Sgjam
elas implicitas ou explicitas sobre o uso desses equipamentos. Nem todos os funciondrios,
portanto, usavam os EPI’'s, sga agueles que trabalhavam diretamente, seja agueles que
trabalhavam indiretamente ligados a producéo. Os depoimentos revelaram que nem o proprio
dono da empresa nem a geréncia usavam os EPI’s. Na antiga gestédo havia um inspetor de
seguranca, mas ndo era atuante, e havia também a Comissdo Interna de Prevencdo de
Acidentes — CIPA, que estava presente somente no papel. Na antiga gestdo nunca houve a
realizacdo de uma Semana Interna de Prevencdo de Acidentes do Trabalhador - SIPAT.
Também, através dos depoimentos, verificouse que ndo havia um acompanhamento dos
acidentes e nem acoes preventivas para evitar a repeticdo do acidente. A nova gestéo tornou o
uso desses EPI”s obrigatorio, através de um programa de conscientizacdo sobre a importancia
do uso e da aplicacdo de adverténcias para aqueles gue ndo cumprirem a norma.

A filosofia da nova gestdo é a da seguranca em primeiro lugar. E essa filosofia
comprova-se pelos respondentes da amostra, ao afirmarem que a seguranca é falada, escrita e
também praticada. Foram citadas a presenca e a atuacdo do inspetor de seguranca, assim

como da CIPA e aredlizacdo anual da SIPAT. Foi mencionado também que a nova gestdo faz



99

um acompanhamento dos nimeros dos acidentes e age de maneira preventiva visando evitar a
sua repeticdo no futuro. Esses acompanhamentos sdo publicos, ou sga, todo e qualquer

funcionario tem conhecimento dos acidentes que aconteceram, qual foi a tratativa dada para
cada acidente e 0 que esta sendo feito para eiminar a causa do acidente. E finamente
percebeuse uma uniformizagéo das respostas da amostra com relacdo ao uso dos EPI’s. Ou

sgja, ndo foi verificada nenhuma variagao nas respostas fornecidas pela amostra.

O uso dos EPI’s néo era obrigatério. N&o tinha nenhuma imposicdo. Eu mesma
vivia na producgédo sem o capacete. Eu nem lembro onde eu guardava, pra vocé ver
como néo eraimportante . (Operacional 17)

Hoje o camarada se enquadra ou esta fora. Aqui ja teve caso, nessa nova gestdo, do
cara que se machucou e por ndo estar usando o EPI e foi mandado embora.
(Gerente 5)

N&o tinha nenhuma regra dizendo que o uso dos EPI”s era obrigat6rio. Nada escrito.
E também ndo tinha adverténcia. Eu nem sabia o0 que podia acontecer comigo por
nao estar usando os EPI”s, por exempl o, se caisse alguma coisa na minha cabega.

[...] Hoje o uso dos EPI’s além de ser obrigatdrio, existe uma conscientizagdo. Hoje
em dia eles passam pra gente 0 que poderia acontecer se eu ndo tivesse utilizando a
protecdo. Hoje eles ddo palestra pra gente sobre o assunto. A segurancga do trabalho
estd sempre divulgando pra gente alguma coisa sobre 0 assunto no mural. Eles estéo
sempre pegando no pé. (Operacional 9)

Hoje em dia, se acontece algum acidente, o inspetor de seguranca coloca para a
gente 0 que levou a ocorrer aguele acidente, quais foram as causas e porque
aconteceu. A gente 1€ aquilo e sabe por que aquele cara sofreu o acidente. Se foi
culpado funcionario ou se ndo foi. Entdo ele passa pra gente tudo o que aconteceu.
Até quanto tempo o cara vai ficar fora a gente tem conhecimento. A gente jaleu no
mural que o caso foi vacilo do proprio funcionério. E antes ndo. Aconteceu um
acidente todo mundo corria |a para saber o que tinha acontecido. N&o tinha o
porgue aconteceu. Cada um tinha uma historinha, falava o que achava daquilo e néo
passavam pra gente nada. Até eu mesma corria |a para saber o que acontecia. Nem
tinhainspetor de seguranca, isso é novo pragente. (Operacional 16)

[...] Por exemplo, quando vocé pfe a bobina nha méquina, onde ela vai entrar para
cortar ndo tinha protegdo, ai a gente chamava de ratoeira. Era perigoso o
funcionério colocar améo la e a maguina puxar a méo dele e ele perder amao. Hoje
a nova gestdo colocou uma grade la para prevenir o que a gente chama de ratoeira.
Tem maquinas ai que conforme vocé ia passar por elas, vocé tinha que olhar para o
chdo antes. Se ndo vocé podia cair no buraco. Hoje esta tudo cercado. Colocaram
grade em volta da méquina. [...] Antigamente ndo tinha nada disso. Cada um
cuidava da sua propria seguranca. (Operacional 17)

Antigamente tinha a CIPA aqui, mas era ndo era levada ali na risca. Tanto é que
hoje a visdo da empresa é a seguinte: Seguranca em primeiro lugar. Seguranca,
segurancga, seguranca. Tanto é que esta semana esta tendo a SIPAT. Antes a gente
ndo tinha SIPAT, ndo tinha palestra, ndo tinha orientacdo nenhuma. (Operacional
11)
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Se um funcioné&rio corta o dedo hoje, por exemplo, é elaborado um documento para
saber a causa do acidente. Ai é dividido em duas partes. A primeira: 0 que € que

nés podemos fazer para estar prevenindo para ndo acontecer mais? Ai vai olhar

qual é o funcionario que estava trabalhando. E como ele estava trabalhando. Dai

véo analisar como é que ele pode trabalhar. Dependendo de como ele pode
trabalhar, qual é o recurso que € dado para ele trabalhar. Independentemente de

como ele pode trabalhar, qual recurso que é dado: luva e bracelete. Suponhamos

que tenha sido na méo. Se foi no pé tem a bota com biqueira de ago e tem a
perneira. Estava usando? N&o. Ai a CIPA va cair em cima do camarada. Ela vai

querer saber por que ele ndo estava usando 0 equipamento. Ja teve funcionario ai

que foi mandado embora porgque ndo estava usando a luva. O cara foi pegar uma
chapa, puxou a chapa da prateleira. A chapa bateu no estrado deu um sopapo e
pegou no dedo dele. Ele ndo estava usando a luva. Ai vao perguntar para ele por

que ele ndo estava usando a luva. Ah, porque aluva esta em tal lugar e ele ndo quis
pegar. Al jatem que tomar agdo preventiva. A acgdo preventiva foi radical. O cara
foi demitido. Ai todo mundo fica mais atento ainda. Tanto é que eles sempre vém

avisando [...]. Se este acidente fosse na gestéo antiga, eles pegavam o cara levavam

para o hospital e ficava por isso mesmo. Podia até olhar a causa, mas ndo tomava
qualquer preventiva. (Operacional 17)

Cada um tem que cuidar da sua propria seguranga, pois, além da empresa ser
responsavel, a gente também é responsavel pelanossa seguranga’. (Operacional 10)

Uma vez, na gestdo antiga, o motorista do caminh&o foi operar a ponte rolantee,
como ele ndo era treinado, ele acabou causando um acidente, porque colocou mais
peso que a ponte aglientava. As chapas bummm cairam da ponte e fez aquele
barulhdo. Sorte que ndo tinha ninguém embaixo, se ndo tinha morrido. Isto porque
0 camarada ndo foi treinado para operar a ponte. [...] Hoje quem ndo tem curso nem
€ doido de mexer no equipamento. Sabe que ndo pode e ndo mexe. Tem que fazer o
curso antes para poder operar o equipamento. E por isso que tem a polivaléncia da
méao-de-obra. (Operacional 16)

Hoje apartir do momento que vocé pisa nafébrica, vocé é obrigado a usar o EPI. E,
se vocé esquece, por exemplo, o protetor auricular, ja vem um colega e te chama a
atencdo. (Operacional 11)

Eu tinha uma CIPA de mentira. Eu pagava o salario do técnico de seguranca,
porque € obrigado pelo Ministério do Trabalho e a pessoa sb vinha aqui receber.
(Gerente 2)

Para ser bem franco, na gestdo anterior eu nem sabia que existia CIPA.
(Operaciona 14)

Antes ndo tinha seguranca nenhuma. N&o tinha técnico de seguranca. Hoje nés
temos dois técnicos de seguranca. Um das seis as duas e outro das duas as dez.
Est&o aqui praticamente full time. Hoje as coisas sdo completamente diferentes. Sao
muito, muito, infinitamente melhores. Nesse aspecto melhorou muito. (Gerente 2)

Se acontecia um acidente, o cara ia a enfermaria fazia um curativo e estava tudo
certo. (Gerente 4)

A gente quase ndo usava capacete. A gente ndo tinha consciéncia do que podia
acontecer, do risco que estavamos correndo.(Gerente 8)

Nem o Sr. Alcantaranem ninguém da diretoria usavam capacete. (Gerente 1)
N3&o tinha o técnico de seguranca. Eu nem conhecia a pessoa. Ele vinha al assinava

o livro e ia embora. [...] Hoje a empresa é bem mais séria. Tem o técnico de
verdade, que trabalha ativamente na quest&o da seguranca. Temos também a CIPA
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e a SIPAT. Antes a CIPA também era s6 no papel. Hoje a CIPA existe e eu fago
parte dela. (Gerente 7)

Antigamente a pessoa tinha um cortezinho no dedo e continuava trabalhando. Hoje
elacorta o dedo e vai ao médico.(Gerente 5)

Hoje a gente tem mais seguranga. Antes 0 pessoal trabalhava de qualquer jeito.
Ninguém usava capacete. A luva sé alguns usavam. Mas, se quisesse trabalhar sem
luva podia. Antes a gente trabalhava demais e nem lembrava de usar o EPI. Hoje,
aém da gente ser obrigado a usar, temos também a consciéncia dos beneficios do
uso do EPI.(Gerente 11)

No tempo que eu trabalhava de motorista, e eu cortava o dedo quando estava
fazendo um servico narua, eu pegava o papel que embrulhava a chapa, enrolava o
dedo e continuava trabalhando com aquilo sangrando. Trocava o papel. Papel que

embrulha a chapa. [...] Eu tenho este dedo que, se eu dobrar ele, ele ndo volta. Foi
uma chapa que pegou aqui. A chapa cortou o nervo. [...] Eu fui ao Pronto Socorro e
dei um pontinho [...]. Dai a trés dias eu vim trabalhar. Eu mesmo arranquei os

pontos. E a empresa nem me perguntou se eu estava de alta ou néo. Eu continuei

trabalhando normal. Hoje néo acontece isto. Se vocé tiver um acidente, vocé tem de
trazer o comprovante do médico que esta de alta. Mas eu ndo, eu mesmo arranquei
os pontos fora. Ai ficou com problema meu dedo, e falar para quem?(Gerente 4)

Ainda analisando o segundo nivel, as pessoas que fazem parte da amostra ndo se
lembram da existéncia de manuais na gestdo da empresa familiar, quer dizer na gestéo
anterior a aquisicdo. Hoje apontam a existéncia de manuais ou procedimentos operacionais e
afirmam que o manual é consultado, esta num lugar de fécil acesso e escrito numa linguagem
de fécil compreensdo. Mesmo que a funcéo do entrevistado ndo exija a existéncia de manuais,
eles apontam a area de producdo como exemplo. Na area de producdo, existem manuais em
todos os equipamentos. Muitos desses manuais estéo estrategicamente localizados como, por
exemplo, em pilastras proximas aos equipamentos. Muitos atribuem a existéncia desses
manuais a certificacdo da 1SO9000. A percepcdo da amostra foi uniforme ndo havendo

nenhuma variagao significativa.

Eu ndo me lembro de manuais antigamente ndo. Hoje eu sei que o pessoa da
producdo tem manuais, principalmente para operar as maquinas. Eu ja vi uns la
pregados na pilastra. SO que eu trabalho na &rea administrativa e no meu caso néo
tem. (Operacional 11)

Antes, eu ndo lembro se tinha manual. Acho que ndo tinha ndo. Eu nunca vi. Hoje
tem, mas é por causa da 1SO. Esta tudo escrito ai. E se precisar a gente consulta.
(Operaciona 10)

Hoje tem manual de procedimento de carregamento, de como trabahar nas
maquinas [...]. E cada setor tem o seu. Setor de barra tem o seu, o de tubo também
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tem o seu [...], que fica exposto nas colunas. Vocé vai folheando e |1€. Antigamente
ndo tinha nada disso. Cada um fazia do seu jeito. Antigamente o acondicionamento
do material era feito chapa fina com chapa grossa, chapa grossa com chapa fina. O
peso da chapa era colocado aeatoriamente. Hoje ndo. Se vocé tem quinhentos
quilos de chapa, vocé ndo vai colocar estes quinhentos quilos em cima de um
engradado que esta pesando cem quilos. Porque agueles quinhentos quilos podem
achatar os cem quilos. Entdo é posto de acordo com o peso e também de acordo
com a espessura e com o tamanho do material. (Operacional 12)

N&o tinha papel. Papel para ele era custo. Nao tinhamos qualidade, ndo tinhamos
1SO. O Alcéntara ndo queria gastar. Ele néo acreditava nisto, e ndo queria gastar
com isso. (Gerente 1)

Hoje temos manuais sim. Esta questao da certificagdo da | SO fez com que a gente
elaborasse estes manuais. Vocé pode descer |4 na producdo e ver. Cada
eguipamento tem seu manual e o operador pode consultar quando quiser. [...] O
manual fica a vista. Fica nas pilastras proximas aos equipamentos. E tem outra
C0isa, estdo escritos numa linguagem que qualquer um entende. [...] Antes néo tinha
manual ndo. Mesmo porque alSO so foi obtida nesta nova gestdo. (Gerente 8)

A partir de exigéncias externas, vindas do mercado, estas também impulsionaram
desdobramentos internos de alteracdo nos sistemas de integracdo e coordenacgdo. As culturas
mudam pelos mesmos processos pelos quais se formam, transformam sua interpretacdo em
acao visivel, através do exemplo vivido e inteligivel para o grupo como um todo, permitindo
uma orientacao no agir e interagir do cotidiano da empresa. Segundo Bertero, 1996, a cultura
€ 0 elemento que serve a realizacdo da gestdo, principamente no que diz respeito as tarefas
inerentes a adaptacdo externa, que o autor traduz como mercado, tecnologia e tudo que esta
relacionado ao meio ambiente estratégico relevante, além de permitir aintegracéo, articulacéo
e coordenacdo internas.

Nesse contexto, de acordo com a percepcdo dos entrevistados, a nova gestéo
implantou a politica da qualidade que constitui as orientacdes de carater mais permanente,
medidas através de indicadores de desempenho. Essa politica esté escrita, € de conhecimento
de todos os funcionarios da enpresa, uma vez que foi divulgada através de cartilhas e
palestras. Foi verificado também que essa politica da qualidade praticada esta atrelada as
metas que, por sua vez, impactam a participagdo de lucros e resultados — PLR dos

funcionarios da empresa. Na gestao anterior a aguisicao, ndo havia nenhum tipo de politica,
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mais especificamente politica da qualidade. N&o havia uma medicéo formal, por exemplo, do
numero de reclamagbes. Foi verificado, através dos depoimentos, que as decisdes eram
tomadas de acordo com cada situagdo. N&o havia um padrdo a ser seguido. Sendo assim,
nesse aspecto foi verificada uma mudanca que é percebida por todos os entrevistados. A
percepcado de todos os funcionarios da amostra foi a mesma, ndo havendo divergéncia entre as
respostas, sgjam elas do grupo operacional ou do grupo gerencial. A politica da qualidade

vigente na empresa encontra-se no ANEXO B.

Hoje nés temos estabelecida a politica da qualidade, divulgada e implementada.
Entdo todos os funcionérios sabem da politica da qualidade e de certa forma todos
sabem o que fazer para atingir esta politica da qualidade e nés treinamos bastante
nossas equipes neste sentido. Porque a nossa politica da qualidade diz: atender ao
cliente naguilo que ele quer e ele precisa melhorando sempre 0S NOSSOS Processos.
Atender ao que ele quer e ao que €ele precisa € atender os requisitos dele. O que ele
guer e o que ele precisa ja esta definido no pedido. Entdo nds temos que ser bem
rigorosos para poder atender a isto e evitar a reclamacdo. Pois a reclamagéo e a
devolugdo sdo dois indicadores que nés temos para medir a satisfagdo do nosso
cliente. Entédo sdo cinco fatores que sdo medidos por nove indicadores. (Gerente 3)

Eu recebia as reclamacges e néo registrava estas reclamacfes, porque eu ndo tinha
instrugdo para isto. Eu tinha o meu controle na minha agenda onde eu fazia as
anotacdes. Além do que muita coisa eu guardava na meméria. Nao se exigia um
registro, ndo tinha uma documentagdo daguilo, ndo tinha nada. Hoje € bem
diferente. Nesta nova gestdo ai tudo é registrado. A gente tem um documento para
se registrar tudo o que o cliente fala pra gente. Se alguém precisar saber alguma
coisa sobre determinada devolugéo, tem um registro para isso. Hoje em dia muita
gente procura o Controle da Qualidade para saber o que esta registrado la. E nédo
tinhaisso antes. (Operacional 10)

Hoje esta politica de qualidade que esta ai na cartilha é praticada. Pois esta tudo
ligado aos seus indicadores de resultado. Temos, por exemplo, data limite para
expedir o material. (Gerente 5)

Antigamente eu trabalhava |4 embaixo, sabia que tinha que separar um documento,
anexar a Nota fiscal que seguia para o cliente e s6. N&o tinha uma politica
estabel ecida como tem hoje. (Operacional 10)

O vendedor que gritava mais tinha seu pedido atendido. N&o tinha o padr&o de
internacdo de pedido como tem hoje. O negécio era vender. O cara que ndo gritava
0 pedido dele era passado para baixo na prancheta. Tinha pedido que chegava a
rasgar 1a no fina da prancheta. A Alcéntara Comercial bi crescendo assim, de
forma desorganizada. Entdo ndo tinha nenhuma politica que orientasse o trabalho
das pessoas como tem hoje a politica da qualidade. (Gerente 7)

Na empresa 0 grupo operaciona e o grupo de gerentes desconhecem a existéncia de

um codigo de ética na gestéo anterior. Na gestéo atual, somente o0s gerentes e uma pessoa do
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grupo operaciona que trabalha no departamento de Recursos Humanos revelaram que esta
sendo elaborado um codigo de ética. Sdo pessoas gue trabalham diretamente com esse assunto
e por isso sabem que esta sendo elaborado. Entdo, de maneira geral é seguro afirmar que na

gestéo passada ndo existia um codigo de ética e na gestéo atual também ndo tem.

Olha, eu nunca vi um cddigo de ética na época do Sr. Alcantara. Hoje, por
enquanto, ndo tem. Mas € porque ainda esta sendo elaborado. Breve, breve teremos
um cédigo de ética aqui. (Operacional 13)

N&o tem e nem nunca teve codigo de ética. Hoje estd sendo feito um que ndo esta
pronto. (Gerente 2)

Eu nuncavi codigo de ética aqui. Nem antes nem agora. (Operaciona 12)
Caodigo de ética eu desconheco. N&o tinha na gestdo do Alcantara Comercia e

também nesta nova gest&@o ainda ndo tem. Estamos elaborando um que ainda n&o
esta pronto. (Gerente 1)

Assim como ndo havia um cddigo de ética réio havia regras escritas que regulassem
determinado tipo de comportamento. De acordo com o0s depoimentos, os entrevistados
revelaram que, devido ao estilo e a personaidade do antigo dono, as pessoas ja filtravam
naturalmente o que ndo podiam fazer e ndo faziam. N& havia nenhuma regra de conduta
escrita ou falada. Algumas dessas regras implicitas permanecem desde a gestdo anterior a
aquisicdo até os dias de hoje. Novas regras de comportamento foram criadas, embora sejam
explicitas, mas ndo escritas. Também sobre esse tépico houve uma uniformizacdo nos

depoimentos tanto do grupo da geréncia quanto do grupo operacional.

O Alcantara matava, mandava matar quem roubasse ele. Ai ninguém roubava, todo
mundo ja sabia. [...] Se ele desconfiasse de alguém, era rua na mesma hora. [...] E
hoje ninguém vai roubar a Empresa Multinacional “A”. N&o esta escrito em lugar
nenhum. As pessoas j4 fazem e ndo fazem. (Gerente 2)

O Sr. Alcantara uma vez ficou sabendo que tinham dois funcionarios namorando e
mandou embora os dois.[...] Entdo ele tinha seu lado bom humano, mas também
tinha seu lado chato que deixavatodo mundo aterrorizado. (Operacional 18)

O pessoal morria de medo do Sr. Alcantara porque vocé nédo podia casar. Mulher
ndo podia casar na Alcantara Comercial e ndo podia engravidar. Era certo que vocé
seria mandada embora. As pessoas casavam e ndo avisavam a empresa. Entéo todas
gue ficavam grévidas na época do Sr. Alcantara podia ter certeza que ia ser
mandada embora depois. Teve até uma que foi mandada embora durante a gravidez
e ele pagou tudo que era de direito que elatinha. Mas ele ndo gostava. Esse era o
ponto chato do Sr. Alcéntara. [...] Com a nova diregdo o pessoa ndo teme o que
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temia antes. Entéo o pessoal nunca teve tanto bebé como teve agora porque sabe
que ndo vai ser mandado embora por causa disso. (Operacional 19)

Eu ndo me recordo de cabeca se havia alguma coisa proibida. A gente ja sabia da
linha durado Sr. Alcantara e procurava ndo dar motivo. (Operacional 11)

Vocé filtra as coisas que vocé questionar. [...] Se tinha alguma coisa que era
proibido, ninguém falava assim: isso daqui ninguém fala. [...] N&o existia nenhuma
proibic&o: aqui ndo se pode falar nisso”.(Gerente 1)

Antes podia dormir no meio do galpé&o de producéo. Tanto que uma vez, tinha um
cara dormindo no meio dos papéis. E como estava um dia meio frio ele se cobriu
com os papéis. Veio a empilhadeira e quase que pega ele. Hoje o cara ndo vai
dormir no meio da fébrica. [...] Isto ndo esta escrito em lugar nenhum. O cara sabe
que ndo pode e ndo dorme. (Gerente 4)

Antes vocé podia operar 0 equipamento e fumar ao mesmo tempo. Hoje tem um

lugar especifico para as pessoas fumarem. E chamado de fumédromo e fica & fora.
Na producéo é proibido fumar. Tem até as placas |4 sinalizando. (Operacional 12)

Tanto na gestdo anterior a aquisicdo quanto na gestdo atual, sempre foram realizadas
comemoracdes de Natal. A diferenca percebida por todos os entrevistados, € que a nova
gestdo comemora a festa de Natal de uma maneira diferente, ou segja, tal comemoracdo €
percebida como sendo mais requintada. Sendo assim, 0 ato de comemorar a festa de Natal
permanece desde a antiga gestdo. Em termos de comemoraces, a atual gestdo também realiza
afesta junina que, na gestéo anterior, ndo era comemorada. Assim, ao falar em comemoracoes
e valido dizer que havia prética na gestéo anterior e que permanece até hoje com a nova
gestéo, embora as comemoragOes realizadas pela nova gestéo sejam mais elaboradas. Essa

percepcao é a mesma para os grupos da geréncia e da operacéo.

Antes tinha comemoracdo de Natal. Hoje tem também s6 que mais incrementada.
Antes tinha um churrasgquinho e hoje é uma festa com mais requinte. Tem até
banda. (Operacional 12).

Comemoragdo de Natal sempre teve. Era eu quem fazia e ainda sou eu quem faco.
[...] S6 que ndo sdo as festas que eu faco hoje. A nova gestdo me incentiva a cada
vez fazer uma festa melhor. [...] Hoje é feita também a festa junina que antes néo
tinha. (Gerente 2)

Comemoracdo de Natal sempre teve. SO que hoje a gente pode trazer a familia para
afesta de Natal e antes ndo podia. Hoje tem também a festa junina que antes néo
tinha. (Operacional 15)

Sempre fez o churrasco de Natal. S6 que teve um ano aqui, na época do Sr.
Alcantara, que, na Ultima hora, avisaram que as pessoas iam ficar sem o0 aimogo até
as 14:00 horas. Isto numa sexta-feira, véspera de Natal. E as 14:00 horas teve o
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churrasco sé que o pessoal da fébrica foi quase todo mundo embora. Também néo
deram lanche nenhum. Ficar até as 14:00 horas sem amogo trabalhando para
depois parar. Ai amaioriafoi embora. (Gerente 4)

Ainda com relacdo as comemoracOes de Natal, apenas 0 grupo operacional mencionou
gue, durante a gestdo anterior a aquisi¢do, havia uma comemoracao a parte, que erafeita para
a area comercial. O grupo operacional que faz parte do departamento administrativo se sentia
discriminado por ndo participar dessa comemoragdo. Verificourse essa questdo da
discriminacdo também com o grupo operaciona entrevistado, pertencente ao departamento
producdo. Esse grupo era discriminado em relacdo aos demais departamentos, ou sgja, vendas
e administrativo. A discriminacdo comegcava com 0s moveis dessa area, que eram herdados
das outras areas. Em seguida, foram mencionados os aspectos fisicos do refeitério que
englobavam desde a existéncia do biombo, que dividia o refeitorio em dois espagos, até a
bandgja em que era servida a refeicdo. Mas, em contrapartida, esse sentimento de
discriminagdo com relagdo a comemoracdo de Natal ndo se verificou em nenhum dos
depoimentos do grupo da geréncia. ApOs a agquisicdo, a nova gestdo, cuja diretriz era de
integracdo da empresa, unificou as comemoractes de Natal em uma sd confraternizacdo de
final de ano, com a participac¢éo de todos, assim como padronizou o mobiliério das éreas e do
refeitorio e implantou a gestdo por processos, 0 que, de certa maneira, contribuiu para integrar
as &reas. De acordo com os depoimentos da amostra, esse sentimento de discriminagao parece

ter desaparecido. No ANEXO c encontra-se o fluxo de processos atual da empresa.

A gente tinha uma festinha de final de ano s para a area de vendas. Eles iam para
uma churrascaria, mas s6 0 pessoa de vendas. Depois tinha a festa do resto do
pessoal daempresa|...]. Hoje ndo. A festa é uma sé paratodos. (Operacional 18)

A é&ea de vendas era totalmente privilegiada. A comemoracdo era feita nos
melhores bares, sO loca da moda. E a gente tinha assim uma festa de
confraternizagdo, ndo desmerecendo, de maneira alguma, mas com direito a frutas,
comida, bebida e churrasco. Mas a area de vendas tinha uma verba e tanto para
comemorar. Eles iam aos melhores lugares. [...] Quando chegou a nova gestéo, eles
acabaram com isso. Hoje é umafesta s6 paratodo mundo. (Operacional 17)

Hoje a empresa ndo visa s6 a area comercial. Hoje é a empresa num todo, tanto é
gue a integrac@o da empresa € diferente. Antes ndo existia isso. Eu ndo tinha esse
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contato que eu tenho hoje com as meninas de vendas. A mudanca foi muito
drastica. Ent&o nivelou tudo [...].(Operacional 20)

Hoje eu acho que a empresa tem mais integragdo. A comecar da pessoa quando
entra para trabalhar na empresa. Ela é apresentada para as areas e para as pessoas.
Elajatem avisdo da empresa como um todo. Por exemplo, quando eu comecei a
trabalhar agqui foi a desordem. Eu fui conhecendo as pessoas por mim mesmo.
Ninguém me apresentou nada. Eu fui conhecendo do meu modo. S6 fui apresentado
para o meu superior. [...] Entdo se eu for comparar esta quest@o da integracdo de
como era antes para como € hoje, isso melhorou cem por cento. (Operacional 17)

Hoje a nova diretoria néo faz distingdo entre os funcionarios dagui de cima e os |4
de baixo. Todos sdo a mesma coisa. Todos sdo tratados do mesmo jeito e merecem
o respeito deles. Quando o atual presidente vai a fébrica ele d4 bom dia para todo
mundo, chama o pessoal pelo nome e com isso 0 resto todo segue 0 exemplo dele.
Ent&o hoje a empresa é uma so. (Operacional 11)

O pessoal da producdo era discriminado. No refeitério mesmo, a gente tinha o
biombo que separava a gente. A mesa da gente era pior. O pessoal do
administrativo almogava em prato e a gente na bandeja. Os méveis da gente eram
0s que sobravam das outras areas. E, além disso, a gente nem subia, nem ousavaem
pisar agui na a&rea administrativa. A gente ja sabia do nosso lugar. E com esta hova
gestéo tudo mudou muito, muito mesmo. Por exemplo, hoje, se 0 camarada atender
ao perfil, ele pode até concorrer a uma vaga daqui de cima. E ja teve caso de gente
que veio trabalhar aqui. Hoje a gente anda aqui normal, sem problema nenhum.
Tiraram o bionbo 1a do refeitério e deixaram tudo igual. Entdo todo mundo é
tratado da mesma forma. Esta discriminagdo acabou. [...] Mas hoje, no refeitério, o
pessoa da produgdo continua sentando do lado de la como antigamente. Quase
ninguém passa para o lado de ca. Mas o pessoa do lado de c& (o administrativo)
passa parao lado de cA Tem uns que comem |la com a gente. [...] Entéo eu acho que
fol porque a gente acostumou a sentar |14 E o lado de |4 também € maior. E tem
outra coisa também, como a gente trabalha com equipamento, a gente sempre esta
sujo de graxa. E o pessoal daqui trabalha com computador, entdo ndo suja. Acho
que é por isso que a gente ndo senta do lado de |a. Mas nao tem nada a ver com
discriminagéo. Acho que é mais por causa do costume mesmo. (Operacional 17)

O pessoal da area de producéo pegou esta discriminagdo da época antiga[...]. Mas
mudou muito. Hoje, nossa mudou muito, mudou bastante. Vira e mexe a gente esta
discutindo como mudou. [...] Eu acho que eles eram discriminados por causa do
comportamento do cabega. A pessoa que era a dona do negécio, tanto que a
geréncia tinha 0 mesmo comportamento dele e passavam esse comportamento para
baixo. [...]. (Operacional 10)

As vendedoras se sentiam melhores por causa da fungdo delas. E, de repente,
gueriam impor-se sobre as outras dreas como se elas dominassem a situacdo. E eu
percebia que €elas |4 em cima se sentiam superiores. Entdo a gente ndo se dava
muito bem. Administrativo tinha uma bronca com comercial. Hoje mudou bastante
porque esta tudo integrado. Hoje em dia elas respeitam mais e esta todo mundo
mais unido. Ent&o ndo é sb colocar o pedido, tem o pds-venda também. Entdo essa
bronca hoje acabou. (Operacional 20)

Eu considerava a Alcantara Comercial antigamente o seguinte: desta parede que
vocé entra para a fébrica uma empresa e daqui para cima outra empresa. Eram duas
empresas hum corpo s. Eram os pedes e o resto. Ninguém se misturava. N&o tinha
este companheirismo que tem hoje. [...] Entdo a empresa mudou muito, ndo tem
nem como comparar. Hoje ela é uma empresa total mente diferente. (Gerente 7)
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O processo de recrutamento e selecdo na empresa na gestéo atual € feito, de acordo
com os depoimentos da amostra, de maneira transparente onde qualquer pessoa que preencha
o perfil da vaga pode se candidatar ao cargo. Esse processo atual de recrutamento e selecdo
foi caracterizado como justo e transparente, pois, por meio dele, todos tém acesso as
informagdes e respostas sobre as escolhas que foram feitas. Na gestéo anterior esse processo
ndo era formalizado e, portanto, ndo poderia haver uma transparéncia nas fases do processo. A

percepcdo dos grupos foi a mesma ndo havendo diferencas nos depoimentos.

Antigamente a pessoa que era escolhida para uma vaga por favorecimento. Se vocé
tinha uma certa ligacdo com alguma pessoa, entdo vocé poderia se beneficiar
daquilo. Hoje n&o. (Operacional 10)

Pessoas |a de baixo nunca foram promovidas aqui para cima [..]. Fizeram um
processo de selegdo ai, nesta gestdo nova, e a vaga era para a area administrativa.
Acabou sendo escol hida uma pessoa dagui debaixo, da producéo. (Gerente 5)

Eu sempre tive uma meta pessoal que era ir para a area X. Dal uma hora eu ndo
podia porque meu chefe ndo podia me liberar. Outra hora eu ndo podia porque ndo
era 0 momento. Outra hora eu ndo podiair para a érea X por isso ou por aquilo. SO
que vocé via pessoas da empresa com o mesmo perfil que o seu que, s6 por
questdes de influéncia muito forte ou por ligagdes com alguém da diretoria, serem
promovidas e voceé ficar. Entdo isso realmente é urma coisa que mexe muito com o
emocional e isso frustra muito. [...] E hoje ja é diferente. Hoje para todas as vagas
gue sdo abertas vocé tem os pré-requisitos. Uma vez que vocé preenche os pré-
requisitos vocé pode participar. (Operacional 19)

O processo de selegdo antigamente era feito no laco. Quem chegava entrava. Se
fosse indicado de alguém. Chegava uma pessoa ai. E indicado do fulano, ou ent&o
do beltrano. Ja estava contratado. [...] O Sr. Alcantara nem sabia quem estava sendo
contratado. A éarea tinha autonomia para contratar. N&o tinha uma avaliagdo como a
gue tem sido feita hoje. N&o tinha uma seleco formal e nem tinha que preencher

requisito do perfil. Ai anossa méo-de-obra hoje € muito mais qualificada. Tem uma
maior capacidade de aprender. (Gerente 13)

Com relagdo ao processo de selecdo, o Alcantara fazia uma exigéncia para contratar
as secretérias dele. Tinham que ter mais de trinta anos de idade, ser solteirona e ndo
podiater filhos. S6 serviaassim, com este perfil. (Gerente 2)

De uns dez anos, para ca introduzimos o Pl, que mostra a personalidade. Entéo o
Alcantara ndo contratava ninguém sem o tal do Pl. Entdo todo mundo tinha que
fazer Pl para saber se o cara servia, se 0 cara ndo servia, se era um bobdo, se ndo
eraum bob&o. (Gerente 2)

Recentemente eu participei de um processo seletivo para a area de vendas e foi
aberta a oportunidade interna para os funcionérios participarem. Entdo qualquer um
podia participar, desde que preenchesse os pré-requisitos. E eu obtive a resposta
porque fulano foi escolhido e ndo eu. (Operacional 18)

Na gestdo do Alcantaraaminhavagaaqui foi cavada na marra. (Gerente 2)
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Hoje o processo de selecdo é divulgado para todo mundo. O processo ainda é novo,
estamos engatinhando, mas eu estou muito feliz com isso, oque os Recursos
Humanos - RH estdo fazendo. Eu pude analisar a reagcdo das pessoas, que foi

excelente. Elas se sentiram mais valorizadas e gjudou as pessoas também a ver a
empresa de uma forma diferente. Eu acho que elas passaram a pensar assim: de
repente eu tenho que me esmerar porgue me esmerando eu posso conseguir alguma
coisa. Ent&o hoje ndo tem mais aquele olho clinico onde vocé fazia uma escolha
natural. Por exemplo: se eu estava 14 no meu setor e eu precisava de uma
vendedora, o que eu fazia. Olhava assim e pensava. Aquela menina la eu acho que
serve. Elatem um jeitinho parecido com 0 meu e eu acho que serve para esta vaga.

Entdo batia um papo e via se ela servia mesmo. Era um processo totalmente

informal. (Gerente 7)

A empresa é mais justa e da oportunidade para quem esta agui dentro. Se avaga €
de conferente, primeiro a gente vai procurar um ajudante aqui dentro. [...] Antesja
pegavadireto darua. Eu mesmo entrei aqui direto de conferente. (Gerente 4)

O mito identificado tanto pelo grupo da geréncia como pelo grupo operacional foi a
pessoa do antigo proprietério da empresa. A forte personalidade do dono foi usada pelos
préprios funcionarios da empresa para explicar questdes como o comportamento dos gerentes,
gue eram as pessoas mais proximas dele, assim como o esclarecimento de fendbmenos e até as
razdes de as coisas funcionarem daguela maneira. Schein (1992) enfoca a importancia do
papel dos fundadores da organizagdo no processo de moldar seus padrGes culturais, que
imprimem sua visdo de mundo as demais e também sua visdo do papel gue a organizacao

deve desempenhar no mundo.

O Alcantaraerao proprio folclore aqui dentro. (Gerente 2)

O Sr. Alcantara € uma pessoa que subiu, mas ndo subiu pisando nas pessoas, mas
por ser uma pessoa extremamente inteligente, um bom negociante. As vezes ele
pensava trés coisas a0 mesmo tempo, entdo ele era muito rapido. [...] E no ramo ele
sempre foi 0 mais esperto, ele era o que liderava entre os concorrentes, ele era o que
brigava com a Empresa Multinacional “A” em quest&o de prego. Era ele quem dava
acara atapa, quem ia e discutia, falava o que tinha que falar, ele ndo tinha papa na
lingua. Ent&o ele era uma pessoa muito inteligente, um bom negociante, tinha uma
visdo além do normal para os negdcios. (Operacional 20)

Quando a porta da sala da diretoria abria, eu chegava a tremer. Rezava para ele ndo
estar com a macaca no dia [...]. Hoje? Eu nem vejo se ela vai abrir ou fechar.
(Operaciona 19)

Um diao Sr. Alcantara estava com uma pessoa de fora e foi andando pelo escritério
e apresentando as pessoas da diretoria e da geréncia. Este é o fulano diretor

comercial, essa é a cicrana diretora administrativa. E do lado de um gerente tinha
uma pessoa nova na empresa. Ele ndo devia saber que era e apresentou assim. Esse
€ 0 Zé, o picotador de papel. Coitado do cara. Ele tinha uma fun¢do importante na
parte comercial. (Operacional 12)
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Ele era acima de tudo meu idolo.(Gerente 3)

Uma vez o gerente estava tdo nervoso que ele arrancou o telefone da méo de uma
menina e foi t&o forte que acabou arrancando o fio da tomada. Foi uma situagdo
desagradavel onde o gerente se expds e acabou expondo afuncionaria. Depois disso
ficou todo mundo pisando em ovos. (Operacional 20)

Com o Sr. Alcantara mesmo. Muita gente nem ia conversar com ele porque tinha
medo dele. Ele ndo dava esta abertura e a pessoa tinha medo. Todo mundo ja sabia
que ele ia comegar a gritar. Entdo para evitar, a gente acabava nem chegando perto.
[...] E 0 meu gerente também era assim, tinha muito medo do Sr. Alcantara. Entéo
eu fui acostumando e j& sabia o que eu podia conversar com ele. Ele era uma pessoa
mais nervosa. Era uma espécie de reflexo do Sr. Alcantara. [...] Hoje mudou o
dono, mudou o comportamento destas pessoas. Entdo os gerentes hoje tém um
comportamento totalmente diferente do de antigamente. [...] E todo mundo comenta
desta mudanca. N&o existia este respeito pelo funcionario. O cara ja ia gritando,
ficando nervoso e se estourando. Se o cara tiver que estourar hoje ele vai pensar
duas vezes antes disso acontecer. E val estourar também de uma forma mais
contida. Ent&o esta mudangafoi cem por cento. (Operacional 19)

Na época do Sr. Alcantara ndo tinha este respeito que tem hoje pelo funcionario.
Antes eratudo nabase do grito e do palavrdo. (Operacional 15)

O Sr. Alcéntara chamava todos os funcionarios de Zé, orelhudo burro. Mas fazia
parte dele. As vezes ele mandava chamar aquele burro. Eu ja levava na brincadeira
e dizia, Sr. Alcantara, qual deles? Ele ndo falava por mal nem para rebaixar
ninguém. Era o jeito dele. (Operacional 13)

Quando eu entrei aqui eu assustei porque eu trabalhava em multinacional e agui ndo
tinha aguel e respeito que eu estava acostumada e que tem hoje com a nova gestéo.
E eu vi o Sr. Alcantara gritando, falando palavrdo. Dai es falei, gente, para eu
sobreviver aqui eu vou ter que ser sem educagdo. (Operacional 14)

O Sr. Alcantara tinha uma frase que ele sempre falava: olha, nés somos a maior
empresa da América L atina por causa de vocés, viu? Porque se ndo fosse por voceés,
nos seriamos a maior do mundo.(Operacional 17)

O Alcantara chamava todo mundo de Zé. Desde o cara |4 da producédo até o diretor
que era o brago direito dele. [...] Uma vez ele estava passando pela produgéo e viu
um cara gjoelhado em cima das chapas. N&o deu outra. Na mesma hora virou e
disse: O Zé sai dai de cima. Tu ndo sabes quantos mil doélares me custaram estas
chapas paratu ficar gjoelhado em cima delas. (Operacional 9)

O Sr. Alcantara sempre dizia que era a gente que tinha que pagar para ele e ndo ele
pagar o salario para a gente. Pois €ele aprendeu perdendo milhdes de ddlares na vida
€ a gente estava tendo o privilégio de aprender com ele , entdo era a gente quem
teria que pagar. (Operacional 20)

Uma vez o Sr. Alcantara me chamou na sala dele dizendo que eu tinha feito uma
cagada. Dai eu retruquei dizendo que tudo que eu tinha aprendido tinha sido com
ele. Entdo se eu tinha feito uma cagada era porque ele tinha me ensinado errado.
Nunca mais ele falou nada disso comigo. (Gerente 6)

Teve um dia que o Sr. Alcantara estava passando pela féabrica e viu uma coisa
errada. Virou para a pessoa e chamou a atengdo, daquele jeito grosseiro falando
palavrdo. Ai essa pessoa virou para ele e disse: Nossa, Sr. Alcantara, o senhor
também so vé as coisas erradas. Nao é possivel que o senhor ndo vé as certas. Ai 0
Alcantara virou para essa pessoa e disse: Zé, vocé acha que eu vou ficar andando
por ai paraver coisa certa?Eu foco é no que esté errado mesmo. (Gerente 7)
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V océ podia saber que o diaque o Sr. Alcantara estacionava o carro e deixava aroda
do carro torta ele estava com a macaca. Eu evitava de ter que me dirigir a ele neste
dia” (Gerente 6)

No meu primeiro dia eu fui cumprimentéa-lo, logo de manha. Oi Sr. Alcantara tudo
bem? Ai ele virou para mim e disse: O que € isso Zé! Se tem alguém aqui que
pergunta se alguém esté bem sou eu. (Gerente 8)

Ele sempre me chamava de burro ou de Zé. Mas era o jeito dele. Depois de um
tempo aquilo passou a ser normal. (Gerente 3)

O Sr. Alcantara prezava muito a confianga. [...] Eu aprendi alevar o Sr. Alcantara
Jafiquei muito irritada com €ele, chorava muito. Teve um dia que eu pedi demissao.
Cheguei para ele e falei todas as coisas. que €le era uma pessoa muito injusta, bla
bla bla bla, e a partir desse dia que eu abri 0 jogo wm €le, ele passou a confiar
muito mais em mim. [...] E ai eu aprendi que, apesar daquele jeito mandao e
autoritario dele, no fundo ele era uma pessoa carente. [...] No dia que ele vendeu a
empresa eu chorei, eu me desagiiei. Para mim naguele momento meu pai estava
indo embora. E o pessoal me chamavade louca. Vocé é a primeira pessoa que devia
dar Gragas a Deus porque ele vai embora. Mas € que no fundo no fundo eu aprendi
arespeitar,a gostar muito dele [...] muitas vezes ele me segurava até mais tarde aqui
simplesmente para ndo fazer nada, mas para ter companhia. [...] Eu aprendi muito
com ele, ele era uma pessoa extremamente inteligente. (Operacional 14)

Tinha sexta-feira que o Sr.Alcantara vinha com roupa mais esporte. Eu tinha
certezaque nagquele diaeleiasair mais cedo eiaparaaMarina. (Gerente 6)

O Sr.Alcéantara é uma pessoa que a gente admira porque ele comegou do nada. Ele
fez um curso técnico de contabilidade, nunca tinha lidado com aco, o pai dele tinha
outro negdcio, quer dizer ele ndo era do ramo. Ele fez o que fez e o que ele tem
hoje realmente é mérito dele. (Operaciona 12)

O Sr.Alcéntara ndo era uma pessoa que verbalmente pedia desculpas. [...] Entdo o
jeito dele para pedir descul pas era mexer nos clipes. (Operacional 14)

Tinha dia que ele ja entrava batendo a porta. Ai a gente jafalava: Ihh, hoje vai ser
dia. Ent&o era dia que por mais certo que voceé tivesse era melhor vocé ficar na sua
e engolir sapo e acabou.(Operacional 20)

O dia que ele estava feliz que era trés vezes ao ano, o dima ficava que era uma
beleza. (Operacional 19)

As vezes vocé estava almogando ele vinha e tirava seu almogo, para vocé fazer
alguma coisa que podia muito bem esperar para ser feita depois. Ele tinha essa
coisa. Mas eraojeito dele. (Operacional 14)

Na fase da gestdo familiar a prética das reunides ficava restrita a diretoria € mesmo
assim néo era fregquente. Qualquer outra pessoa fora da diretoria e de alguns gerentes ndo
fazia e nem participava de reunido. O antigo dono era a Unica pessoa gue convocava reunioes,
mas também ndo gostava que as pessoas fizessem reunides. Isto afirmava seu estilo de gestdo
centralizador e autoritario. A gestdo ndo era percebida como participativa uma vez que a

decisdo fina cabia ao dono do negdécio. Segundo depoimentos, ele delegava poderes somente
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a dois diretores de sua confianga, ou sgja, somente a diretoria comercia e a diretoria
administrativa é que tinham algum tipo de poder. Mesmo assim, as decisdes estratégicas
tinham a palavra fina do dono. “A medida que é visto como Unico responsivel pelo
empreendimento, a ele cabem as decisdes em quase sua totalidade” (BERTERO, 1996, p.29).
Ja na gestéo atual verifica-se um grau maior de descentralizacdo e também a pratica freqliente
de reunides em todos 0s niveis hierarquicos. Nos nivels mais operacionais, principal mente no
pessoa de chdo de fébrica, obteve-se, a partir das entrevistas, a informacéo de que
diariamente € realizada uma reunido com duracdo maxima de cinco minutos. Essa reunido €
denominada “reunido reldmpago”’ em que cada um fala como esta se sentindo no dia e pode
expor sua idéia. A medida que vai subindo os degraus dos niveis hierarquicos, o nimero de
reunides vai aumentando assim como as responsabilidades. Verificouse também, na area
administrativa, que os subordinados sdo convidados a participar das reunides, podendo expor
seu ponto de vista. Percebem a nova gestdo com um estilo participativo, transparente e se
sentem valorizados por isso. Portanto, aqui se verificou uma divergéncia. Ao passo que 0
grupo operacioral percebeu que é valorizado e que pode expressar suas opinides, 0 grupo
gerencial percebeu uma certa burocratizacdo dos processos € um numero superior ao
necessario de reunifes. Assim, ao contrario do grupo operacional, a geréncia percebe que o
nimero de reunifes € excessivo e muitas vezes essas reunides sdo desnecess&rias. Em
consequéncia da mudanca do controle e, por isso, do estilo de gestdo, eles enfrentaram certa
dificuldade de adaptacdo. Na gestdo anterior, as reunides eram praticamente inexistentes e as
decisbes eram tomadas “no corredor’. Hoje apontam para a existéncia de uma maior
burocracia que permeia no processo assim como a lentiddo no processo decisorio. Percebem
gue essa questdo na gestdo anterior era melhor e sentem que perderam ndo sd poder, mas
agilidade em funcéo da nova sistematica de gestdo. O processo de mudanca sempre tera como

referéncia a cultura organizacional existente, ainda que para modificala. Muitos dos
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argumentos que déo sustentacdo ao processo de mudanca estdo ancorados nessa cultura, que

traz em seu bojo alinguagem que aglutina e da sentido as agbes e idéias (DUTRA, 1996).

Reunido era uma coisa de diretoria. A gente que ndo era da diretoria ndo tinha
reunido. (Operacional 19)

Hoje nesta nova gestdo é tudo muito transparente. Ent&o tudo é comunicado. E
|6gico que, dependendo do assunto, €le é conivente com areas especificas. Mas hoje
as coisas ndo ficam restritas s6 a diretoria. Hoje ela chama o profissional da area
para saber 0 que ele acha, o que pode ser melhorado. Ou se eles querem mudar
alguma coisa, o funcioné&rio da area tem que participar. Ele tem que reamente
aprovar e dizer se o projeto vai ser vidvel ou ndo. Ele tem uma importancia hoje.
Esta nova gest&o tem uma caracteristica de ser participativa ao contrario do que era
antes. (Operacional 18)

A reunido era muito forte entre gerentes e diretoria sO. Hoje uma pessoa
subordinada tem direito a participar da reunido e expor o ponto de vista dela
(Operaciona 20)

Antes eu hem cogitava em participar de umareunido. (Operacional 17)

Hoje a reunido engloba os supervisores e os gerentes. Na verdade eles sdo os
multiplicadores das informagdes. (Operacional 10)

Antes, para nés da operacdo, ndo tinha reunido ndo. Ja hoje tem e a gente participa.
Hoje temos todos os dias de manh& a reunido relampago. E uma reuni&ozinha
rdpida de cinco minutos onde o camarada fala como ele esta naquele dia. E se ele
tem uma idéia ele pode falar |4 mesmo que depois € feita uma reunido especifica
sobre aguele assunto. (Operaciona 9)

N&o existiam reunifes nem periddicas e nem sisteméticas. Ja hoje ja existe até
demais.(Gerente 4)

Antes a tomada de decisdo era muito mais agil porque ndo tinham intermediarios. E
isso prejudica mais ainda quem estd na érea de frente. Quem esta |4 tem que
perguntar se faz isso ou se faz aquilo. [...] Ai a pessoa que esta & ja perdeu muito
tempo. Af ja foi. [...] Quem esta |4 estd mais amarrado que qualquer um. E é
justamente quem tinha mais liberdade. O pessoal |14 perde muito negécio bom. [...]
Vamos fazer tal coisa, ai tem que perguntar para a Empresa Multinacional “A”. [...]
é diferente de s6 pensar em vocé. L& qualquer decisdo tem impacto, ai a Empresa
Multinacional “A” tem que pensar no todo para ver 0 que é vantagem e acaba
perdendo agilidade. (Gerentel)

A (nica coisa que eu acho que mudou para pior foi essa coisa de vocé ser
dependente da Empresa Multinacional “A”. Tudo tem que perguntar se pode. Até o
balango é um problema. Tudo tem que entregar no dia que a Empresa Multinacional
“A” quer [...] Eu n8o tinha esta coisa de cima de ter que fazer tudo na hora que 0s
outros querem. Ele queria era o resultado e eu falava quanto que deu de lucro e
ponto. Fim de papo. Fazia outros negdcios para ele para saber quanto que ele
ganhava no total. Porque eu tinha acesso @ caixa dele. [...] Mas era, Fulana quanto
€ que eu ganhei e pronto. Acabou. (Gerente 2)

A minha percepcéo sobre a diferenca da administracéo é que mudou muito. Antes
eu trabalhava diretamente com o dono. Trabahel durante 30 anos com o dono.

Entdo ndo tem nada a ver com vocé trabalhar diretamente com pessoas que vieram
da Empresa Multinacional “A” [...] e que estdo aqui ha cinco anos. No inicio eu
estranhei muito, s6 que agora eu ja estou mais acostumada. Eu tinha poderes quase
que ilimitados e a Empresa Multinacional “A” mandou dois diretores da confianca
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deles paratomar conta da empresa. Ent&o eu fiquei meio que com as méos atadas. E
eu estava acostumada realmente a decidir e agora eu tenho que pedir. As vezes nem
s6 para os gestores, mas paraa EmpresaMultinacional “A”. Agoratudo aqui éfeito
de acordo com 0 que a Empresa Multinacional “A” manda. Entdo esta parte de ser
comandada desta forma para mim foi meio complicada. Com relagéo ao pessoa |4
de baixo acredito que paraeles este tipo de mudanca néo deve ter tido. Acredito que
para eles tenha sido muito melhor. Porque a Empresa Multinacional “A” se
preocupa muito mais com o bem estar do funcion&rio do que o Alcantara se
preocupava. [...] na verdade ele s6 se preocupava com ele [...], mas tinha agquela
parte egoista e s6 pagava o salario achando que estava pagando muito. E agora a
Empresa Multinacional “A” tem a preocupagéo do bem-estar completo, ndo é s6 o
salério. Entdo para eles eu tenho certeza de que melhorou muito. (Gerente2)

Agora eu tenho menos responsabilidades que antes. No comego eu achava isto pior,
hoje eu acho melhor. Eu estava acostumada a fazer, ndo tinha que perguntar para
ninguém. Entdo isso é bem diferente. Ai eu me acostumei e agora esta mais comodo
paramim. Antes eu ia para casa e ndo descansava. Ficava com coisas na cabega que
eu tinha que resolver, ficava preocupada com alguma coisa. Hoje a minha
obrigagdo val até um certo limite e esta bem claro isto. Entdo antes ndo estava
claro. Ou eu podia fazer tudo ou eu ndo podia fazer nada. [...] Ent&o vocé fica trinta
anos com uma situago e vocé muda, vocé sente. E mais light para mim agora do
que era antes porque eu tenho menos responsabilidade mesmo. Se tudo ia bem era
com ele seiamal eracomigo.(Gerente 2)

[...] hoje todos nds somos dependentes cem por cento da Empresa Multinacional
“A”.[...] Antes eu queria fazer alguma coisaialanasaladele e ele dizia. Faz! Ou
entdo, ndo faz, tu élouco”. (Gerente 1)

Hoje vocé ndo tem nenhuma autonomia de decisdes. SO o arroz com feijdo.
(Gerente 3)

Antes vocé até podia participar da reunido. Vocé ndo podia expor suas idéias e seus
problemas. Vocé tinha o direito de entrar mudo e sair calado. S6 podia ouvir. Vocé
era o Zé como agente eratratado pelo nosso patrao. (Gerente 5)

Hoje ficou muito burocratizado, muito relatério e agdo nenhuma. Entdo engessa|...]
(Gerente 1)

Hoje as decisdes sdo muito lentas na minha visdo. Antes vocé sd comunicava o que
vocé decidiu. Hoje ndo. Hoje vocé precisa conversar para depois decidir. Entéo a
tomada de decisdo ficou bem lenta, mas faz parte do sistema. Pois antes vocé estava
grudado ao dono e hoje vocé ndo conhece o dono. (Gerente 4)

A estrutura desta empresa como modelo de gestdo ela é mais pesada do que
comporta uma distribuicdo. Uma firma deste porte ndo dé para fazer o sistema de
uma General Motors, porque engessa mesmo. La tudo é programado. Aqui todo dia
se vende; paraamanhd, ndo tem nada programado. (Gerente 6)

A burocratizagdo do escrever, que € muito forte na Empresa Multinaciona “A”, foi
transferida para cd. O nosso comportamento era verbalizado” .(Gerente 8)

Um caratem um problema ele pega e me manda um e-mail. Por qualquer motivo eu
fico quatro horas trancado ali numa reuni&o. Entdo eu ndo respondi o email. Isto
ndo existia antigamente. Conforme a gravidade do assunto, o cara ia me procurar
onde eu estivesse: estou com um problema aqui, como eu fago para resolver? Faz
isto. Ok. (Gerente 1)

Uma vez eu estava em reunido com um colega. Estavamos resolvendo um
problema. Dai o Sr. Alcantara passou por nés e disse: O6hh Zé. O que vocés estéo
fazendo ai que ndo estao trabalhando? (Gerente 3)
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Quando os funcionarios da amostra foram perguntados sobre os valores que norteavam
a empresa na época da gestéo familiar, foi constatada uma unanimidade nas respostas dos
funcionarios pertencentes aos grupos gerencial e operacional: “lucro”. E véido ressaltar que
esses valores ndo se confundem com os valores centrais formadores da cultura organizacional
(TANURE, 2005) nem com as premissas bésicas (SCHEIN, 1992). Todos os niveis relataram
gue o gue era importante para 0 antigo dono estava relacionado com o lucro que também foi
interpretado pela amostra como o ato de vender, faturar e produzir. Ndo havia uma carta de
valores, nem escrita e nem divulgada. Com relacdo a visdo e a missdo, segundo 0s

entrevistados, ndo havia nada divulgado seja verbalmente sgja através de cartilhas.

A preocupacdo dele era vender o produto dele. Vender, vender e vender. O lucro
estava acima de tudo. (Operacional 10)

O Sr. Alcantara queria lucrar ndo importa como. Entéo ele néo tinha preocupacéo
em investir na seguranca do funcionério, ele ndo tinha preocupagdo em investir na
reforma do parque industrial. Tanto € que quando acontecia algum acidente ele ndo
gueria nem saber. [...] Entdo neste ponto ele pecava. Ele queria ganhar dinheiro. Ele
estava preocupado com ele. (Operacional 9)

O valor naquela época, eu considero que era o lucro. SO o lucro. (Operacional 11)

O Sr. Alcantara, na minha visdo s6 pensava no lucro. Ele ndo estava nem
preocupado com o Zé que estava latras. (Gerente 8)

Se tinha uma missdo, visdo estava ha cabega dele e sd ele que sabia. Nada de
divulgacdo. N6s mesmos nao sabiamos aonde ele queria chegar [...] A cartilha que
tinhaaqui eraproduzir, produzir, produzir.(Gerente 5)

O Sr. Alcantara nunca foi educado. Por ele ser assim, eu acho que jamais ele ia
pensar no bem-estar do funcionério. O outro para ele ndo era importante. O que eu
acho que eraimportante para ele era o faturamento, o quanto tinha vendido no fina
do més e sd. (Operacional 1)

Com base nos depoimentos o lucro foi identificado como o “valor” mais forte presente
durante a gestéo anterior a aquisicao. Outro valor identificado foi a agressividade na maneira
de gerir 0 negécio e o individualismo. Devido a realizac8o da aquisicdo e, conseqlientemente,
a filosofia da nova gestdo, um novo estilo de administrar trouxe consigo novos vaores. O
lucro, entretanto, continua sendo um foco claro da nova direcdo da empresa, estando presente

nas duas gestes, embora a maneira de operacionaliza- 1o tenha mudado em consequéncia de a
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nova gestéo ter adotado a gestéo por processos como forma de administrar a empresa. Ja o
estilo agressivo de empreender o negdcio foi substituido por um estilo pautado no controle da
operacdo, o0 que atornou processo decisorio mais lento, caracterizando o estilo burocrético de
acordo com a percepcdo dos funcionarios. Em contrapartida, a empresa foi apontada pela
amostra como justa e transparente, valores estes que sdo operacionalizados, por exemplo, no
atual processo de recrutamento e selecdo. Outra percepcao que pdde ser verificada € argjeicdo
a qualquer tipo de discriminagdo, uma vez gue todas as areas da empresa recebem 0 mesmo
tratamento. Dessa forma as ag0es da nova gestéo estdo voltadas para a integracdo da empresa
de modo que haja um espirito de equipe e ndo o individualismo que estava presente na gestéo
anterior aaquisicdo. A unificacdo do refeitério, a padronizacéo dos méveis e a unificacdo das
comemoragoes de Natal traduzem esses novos valores que vieram substituir a desintegracdo e
adiscriminacdo. Um outro valor percebido foi aimportancia que a empresa da ao funcionario
como ser humano, ou sgja, além de prezar a seguranca do funcion&rio, a atual gestdo também
se preocupa com a slde e com a capacitacdo do funcionério. Percebeu-se também uma
necessidade de adequacdo da empresa para atender as novas exigéncias dos clientes, o que
demandou a racionalizacao técnica e organizacional, orientando suas acdes para a obtencéo da
certificagdo da 1SO9000. Novos procedimentos de trabalho foram implantados e, junto com
eles, normas e procedimentos que retratam a formalidade e o controle da organizacdo. Além
dos novos procedimentos implantados, uma nova maneira de se portar também foi trazida
com a filosofia da nova gestdo. Assim, a educacdo presente no tratamento das pessoas € um
novo valor percebido na nova gestdo, que veio substituir a agressividade no tratamento
recebido pelos subordinados. Todas essas percepgdes ocorreram na amostra como um todo,

n&o havendo discordancia de ponto de vista entre grupo operacional e grupo gerencial.

O Sr. Alcantara ndo se preocupava se os funcionarios tinham ou néo tinham estudo.
Ele ndo estava nem ai. Ele queria lucrar. E hoje ndo. Vocé tem o projeto estudar
Vocé tem o projeto salde onde todo ano tem a vacinag&o contra gripe, vocé tem o
check-up todo ano. [...] Vocé tem a nutricionista que faz um cardépio bal anceado.
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Vocé percebe um respeito maior ao funcionério. O funcionério ndo € mais um
trabalhador. Hoje dém de funcionéario ele é trabalhador, ele € uma pessoa perante a
Empresa Multinacional “A”. (Operacional 12)

[...] Eusel que morreu um funcionério numa maguina[...] Morreu um porteiro e ele
ficou |4 parado. Todo mundo entrava para trabalhar e o homem morto la dentro.
Entdo o Sr. Alcantara ndo tinha esse cuidado, o que ele pudesse se eximir de
qualquer coisa ele se eximia. [...] Mas no que ele podiatirar o corpo fora ele tirava.
Ele ndo queria saber. Aconteciam os problemas na Alcantara Comercial ele queria
tirar o corpo fora. Hoje em dia ndo. O funcionario perdeu a méo, a nova gestéo se
desdobra. Se precisar chamar médico do exterior para implantar a méo do rapaz,
eles chamam. Fazem de tudo para salvar a méo do rapaz. Paga-se tudo. Tira da
enfermaria e pde no quarto, paga téxi ida e volta. Entdo faz de tudo para salvar a
vida da pessoa, por que é um patrimoénio. Entdo isso € muito diferente hoje. E isso
hoje, realmente, todos os funcionarios véem e percebem que ha um cuidado com o
funcionario. Nossa, eles ficam assim totalmente atordoados quando acontece um
acidente desses, € como se fosse com eles. Entdo eles ficam nervosos ndo pelo
prejuizo que a Alcantara Comercial vai ter, mas pela vida do funcionario. O Sr.
Alcantara Comercial ndo estava nem ai. Se vocé perdeu a mdo, o problema é teu
guem mandou vocé ndo tomar cuidado. (Operaciona 14)

Hoje o valor é a seguranga em primeiro lugar. Seguranga, seguranca e seguranca.
(Operacional 16)

Valor hoje é do ser humano. (Gerente 7)

O Sr. Alcantara ndo estava nem ai para o bem-estar do funcionario [...].
(Operaciona 18)

Hoje tem um carddpio um pouco diferente para o pessoa que faz dieta. Eles tém o
cardépio deles. E que hoje eles tém uma preocupacdo com a salde da gente.
Passaram a ter um cuidado que antes ndo tinha. Tem uma nutricionista que foi
contratada para cuidar da alimentagdo. Nossa, eu ndo consigo imaginar isto na
época do Sr. Alcantara. Ele ndo tinha nenhuma preocupagéo com a salide da gente.
Jamais ele ia contratar uma nutricionista para cuidar da alimentacdo da gente.
(Operacional 15)

Hoje € uma coisa muito diferente porque o Sr. Alcéntara, que era o dono da
empresa, hdo se misturava com ninguém. Eu nunca vi ele sentar com o0s
funcionarios dele para almogar. S6 mesmo com o pessoal dapropriadiretoria. Eu ja
Vi 0 pessoal que veio da Empresa Multinacional “A” sentando em outras mesas do
refeitério na hora do almogo. Eles tém um comportamento bem diferente daquele
do Sr. Alcantara. Eles se misturam. Eu percebo que eles se aproximam do pessoal .
[...] N&o tém esta discriminagéo que tinham . (Operacional 13)

O horéario do almoco da diretoria e das outras areas continua diferente. A diretoria
sempre almogou depois. Eles ailmogcam as 13:00 horas. Mas se precisarem descer

mais cedo eles descem e sentam com o pessoal. Eles ndo ficam diferentes. Antes,

na época do Sr. Alcantara, eles nem olhavam para a cara da gente. N&o davam bom
dia. E o Sr. Alcantara ainda chamava todo mundo de Zé. Entéo hoje a gente se

sente mais valorizado. Foi a nova gestdo quem trouxe esta maneiramais educada de
tratar a gente. (Operacional 17)

O Sr. Alcantara nunca se disfargou [...]. Ele era uma pessoa muito seca, muito
arrogante. Ele era de humilhar as pessoas, de tratar mal mesmo as pessoas, de tratar
como um ninguém nada ser humano. Acho que ele nunca pensou assim: aahh se eu
tiver um pirepaque amanha e esse cara me socorrer. Acho que ele nunca pensou
assim. (Operacional 10)
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O tratamento do ser humano era zero se a gente comparar com 0 que é hoje
[...].(Gerente 5)

Teve um dia que eu cheguei para trabalhar e o senhor da vigilancia noturna tinha
falecido. Ele devia ter sentado para cochilar e teve um problema cardiaco durante a
noite. Quando eu cheguei para trabalhar, estava um tumulto ai na frente. O que
aconteceu? O que aconteceu? Ah, o Sr. fulano faleceu. Como assim? Ah, ele estd ai
na recepcdo. E ai ninguém entrava para trabalhar, porque as pessoas ndo queriam
passar, porque O corpo estava nha recepcdo sentado da mesma maneira que ele
faleceu. Ninguém tinha coragem de entrar para trabalhar até que a empresa mandou
chamar o pessoal para trabalhar. Até a pericia chegar, o pessoal da limpeza colocou
um biombo ao redor dele e 0 corpo ficou ali enquanto a gente estava trabalhando.
Colocaram desinfetante de eucalipto para ndo subir nenhum odor. E até hoje, eu
associo cheiro de desinfetante de eucalipto a essa situagdo. Eu nunca mais usei
desinfetante de eucalipto em casa. Aquilo na época chocou todo mundo. [...] Hoje a
empresa respeita mais o funcionario. (Operacional 20)

Pensar no outro ndo era a caracteristica do Alcantara. Ele pensava nele, cem por
cento nele. (Gerente 2)

Esse negécio do Sr.Alcantara chamar todo mundo de Zé chateava a gente. Até que
eu nem tanto. Meu nome é José entao para mim ndo tinha muita diferenca. Mas se 0
nome do cara é Pedro e ele chama o cara de Zé, eu imagino que o Pedro podia ficar
chateado. (Gerente)

Uma vez o Sr. Alcantara estava entrando no escritério e conversando com uma
pessoa e apontou para o porteiro e disse: Vocé acha que esse Zé ai sabe quanto ele
pagadeimposto? E 0 Zé aque ele sereferia era o porteiro. (Gerente 5)

Hoje o valor esta ligado ao ser humano. Por exemplo, hoje a gente tem o exame de
salide uma vez por ano. Ja descobriram gente com um tipo de doenca e essa pessoa
foi afastada e esté recebendo tratamento. Antes néo fazia nada disso. De repente na
hora que o cara estava morrendo € que descobria que €ele tinha determinada doenca.
(Gerente 7)

Hoje nos temos o plano da polivaléncia da médo-de-obra que juntamente com o
SENAI forma equipes, qualifica, ou melhor, torna os trabalhadores aptos a
exercerem determinadas funcdes. E um projeto de capacitacéo onde sio realizados
treinamentos especificos. Porque antes o cara podia operar qualquer equipamento.
Qualquer um chegava |4 e operava uma ponte rolante, por exemplo. Ai com esta
guestdo da polivaléncia sO pode operar quem tem o curso. [...] Antes esta questao
da polivaléncia era assim: o cara ia sair de férias, ai pegava o gjudante dele, por
exemplo, e botava o cara para aprender. Ent8o, era uma questdo de necessidade.
N&o é tudo certinho, registrado, planejado como éfeito hoje. (Gerente 8)

Nés temos o0 Projeto Estudar que foi uma necessidade que surgiu do Projeto
Polivaléncia. A gente ja tinha planos de realizad-lo, s6 que devido a esta
necessidade, antecipamos o projeto. Primeiro aplicamos testes de conhecimento
como, por exemplo, aleitura de medidores, alguns calculos numéricos especificos
de medicdo. Quer dizer, foram aplicados testes escritos de conhecimento e
procedimentos de trabalho. Ai a gente descobriu que o pessoa tinha baixa
capacidade de interpretacdo de textos. Ai a gente tinha duas alternativas. A primeira
era capacitar os funcionarios e assumir a responsabilidade social, ou entdo desligar
os funcionérios antigos e buscar pessoas qualificadas no mercado de trabalho. Ai, é
claro que optamos pela primeira dando oportunidades as pessoas para que elas
pudessem se desenvolver, adquirindo a escolaridade minima necessé&ria exigida
para a funcdo. Entdo esse € um projeto muito bonito trazido pela filosofia da nova
gestdo. (Gerente 3)



119

Antes ninguém queria saber do estudo do Zé! Era Zé vamos produzir e sO. (Gerente
5)

O projeto estudar foi um projeto bom. Eu conclui a oitava série. A escola era aqui

dentro mesmo, jantar por conta da empresa e tudo mais. Isto foi ano passado. E para
quem quis dar continuidade aos estudos, a empresa paga a escola e continua dando
0 jantar.(Operacional 12)

Agora, eu ndo vou dizer ao Alcantara que quisesse gastar duzentos mil por ano em
treinamento, como a gente gasta aqui, que ele ia me matar. Porque o dinheiro era
dele mesmo. Ele era o dono. Entao, se ele podia ter por menos duzentos, porque é
que elevai ter por mais duzentos.(Gerente 2)

O cliente pediu cinquenta chapas e vocé tinha duas mais ou menos ruins pée no

meio. Entdo, depois se o cliente reclamar, a gente da um desconto para ele. Ou
entdo mandava um material que ndo era aquilo que o cliente estava precisando ou

estava comprando, um material amassado alguma coisa assim, e depois a gente

negociava isto comercialmente. [...] Eu ndo sei mas acho que o mercado ainda

praticaisso. [...] € o que praticavam. Entdo vocé estava no meio de ledes vocé tinha
que ser um deles. (Gerente 1)

Nunca foi trabalhado em cima de qualidade. Antigamente do jeito que o material

vinhaia. O cliente também néo reclamava. Era mais facil para mandar material com

um pouco de defeito. Com esta questdo da |SO, a empresa comegou a ficar mais
rigorosa. Hoje ndo passa uma chapariscada. (Gerente 3)

Na percepcdo dos entrevistados ndo havia uma missdo para a empresa. Com relacéo a
visdo da empresa, foi constatado o mesmo da missdo. Na gestdo antiga, ninguém sabia de sua
existéncia, ndo era divulgada. De acordo com a percepcdo dos entrevistados, se alguém sabia
dessa visdo, esse alguém era o dono. Ao contrario, hoje a missdo esta escrita, € divulgada para
toda a empresa e as agles da empresa sdo coerentes para se alcancar a visdo proposta no
horizonte de cinco anos. Mais uma vez as respostas da amostra foi a mesma, ndo havendo
divergéncia entre as respostas dos grupos gerencia e operacional participantes da amostra.
Assim, missdo, visdo e valores nunca foram divulgados e por isso estava restrito ao dono do
negocio. Mas, através da analise dos depoimentos, percebe-se que a missdo estava relacionada
ao aumento da participacdo no mercado em que a empresa atuava e a visao estava relacionada
em ser a maior distribuidora da América Latina em seu setor. JA na gestdo atual, os
entrevistados falaram qual é a misséo e qual é a visao da empresa, assim como asseguraram
gue ha a divulgacéo da visdo e da missdo para toda a empresa, atraves de cartilhas, palestras e

acOes cotidianas de trabalho que ajudam a empresa a alcangélas. Foi assegurado também,
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através das entrevistas do grupo, gue tudo que esta escrito nesta cartilha, em termos de misséo
e visdo, é praticado. A empresa possui uma série de indicadores atrelados a visdo e a
remuneracdo varidvel de todos os funcionérios de forma a praticar tudo o que esté escrito na
cartilha. O QUADRO 3 mostra a misséo e a visdo da empresa. Devido ao acordo feito de néo

divulgar 0 nome e o setor especifico de atuacdo da empresa, realizouse uma adaptacao.

A Missdo:

“Sermos o €lo forte na cadeia de transformagéo do produto ‘ x’, com competéncia para:
disponibilizar o produto “x” em qualquer lugar do territério nacional;
congtituir o referencial de exceléncia no seu segmento de atuagdo, a ser seguido, promovendo a elevagéo
no nivel do atendimento ao mercado;

remunerar adequadamente o capital empregado.”

A Visao:
“Sermos, sempre, aprimeira escolhado cliente do produto ‘x’”.
Para que isso sgja possivel, até 20YY seremos, dentro do segmento de distribuicdo e centro de servicos,
reconhecidamente:

ade melhor qualidade;

amais confiavel;

amaisveloz,

a de melhor preco;

amais flexivel.

QUADRO 3 CartilhadaMisséo e Visdo do negécio
Fonte: Adaptado da empresa adquirida.

Seguem alguns depoimentos da amostra que asseguram a pratica da missdo e da visao
presentes na cartilha acima. Esses depoimentos também mostram a uniformidade e a

consisténcia das respostas tanto do grupo operacional como do grupo gerencial.

Com certeza tudo que esta aqui é praticado. A melhor qualidade que esta ai é que
eles se preocupam mais com a qualidade. Até a gente mesmo na hora de carregar o
material, se agente vé que o material estd com as bordas amassadas|...] ou alateral
da chapa esta amassada, a gente se preocupa em chamar o pessoa da qualidade
para inspecionar o material. Se eles acharem que o material deve ir, dependendo de
como o cliente trabalha com o material, porque eles ja sabem da especificagdo de
cada cliente, ai eles mandam. Se ndo volta o material para o beneficiamento ou para
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achaparia sefor chapa, faz o ajuste ou se for o caso troca a chapa e ai manda para o
cliente. (Operacional 11)

O cliente, quando ele compra o material, sabe de quem estd comprando, entdo ele
tem confianca. Se ele compra a chapa de um milimetro, vai para ele é a chapa que
ele pediu, embaladinha, bonitinha. [...] Evamos supor que o cliente fez o pedido
hoje para ser entregue até dia 10. Ent&o ele pode ter certeza que o pedido vai chegar
& no prazo combinado. Ai ele tem uma empresa confidvel. Mas se a gente adiantou
0 pedido dele, e vamos supor que dia cinco ja esta pronto. Ai agente ligaparaelee
pergunta se pode entregar antes da data combinada. Ele vai falar: Poxal Mas ja esta
pronto! Entdo pode mandar. E com isso a empresa se torna mais veloz pois €ela
aumentou a vel ocidade da expedic¢do. (Operacional 17)

O cliente vai fazer cotacdo ai fora, € claro. E a gente vai fazer de tudo para oferecer
o melhor prego e o cliente comprar com a gente. Mas 0 pregco mais barato ndo quer
dizer que é o melhor. Se o prego for um pouco mais alto que o da concorréncia,
entdo o cliente pode pensar assim: Bom, se o material deles tem qualidade melhor,
é confiavel; e eu tenho certeza que eles vao me entregar no prazo que eu pedi.
Entdo vou pagar um pouco a mais porgue compensa. (Operacional 19)

Se o cliente pedir um material forado padrao, agente vai fazer de tudo para atendé-
lo. Por exemplo, 0 nosso padréo de chapa é de 1,20 x 3,0 e o cliente pede uma
chapa de 1,20 x 2,25. Ai prepara a maquina e corta a chapa do jeito que ele pediu.
Vocé tem uma empresa mais flexivel. Atende o cliente de acordo com a
necessidade dele. (Operacional 16)

Cada setor tem suas metas. E estas metas estéo ligadas a participacdo nos lucros.
Uma meta que temos que cumprir é que quanto menos reclamagdo melhor. [...] Se
vocé amassa 0 material na expedicdo, vai para o cliente e gera uma reclamacéo. Se
este material foi amassado dentro do caminh&o, entdo gera uma reclamagéo para o
nosso setor. E todo mundo do setor estd envolvido. (Operacional 16)

Através dos indicadores de desempenho a gente mede o quanto destes cinco fatores
que estéo na cartilha que fala da visdo da empresa esta sendo praticado.(Gerente 7)

Todos estes cinco fatores que estdo na cartilha da visdo sdo medidos na prética
através dos nossos indicadores. Por exemplo, a nossa qualidade é medida por dois
indicadores que sdo a reclamagdo e a devolugdo. A confiabilidade também é
medida por dois indicadores. A confiabilidade e o tempo médio de atraso. A

confiabilidade é se vocé entregou no prazo que o cliente pediu. E o tempo médio de
atraso € se vocé atrasou quanto tempo seria a gravidade da ndo confiabilidade.

Depois a mais veloz é medida por um indicador de velocidade. A de melhor prego é
medida pelo indicador de sucateamento pois quanto menor for a sucata é que vocé
tem condi¢do de ofertar num menor preco. Mas necessariamente o melhor preco
ndo é o menor, e é isso que a nossa politica diz. E a mais flexivel esta ligada a
flexibilidade. A flexibilidade é medida pelo tempo médio de set up e o indicador de
polivaléncia da mao-de-obra. (Gerente 8)

No que diz respeito ao relacionamento entre gestor e subordinado, a percepcéo de
todos os entrevistados € a de que houve mudanca, principalmente na forma do tratamento.
Segundo a percepcdo da amostra, esse relacionamento estd pautado na educacdo. Dessa
maneira, a percepcao dos entrevistados € a de que os gerentes incorporaram o jeito, a maneira

de agir do dono, assim como todos percebiam que a geréncia espelhava seu comportamento,
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suas atitudes no comportamento do dono. Todos percebem que, depois da aquisicéo, a
maneira de agir da geréncia mudou, uma vez que houve uma adaptacdo por parte desta
geréncia a novafilosofia. N&o sb os subordinados percebem esta mudanca do comportamento,
mas a propria geréncia percebe e reconhece a mudanca em seu comportamento. Na fase pos-
aquisicao, a nova gestéo da empresa foi assumida por um presidente, um diretor financeiro e
um gerente, todos indicados pela adquirida. Essa percepcao de mudanca no comportamento
da geréncia foi percebida pelos proprios gerentes como mostram os depoimentos abaixo. Os
subordinados também percebem essa mudanca, principalmente no relacionamento com o
gerente direto. Percebem que a geréncia teve que adaptar seu comportamento a filosofia da
nova gestéo, que é pautada no respeito as pessoas e na educacdo no tratamento de todos os
funcionarios. Houve apenas uma excecéo, e excecdo foi percebida por toda a amostra.
Apenas uma pessoa pertencente ao grupo da geréncia ndo teve seu comportamento aterado.
Segundo os depoimentos essa pessoa manteve sua personalidade e ndo se deixou influenciar
pelo comportamento e personalidade dos gestores, sgja na €poca anterior a aquisicdo, sgja na
época atual. Quando se afirma que o gestor “molda’ a cultura organizacional, quer dizer que
seus valores, sua visdo de mundo e principamente do negécio sdo apresentados como
desgléveis e, portanto, merecem ser atacados, internalizados e incorporados pelos demais

membros da organizacéo (BERTERO, 1996).

O fulano so ficou parecido na forma de decidir. Rapido! Ele ndo incorporou o jeito
grosso e mal educado do Alcantara. (Gerente 2)

Eu acredito que com qualquer comportamento que voceé lida vocé se contamina. [...]
Vocé tem que aprender a filtrar o que seu chefe quer. [...] Vocé tem que ter o
discernimento de saber o que ele quer e como vocé vai fazer. [..] Uma vez o
Alcantara me deu uma receita para fazer determinada coisa e eu falei ndo, faz o
seguinte: fala 0 que vocé quer que a receita vai ser minha [...] Eu vou buscar a
minha moda isso para vocé. Vocé querer me dar a receita : vai |4, quebra tudo,
arrebentatudo e metraz aqui [...] 1sso eu ndo sei fazer. (Gerente 1)

A gente tinha panico da Dona Fulana. Elando davabom dia. A gente tinha medo de
falar com ela. Acho que até mais medo do que falar com o Sr. Alcantara. [...] Mas
ela era 0 braco direito dele. Entdo ela meio que encarnou o jeito dele. Ela mudou
muito, € mais educada, conversa com as pessoas, cumprimenta as pessoas. Mas 0
jeito sério continua. (Operaciona 10)
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O Sr. Alcantara era dono, entdo a gente podia tolerar determinadas coisas. Mas 0s
gerentes também chamavam seus subordinados de Zé, burro e orelhudo. [...] Eles
copiavam a ma educagdo do Sr. Alcantara. Entdo, quando a Empresa Multinacional
“A” entrou, para eles se acostumarem com essa nhova versdo educada de ser foi
dificil. (Operacional 12)

Houve uma mudanga sim. Eu me conscientizei de que eu tinha que mudar e alguma
coisa eu mudei. [...] Antes eu era produto de um meio e hoje continuo sendo
produto de um outro meio. Eu me adaptei, pois ndo adianta vocé querer viver da
mesma maneira num ambiente diferente onde esta todo mundo indo para um lado e
vocé vai para o outro. Ninguém vai remar ao contrério. [...] E percebo também que
as outras geréncias também mudaram. Mudaram sensivelmente. E uma outra
concepcdo. E um outro contexto. (Gerente 3)

Eles, se tornaram pessoas mais educadas, pessoas mais calmas. [...] Embora o génio
nd muda em si, a maneira de tratar as pessoas mudou muito e para melhor.
(Operaciona 18)

A empresaera o jeito do patrdo. (Gerente 3)

A personalidade da empresa era formada de acordo com a personalidade do dono e
com adindmicado negdcio. (Gerente 6)

[...] eu sou meio mandona mesmo. Eu acho que um pouco disso eu peguei com ele
porque €le era muito mandao mesmo. (Gerente 2)

Esse choque de comportamento foi muito forte. Antes tudo agqui era na base do

grito. [...] E quando veio esta nova gestéo que te dava bom dia, que te perguntava,

gue sabia 0 seu nome e até as vezes te parava para te perguntar alguma coisa, que se
dirigia a um subordinado, vocé achava estranho. Pensava que isso era meramente
psicol6gico paratentar arrancar alguma coisa de vocé. Entdo, a gente, num primeiro
momento, se assustou com o comportamento deles. Imagina vocé ser tratado

realmente como gente e ndo simplesmente como um funcionario. [...] Ai, depois a
gente ja percebia que as pessoas antes de gritar ja tinham que pensar. Eu nunca vi

nenhum dos novos gestores gritar com ninguém, dar escandalo com ninguém. E
Obvio que existe uma entonacdo diferente dependendo do grau de importancia Mas
€ uma coisa natural. Agora, gritar, dar escandalo ndo é do perfil deles de maneira
alguma. E hoje é interessante porque as pessoas da piramide, da hierarquia, tiveram
gue se adaptar porque eles ndo admitem isso de maneira alguma. A mudanca é

gritante. (Operacional 18)

[...] eu acho que todos nGs mais antigos temos um certo ar de manddo. Mas eu acho
gue uma parte € nossa mesmo, [...] eu nasci mandona e ele alimentou esta minha
parte. (Gerente 2)

O Sr Alcéntara ndo era de medir palavras. Nem €ele e nem o corpo de geréncia dele,
parece que queria acompanhar o estilZo dele. As vezes até gerente passava por VOcé
e nem dava bom dia. Depois que veio a nova diretoria, 0s gerentes mudaram
também. Passaram a dar bom dia pra gente. Hoje tem até didlogo, coisa que antes
nado tinha. (Operacional 20)

A mudanca aconteceu até com meu chefe mesmo. Ele era uma pessoa totalmente
estressada, que jogava jornal no chdo, que chutava a caixinha de instalagéo. Ele
dava show onde que tivesse que ser. [...] E também tinha muitas outras pessoas de
poder que gritavam a hora que tivessem que gritar. [...] Com a nova gestéo, o
padrdo de comportamento é outro. S8o pessoas educadas. Ai eles tiveram todos que
mudar. Hoje vocé ndo vé ninguém gritando por ai. (Operacional 19)

Eu fui me moldando conforme o ambiente. (Operacional)
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E finalmente a Ultima camada da cultura denominada por Schein (1992), refere-se as
premissas bésicas. Esta é a camada mais profunda na cultura, formadora de seu nucleo. E a
partir da andlise dessa camada, serd possivel verificar se houve mudanga na cultura da
empresa em funcdo do processo de aguisicdo ou sSe houve apenas mudanca na
operacionalizacdo dos valores centrais formadores da cultura (TANURE, 2005). Essa camada
serd andisada detalhadamente nas paginas seguintes. A partir das percepcbes dos
entrevistados, verificouse que a gestdo anterior a aquisicdo foi caracterizada por ser
dindmica, agressiva, centralizadora, individuaista, rigida, desintegrada, informal, em termos
de processos, métodos, técnicas de gestdo e organizacdo. V erificou-se que ndo havia nenhuma
preocupagdo com o funcionério, em termos de remuneracdo, capacitacdo, controle médico de
sallde ocupacional e seguranca no trabalho. Na gestdo posterior a aquisicao, verificouse que
toda a informalidade presente na gestdo familiar deu lugar a formalidade, sustentada pela
gestédo por meio de processos em que se criaram procedimentos, e que se implantaram
indicadores de controle para as atividades de todo o processo, tornando a empresa organizada,
porém burocratizada. Percebe-se que as acBes da gestdo atual estdo voltadas para a
transparéncia e igualdade. H4 também uma preocupacdo com o bem-estar do funcionério, que
pbde ser verificada através do cuidado com sua seguranca, salide e capacitacdo. Ja o respeito
foi percebido através da educacdo presente no comportamento do gestor para com seu

subordinado.

O Sr. Alcantara ndo prezava pela satide do funcionério. (Gerente 1)

Hoje eu tenho acesso até quanto a empresa fatura. Antes vocé ndo sabia quanto ele
produziu nem quanto ela vendeu. [...] Antes se vocé pedisse algum relatério para
ver alguma coisa de estoque, por exemplo, e, se neste relatério tivesse algum valor
de dinheiro, eles rasgavam o pedaco que tinha o valor e mandava o relatério para
vocé. (Gerente 7)

Eu nunca vi um centavo de PLR. N6&s recebiamos o décimo terceiro, férias. S6 o
que erade direito.(Gerente 5)

Hoje € uma gestdo mais participativa e bem mais transparente. Hoje as reunides sio
mais freglientes e temos toda a liberdade parafalar.(Gerente 4)
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Quando foi solicitado a todos que descrevessem, de maneira breve, a organizagado em
termos da cultura nas duas fases, antes e depois da aguisicdo, todos os depoimentos revelam
gue houve uma grande mudanca na organizagéo. A frase mais ouvida durante os depoimentos
de todos os entrevistados, sgjam dos gerentes ou dos operacionais foi: “N&o tem comparacéo,
mudou muito”.Vale ressaltar que, para os entrevistados, o conceito de cultura organizacional,
nem sempre é bem definido, mas pela explicacdo dada pela entrevistadora as respostas dadas

enriquecem muito essa analise.

N&o tem comparacdo. Hoje a Alcantara Comercial tem cara de empresa mesmo.
(Operacional 29)

Antes vocé levantava e pensava: Ai meu Deus, hoje eu tenho que trabalhar. Hoje eu
levanto sem receio de como vai ser meu dia. Ai meu Deus, como é que vai ser meu
dia? Sera que ele vai estar com macaca, serd que ele vai estar atacado, que era a
maioria das vezes. Entdo eu gosto muito dele, aprendi muito com ele, mas saudade
do génio dele eu ndo tenho. Da maneira que ele trabalhava eu ndo tenho. Hoje se
trabalha muito mais, eu tenho muito mais trabalho, mas eu gosto. E outra coisa, 0
atual presidente reconhece o trabalho da gente. Entéo as vezes eu falo que o
reconhecimento vale muito mais que o salario. Antes a gente fazia, fazia, faziaeele
ndo reconhecia. Ele sempre achava um erro. E no fundo, no fundo, ele ria, porque
€ele sabia que o trabalho estava bom, mas ele ndo podia falar que estava bom. Erao
jeito dele. Agora o atual presidente [...] trata todos os funciondrios igual. Ele vai |4
embaixo na producdo e cumprimenta todo mundo. Ele reconhece o trabalho das
pessoas. [...] Ele vé o funcionario como ser humano. (Operacional 19)

N&o tem comparagdo. As coisas hoje s8o muito, muito, infinitamente melhores.
Temos o projeto SOL, que é Seguranca, Organizagdo e Limpeza. Temos o projeto
Salde, que busca assegurar um ambiente de trabalho saudavel para o funcionério,
minimizando e controlando os riscos de acidentes. E também este projeto contribui
para uma qualidade melhor de vida destes funcionarios. Tanto é que o que a gente
prega ai é acidente zero e salde cem. Hoje, na SIPAT sdo feitas palestras de
conscientizacdo e esclarecimentos sobre seguranca. E antes néo tinha nada disso.
Entdo para o funcionério melhorou bastante. (Gerente 8)

Antes a gente ndo tinha cesta bésica e nem o PLR, e hojetem. Antes eras o salario
que era pago na carteira certinho sem problema nenhum. Entdo em termos
financeiros melhorou muito. (Operacional 15)

Hoje a empresa é superorganizada. As coisas andam melhor, € tudo preto no branco
[...]. E antes ndo. Contato que o Sr. Alcantara lucrasse, ele ndo queria saber como é
gue estava andando a empresa. Antigamente tinha uma certa organizagdo na parte
financeira, administrativa e comercial, mas o resto ele ndao queria saber como
estava. Ele pouco se importava. L& na producdo parecia um lixo. Se funcionério
caia, se funciondrio estava assim ou assado, ele ndo queria saber. Se ele pudesse
economizar, ele economizava. Hoje ndo. Hoje o porte da empresa é o0 mesmo, mas
eu diriaque é umaempresa de primeiro mundo. (Operacional 17)

A empresa parecia um deposito. Ndo tinha organizagdo, ndo tinha limpeza e néo
tinha seguranca. [...] Mudou da &gua para o vinho em tudo. (Operacional 9)
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Hoje é uma misa mais light. Vocé ndo vem tencionada a trabalhar. Vocé vem
trabalhar até com prazer. O jeito de se trabahar, a confianga, tudo mudou para
melhor. Antigamente isso aqui parecia uma reparticdo publica. Era uma mesa ao
lado da outra. Cada mesa mais caida que a outra. (Operacional 18)

Se eu pudesse comparar a Alcantara Comercial de antes era a Dercy Gongalves e a
Alcantara Comercial de hoje é a Xuxa. (Operacional 10)

Antes eu sentia a empresa como se fosse o inferno: uma coisa quente, borbulhando,
e que a qualquer momento fosse explodir. Hoje ndo. Hoje eu ja vejo uma coisa mais
tranqliila e mais clara. E como se eu olhasse para um negdcio mais claro, mais
tranqliilo e antes ndo. Era como se eu olhasse para um caldeirdo fervendo mesmo.
Se vocé falasse sobre uma coisa ela poderia explodir em cima de vocé.
(Operaciona 19)

Antes 0 empregado era um subordinado, hoje vocé é um colaborador. Ent&o hoje eu
sinto uma seguranca e uma trangiilidade. [...] E uma empresa completamente
diferente. N&o tem como comparar. [...] E uma mudanca muito grande e s6 quem
viveu pode dizer. Se vocé fechar os olhos e fizer um filme, vocé estd em outro
mundo. E como se vocé tivesse em um outro mundo bem diferente. (Operacional
12)

Finalmente em termos de mudanca de valores, a percepcéo da amostra revelou que o
respeito € um novo valor intrinsecamente ligado ao relacionamento do gestor com o
subordinado, j& que na gestdo atual € baseado na educacdo. Percebeurse uma valorizacdo das
pessoas atraveés da preocupacao da gestéo atual com a salde e a seguranca dos funcionérios, e
a informalidade que permitia agilidade na tomada de decisdes durante a gestdo anterior foi
substituida pela formalidade dos processos empresariais sustentada pelo valor do controle. E,
finalmente, o poder foi percebido como um vaor que permanece nas duas gestdes, embora
sgja operacionalizado de maneira diferente. Na gestéo anterior a aquisicdo, percebeuse que 0
antigo lider exercia o poder de maneira autoritaria e absoluta e, em consequéncia dessa
situacdo, os empregados Ihe deviam obediéncia, sujeitando-se, e, em hipGtese aguma,
guestionavam as suas ordens, com algumas excegdes. Ja na gestdo atual, o valor do poder
permanece, porém o sentimento da amostra € que devem cumprir as ordens dentro de uma
hierarquia organizaciona e que tém liberdade para questionamento. Foi percebido que esse
estilo da lideranca na gestdo anterior gerou um sentimento de discriminacdo nos funcionarios
da empresa. A diferenca no mobiliario dos departamentos, o lay out do refeitério e a

comemoracdo de Natal especial para 0 departamento comercia faziam com que o0s
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funcionérios se sentissem discriminados. Como discriminacéo, percebida pela amostra,
foi muito forte na empresa durante mais de quarenta anos em que ela permaneceu sob a gestéo
familiar, ela ainda € um sentimento presente principalmente em parte do grupo operacional.
Entretanto esse sentimento parece estar desaparecendo, a partir do momento em que a atual
gestdo busca a uniformizacdo desde os artefatos e as comemoragdes até o tratamento
igualitario recebido por todos os funcionérios.

Percebe-se entdo que a cultura ainda estd em processo de consolidagéo, uma vez que
ainda carrega marcas da gestéo anterior a aquisi¢éo, ainda que o trabalho empreendido pelos
atuais gestores sgja no sentido de mudar os tracos da cultura que ndo sdo consistentes com a
filosofia de gestéo da adquirente. De acordo com os depoimentos, percebe-se que ainda estéo
em processo de alinhamento estratégico a gestdo de pessoas, a gestdo pela qualidade e o
modelo organizacional. Com relacdo a gestédo de pessoas, percebe-se que 0 processo de
recrutamento e selecdo é novidade e estd em fase de adaptacdo, e a seguranca € um ponto
permanentemente trabalhado pela empresa na direcdo de sua importancia, através da
conscientizacdo dos funcionérios, mas ainda ndo atingiu a meta de acidente zero. A gestdo
pela qualidade aborda conceitos que sdo novos para os funcionarios da empresa e ainda ndo
estdo totalmente implantados. E finamente a gestdo do modelo organizacional enfrenta
dificuldades principamente relacionadas a gestdo participativa. Nesse contexto de
consolidacdo cultural, Pardini (2004) afirma que toda e qualquer acdo de mudanca, para ser
consolidada, pressupde uma conscientizacdo pessoal e do grupo que esta sendo aculturado. A
mudanca de comportamento pressupde externalizar algo que foi plangado, aprendido e
realizado. Reconhecidamente, é constatar que houve a transformacdo mediante um ato
objetivado. Segundo Schein (1980), a percepcao da necessidade de mudar e a internalizacéo

dessa necessidade constituem duas outras fases que precedem a mudanca de comportamento.
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Essa internalizac&o envolve descongelar os padrfes antigos, desaprender o que foi ensinado e
preparar-se para receber uma outra aprendizagem.

A partir dessa ardlise percebe-se que, enquanto a cultura organizacional ensgja uma
sedimentacdo lenta, definida pela passagem do tempo, a mudanca organizacional pede a

adaptabilidade instanténea para responder aos desafios que esse mesmo tempo Ihe impde.

4.3 Andlisegeral

A globalizacdo dos mercados foi a mola propulsora dos processos de F&A no mundo,
porque, quando se tem um mercado sem fronteiras, as empresas sdo obrigadas a se tornar mais
competitivas e consequentemente mais eficientes para sobreviver nessa nova adeia global,
em que a velocidade do avancgo tecnol6gico e as exigéncias dos clientes s8o demasiadamente
atas (NADLER, 1994; MARKS & MIRVIS, 1998, HARBINSON & PEKAR JR., 1999,
HORWITZ et a., 2002). Especialmente no Brasil, verificouse que a década de 90 foi
marcada pela realizacdo de um grande nimero dessas operacfes de F& A, devido a fatores
macroecondmicos como a abertura da economia, as privatizacdes das estatais e o Plano Real,
gue, de certa forma, inseriram o pais no mercado mundial (KPMG, 2001; ROSSETTI, 2001;
TANURE,2006).

Diante desse ambiente mutante, imprevisivel e complexo, as empresas viramse entéo
forcadas a elaborar estratégias de modo a viabilizar sua presenca nesse novo mercado,
constituindo as operagdes de F& A uma das estratégias capaz de proporcionar-lhes fonte de
vantagem competitiva através da criagdo de sinergia, de economias de escala e de escopo
(NAPIER,1989; CHANDLER, 1990; ROURKE 1992; NADLER, 1994; EVANS, PUCIK &
BARSOUX, 2002 ;HORWITZ et al., 2002), da criacéo de valor para seus clientes e acionistas

(SHELTON 1988; CARTWRIGHT & COOPER, 1995; EVANS, PUCIK & BARSOUX
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,2002; HORWITZ et a., 2002; WOLF, 2003; GHOSHAL & TANURE, 2004), e também
através do acesso a novos mercados (NAPIER,1989; CARTWRIGHT & COOPER, 1995).
Assim, essa época turbulenta de globalizac&o intensa faz com que os dirigentes das empresas
realizem operacOes de F& A como aternativa para aumentar suas competéncias, umavez que,
se optassem por fazerem sozinhas, poderia ser mais custoso, mais lento e mais arriscado
(MARKS & MIRVIS, 1998).

Algumas empresas visam assegurar a sua presenca em mercados adquirindo a rede de
distribuicdo (CHANDLER, 1990; NADLER, 1994) via redizacdo de processos de F&A,
modalidade denominada vertical a jusante (ROSS, WESTERFIELD, JAFFE, 1995),
devido a0 fato de pertencerem a mesma cadeia de producdo. Essa foi a modalidade de
aquisicdo verificada neste trabalho de dissertacdo, em que a Empresa Multinacional “A”
realizou a aquisicdo da Alcantara Comercia — ambas pertencentes & mesma cadeia produtiva.
As razdes que motivaram a concretizacdo dessa operagdo em especial foram de cunho
mercadol 6gico dessa cadeia produtiva, verificando-se 0 aumento da participacdo de mercado
(CARTWRIGHT & COOPER, 1995; HORWITZ et a., 2002; GHOSHAL & TANURE,
2004), sgja pelo motivo defensivo (MARKS & MIRVIS, 1998), sgja para garantir 0 acesso a
mercados em que a presenca direta ndo é permitida ou o custo da entrada é elevado e o risco
alto (NADLER, 1994; EVANS, PUCIK & BARSOUX, 2002), seja para apoiar e fortalecer o
negdcio da adquirente através da captura de valor com o conhecimento da empresa adquirida
pela adquirente (GHOSHAL & TANURE, 2004). Estas foram as estratégias que permearam a
realizacdo dessa operacdo de aguisicdo para que a adquirente obtivesse competéncias e
alcancasse posicoes estratégicas competitivas no mercado (HARBINSON & PEKAR JR.,
1999).

Na outra ponta, uma das razdes, verificadas neste trabalho, que motivou o antigo

proprietario da Alcantara Comercia a vender sua empresa para a Empresa Multinacional “A”



130

foi a fata de interesse dos herdeiros em dar continuidade aos negécios da familia (HEAU,
2001). Outras razdes de cunho particular, como o cansaco por dirigir a empresa por mais de
guarenta anos, aém de um forte sentimento de patriotismo, permearam ®u interesse em
vendé-la a um grupo de origem nacional, 0 que exerceu grande influéncia na decisdo da
venda

Durante o processo de due diligence, a adquirente realizou um estudo de viabilidade
financeira e também um plangiamento da integracdo cultural (SCHEIN, 1992; TANURE,
2006; GHOSHAL & TANURE, 2004). Optou-se pela estratégia de respeitar a cultura local,
identificando os valores existentes, promovendo seu alinhamento aos do grupo gestor e
preservando aqueles essenciais, que sao responsaveis pelo sucesso do negécio e a introducéo
de novas préticas de gestdo. A andlise cultural envolveu uma auditoria sobre o capital
humano, identificando as pessoas-chave, gustando o sistema de remuneracéo e objetivando a
equalizacéo das questbes que podiam comprometer o sucesso da operacdo. Senn (1992)
afirma em suas pesquisas a necessidade de um entendimento prévio das culturas
organizacionais, ressaltando que a maior causa isolada da néo-concretizagdo do retorno
esperado do capital investido € aincompatibilidade cultural entre as empresas.

Como a adquirente entendeu que, além da aquisicdo de ativos tangivels, ela estava
adquirindo também o ativo intangivel da empresa, quer dizer, o conhecimento do mercado de
distribuicdo, a sua decisdo foi no sentido de ndo demitir as pessoas, mas Sim aproveitar seu
expertise para conhecer o negécio da distribuicdo. A adquirente apenas enviou trés pessoas
para ocupar cargos-chave da adquirida: o presidente, o diretor financeiro e de recursos
humanos e um gerente de vendas. O respeito a diversidade de origens gjuda a reduzir 0s riscos
de rgeicdes as mudangas, devendo as F& A serem entendidas como processos que visam a
unido de duas forgas positivas para gerar uma forca maior e ndo como uma luta em que a

incorporadora € avencedora (CASTOR, 1995).
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A edratégia do respeito a cultura da empresa adquirida (CASTOR, 1995), o
gerenciamento adequado da fase de integragdo cultural (EVANS, PUCIK & BARSOUX,
2002; WOLF, 2003), que perpassa pela compreensdo da diversidade cultura (BARROS &
RODRIGUES, 2001), o enfoque dado a aspectos tais como missao, visdo, lideranca, moral do
empregado (ROSSON & BROOKS, 2004), estabelecimento de objetivos claros, assim como
de uma proposta bem definida possibilitaram o sucesso desta aquisicéo através da criacéo de
valor para o acionista (SCHEIN, 1992; MARKS & MIRVIS, 1998; TANURE, 2005;
TANURE, 2006). Logo, descobrir no parceiro a maneira como ele redliza a tarefa e os meios
vidveis para se chegar ab método ideal para ambas as partes € o grande desafio para fazer a
integracdo funcionar em um processo de aquisicado (HASPESLAH & JEMISON, 1991).

Nesse contexto, a estratégia de integracdo cultural, baseada na fundamentacéo tedrica
de MARKS & MIRVIS (1998), parece ter sido a absorcdo, tendo em vista que, no
depoimento de um entrevistado da adquirente, nenhuma pessoa da “Alcéantara Comercial”
(adquirida) foi designada para assumir qualquer funcdo na empresa “Multinacional A”
(adquirente). Logo, o grau de mudanca da adquirente foi baixo. Por outro lado, ao analisar a
cultura da adquirida, a percepcdo € de que a mudanca foi alta. Assim, o grau de mudanca leva
ao quadrante esguerdo superior em que se encontra a estratégia da absorcdo. Segundo Marks
& MIRVIS (1998), a empresa adquirida é absorvida pela adquirente e assimila sua cultura. As
adquirentes normalmente transferem novos gestores para a adquirida e a inserem no seu
contexto de regime corporativo.

Assim, compreender as diferencas entre as culturas de duas ou mais organizacoes
torna-se fundamental para evitar potenciais problemas entre parceiros, clientes, fornecedores
ou colaboradores de diferentes origens. Isto quer dizer que, na medida em que as pessoas e a
organizagao conseguem ter consciéncia das diferencas culturais e “apropriar” essas diferencas

no dia-a-dia, fica mais facil gerenciar a diversidade cultural para que se construam vantagens



132

competitivas e se desenvolva um time com ata performance (BARROS & RODRIGUES,
2001).

De acordo com as caracteristicas préprias de cada organizagcdo, nascem as estratégias
adotadas por seus dirigentes a fim de manter a empresa. As pessoas, a0 estarem de acordo
com essas caracteristicas, esses pressupostos vao-se internalizando, formando uma posicéo a
respeito de como as coisas sdo (TAVARES, 1991). Desse modo, ao analisar-se a cultura
organizacional nos dois momentos, a posse e a assungao do controle corporativo e estratégico
dos destinos da adquirida pela nova diretoria foram orientadas pela perspectiva de
independéncia operacional em relacéo a controladora e pelo respeito a cultura organizacional,
seguindo, porém, alguns principios corporativos. Verificouse, a partir dos depoimentos, uma
mudanca da dominacéo tradicional, que era personificada pelo fundador, para a dominagéo
instrumentalizada através de ferramentas que controlam, delimitam o espaco, criam planos e
acOes. O controle passou a ser maior, porém exercido de uma forma mais sutil. Os
funcionérios passaram a ser ouvidos e levados a perceber que eles eram a fonte para melhorar
0 desempenho operacional nas condi¢des em que se encontravam quando da transicdo. Assim,
a nova diretoria optou por implantar préticas que permitiram incrementar a organizacéo do
trabalho e aumentar os indices de produtividade. Entretanto o grupo da geréncia percebe que a
empresa perdeu agilidade em funcéo da formalidade baseada no controle dos processos,
caracteristica presente na empresa apds a aquisicdo que veio substituir a informalidade e a
agilidade, presentes na gestdo anterior. Entretanto, segundo Fleury (1996), a medida que uma
organizacéo se desenvolve no empo, certos padrdes de relacOes externas e internas, certas
formas de resolver os problemas véo-se consolidando e se tornando dificeis de ser
questionados. Apenas a conjugacdo de forcas internas e externas a organizacdo pode

proporcionar mudancas nesses padrdes.
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De acordo com os depoimentos da amostra, 0 antigo dono, e ex-lider, era uma pessoa
muito inteligente, racional, dinamica, totalmente orientado para o lucro do negocio,
individudlista e de temperamento explosivo. Esse seu jeito de ser j& direcionava 0
comportamento obediente dos funcionarios da empresa, ndo havendo a necessidade de ter
normas ou regras escritas. Todos os subordinados realizavam seu trabalho, obedecendo as
ordens e ndo arriscando. Nesse quadro de subordinacdo, BERTERO (1996) afirma que,
guando o poder do proprieté&rio € legitimado tanto na propriedade como na tradicdo, os
membros da organizagcdo aceitam o exercicio do poder pelo proprietario, acatando e
executando suas decisdes. Dessa forma percebe-se a centralizagdo do poder como um valor
presente nas duas gestdes, ainda que operacionalizado de maneira diferente.

Essa centralizagdo de poder, além de ser percebida na tomada de decisdo, também o
foi nadiscriminacéo através do mobiliario da empresa, do lay out do refeitério, onde havia um
biombo separando os funcionarios da area de producdo dos demais. Também foi percebida
através da comemoracdo de Natal especial para os funciondrios da area comercial. A nova
gestdo uniformizou todo o mobiliario, o refeitério e unificou a comemoragdo de Naal. Com
isto, a amostra percebe uma integracdo da empresa, apesar do sentimento de discriminagéo
entre as areas ainda perdurar no grupo operacional.

O estilo dinamico do antigo gestor fazia com que todas as decisoes fossem tomadas de
maneira rapida, ou seja, havia uma agilidade muito grande presente no negécio. Da mesma
maneira, sua racionalidade e seu temperamento explosivo espelhavam o comportamento das
pessoas que trabalhavam ligadas diretamente a ele, ou sga, 0s gerentes tinham esse mesmo
comportamento explosivo para com seus subordinados. Entretanto foi verificada apenas uma
excecdo, na qua somente um gerente ndo se deixou influenciar por esse estilo de
comportamento explosivo. N&o so pessoa mas também o restante da amostra concordam

gue o jeito de ser desse gerente em questdo ndo se aterou. Em relacdo ao restante dos
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gerentes, ndo SO 0 grupo operacional percebeu a mudanca de comportamento, como 0 proprio
grupo gerencial assumiu a mudanca de comportamento. Cada pessoa age com base em uma
historia Unica de experiéncias passadas e vaores, de forma que para uma mesma situacéo
podem ser verificados comportamentos diversos (LEZANA, 2000). Percebeuse entdo que o
lider exercia forte influéncia sobre a geréncia e esta sobre seus subordinados. Devido a
aquisicao e, consequentemente, a mudanca de gestor da empresa, foi percebida uma mudanca
de comportamento generalizada da geréncia, sendo o comportamento explosivo substituido
por um comportamento mais sensato. Consequientemente, verificou-se que o valor percebido
foi o respeito pelo funcion&rio em virtude da mudanca de comportamento da geréncia,
baseado principalmente na educacdo. A respeito dessa perspectiva comportamental, Pardini
(2004) afirma que, quando uma empresa adquire outra, traz consigo uma histéria construida
sobre um sistema cultural que, certamente, difere daquele que estd sendo incorporado. A
mudanca implementada na empresa adquirida, apos a consolidagdo do evento, induz uma
transformacao correspondente no comportamento das pessoas envolvidas.

A nova gestéo trouxe novos valores, o que se revela no fato de que os entrevistados
perceberam que sdo valorizados. Foram introduzidos programas e beneficios conforme a
disponibilidade da empresa e os resultados alcancados. PLR, projeto salde, projeto estudar,
projeto de qualificagdo do posto de trabalho ou polivaléncia da méo-de-obra, seguranca e
cesta basica. Nesse contexto de valorizagdo do funcionario, percebeu-se que a seguranca e a
salde foram dois pontos bastante trabalhados pela gestdo atual, a comecgar pelos préprios
EPI’s, aos quais foram agregados a perneira e o bracelete. Na gestdo anterior, a seguranca do
funcionario ndo era um ponto valorizado, uma vez que 0 uso dos EPI’s era obrigatdrio e ndo
existia uma CIPA atuante nem era redlizada a SIPAT. O antigo dono néo usava os EPI's e
nem obrigava os funcionarios a usarem. A filosofia da nova gestdo implica garantir um

ambiente de seguranca no trabalho e condi¢bes de salde ocupacional. A nova gestdo, ao
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considerar que 0s principais agentes promotores da sallde e da seguranca S0 0S proprios
individuos, desenvolveu entédo um trabalho no sentido de conhecer as condicdes de salide e
seguranca dos funcionérios, estabelecendo as diretrizes e responsabilidades pel os aspectos de
seguranca do trabalho. Nesse sentido foram desenvolvidas acfes para eliminacdo das fontes
de riscos de acidentes e doencas ocupacionais assim como foram viabilizados tratamentos
especificos relacionados a salide pessoal .

Nessa perspectiva, Senge (1999) afirma que a mudanca organizacional combina
alteracOes internas nos valores, nas aspiragbes € nos comportamentos das pessoas com
alteracOes externas nos processos, estratégias, préticas e sistemas. Acrescenta ainda que, na
mudanca profunda, ocorre aprendizagem e que a organizagéo ndo realiza simplesmente algo
novo, ela constroi uma capacidade de mudanca constante. Significa que ndo basta mudar as
estratégias, estruturas e sistemas, a ndo ser que também se mude o pensamento que as
produziu, o que Schein (1992) denomina de mudancgas nas premissas bésicas.

Percebeurse desse modo que a cultura passa por um processo em que novos valores
estéo introduzidos de acordo com a filosofia da adquirente através da administracéo dos novos
gestores. A organizac&o, ao vivenciar um processo de aguisi¢aéo, toma rovas configuragées no
gue concerne a estrutura, aos processos e aos comportamentos, a medida que os gestores
criam uma visdo adequada para o futuro e transformam essa visdo em realidade,
desenvolvendo e gerenciando 0s recursos estratégicos necessarios. Percebe-se entdo que o
poder tem uma forca integradora na dimens&o interna da cultura organizacional, uma vez que,
ao ser legitimado, é estabel ecedor de fronteiras, homologador dos processos organizacionais e
reconhecedor do bom desempenho (BERTERO, 1996). Veificouse, a partir das percepcoes
da amostra, que a gestdo anterior a aquisicdo possuia um forte estilo centralizador, em que
existiam poucas regras e quase henhuma burocracia, permitindo uma tomada de decisdo mais

rapida. Logo, percebe-se que a organizacdo era caracterizada pela cultura do poder,
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simbolizada pelo deus grego Zeus (HANDY, 1978). Ja a cultura atual, embora esteja em
processo de consolidacéo, pode ser simbolizada pelo deus grego Apolo, porquanto na sua
concepcdo é caracterizada pela burocracia, l6gica e racionalidade. Mas, concomitantemente,
também possui um pouco da cultura simbolizada pela deusa grega Atena, ja que a empresa é
organizada para obter desempenho e valoriza o trabalho em equipe. Verifica-se entdo que uma
fase de transicéo ainda permeia a cultura da organizacéo adquirida. N&o ha consolidacéo da
cultura da organizacdo enquanto existir a heranca da visdo de mundo impressa pelo antigo

proprietério (SCHEIN, 1992).
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4. CONCLUSAO

Grande parte das teorias aponta o fenrdmeno da globalizagdo como fator determinante
para a realizacdo das operacbes de F&A, ja que se tem um novo ambiente formado por um
mercado com menos barreiras geogréficas em que as mudancas sdo rapidas e constantes. Os
mais conhecidos trabalhos nesse sentido sdo os que foram realizados por Napier (1989),
Cartwright & Cooper (1995), Castor (1995), Souza (2000), Rossetti, (2001), Evans, Pucik &
Barsoux (2002), Horwitz et a. (2002), Marks & MIRVIS (1998), Ghoshal & Tanure (2004).
Esses trabalhos identificaram que as operacfes de F&A constituem estratégias para que as
empresas aumentem suas competéncias e busgquem um posicionamento diante de um mercado
cada vez mais competitivo.

O processo de mudanca pelo qual vem passando a economia brasileira desde a década
de 1990, foi considerado neste trabalho como um dos fatores determinantes para o
crescimento no numero de operacdes de F&A no pais. Abordam se alguns acontecimentos
relevantes para arealizacdo das F& A tais como: a abertura da economia nacional ao mercado
internacional, o processo de privatizagdo das empresas estatails, e a confirmagéo da
estabilidade monetaria aliada a retomada do crescimento econdmico em bases sustentavels.

Acredita-se entdo que as empresas estdo sempre em busca de competitividade para
sobreviverem frente a esse mercado globalizado. Assim, as empresas optam pelas operacdes
de F&A como estratégia para criar valor para 0 acionista, aumentar sua solidez de mercado,
viabilizar 0 acesso a novos mercados, economias de escala, aumento da produtividade, redes
de distribuicdo, melhoria na qualidade de bens e servicos. Especificamente neste caso,
identificou-se um processo de aquisi¢do vertical a jusante, com o objetivo principa de defesa
de mercado suportado por outros objetivos secundarios relacionados a obtencdo de

conhecimento e fortalecimento do negécio da adquirente.
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Uma vez especificados os objetivos, 0 sucesso da concretizacdo da operacéo de
aquisicao ird depender da interacdo estratégica de cada parceiro, juntamente com fatores
pertencentes a0 ambiente institucional e cultural de cada empresa e da dinamica das
negociactes (RODRIGUES, 1999). A sinergia € entdo alcancada quando existe uma sintonia
cultural e estratégica entre os potenciais parceiros (CHILD & FAULKNER, 1998). Caso
contrario, se ndo ha um entendimento do ponto de vista moral no que diz respeito a atitudes
ou €ética, o alcance dos objetivos pode estar comprometido. Nas operacoes de F&A, a
compatibilidade financeira e a estratégica séo mais faceis de avaliar que a compatibilidade
cultural. Em decorréncia disso muitas fusdes fracassam, porque os atributos organizacionais
das empresas fundidas diferem em uma escala muito grande. A nova empresa pode alcancar
notével guste financeiro e estratégico, mas o guste cultural pode ser lamentavel (ULRICH,
1998). Verificourse entdo que € importante que as pessoas responsavels pela concretizacdo
dos processos de F& A percebam que a adquirente e adquirida sdo duas empresas diferentes,
gue cada uma possui sua propria estrutura, processos, crencas e tem sua maneira de interpretar
arealidade. Logo, para que se obtenha a criacéo de valor esperado com arealizacdo das F& A,
€ necessario que se tenha um processo bem plangjado da integracéo cultural.

Frente a essa perspectiva, acredita-se que 0 processo ca integracdo cultural constitui
uma etapa fundamental para garantir 0 sucesso da operagdo uma vez que o relacionamento
entre adquirente e adquirida culmina no encontro de culturas organizacionais que impactam a
gestdo. Assim, buscouse reforcar a relevancia das estratégias de integracdo. Acredita-se que
s80 tdo importantes quanto a estratégia de aquisicdo em busca de maior competitividade no
mercado. Ambas sdo fundamentais para o alcance dos objetivos da organizacdo, e 0 grau € 0
ritmo da integragéo séo determinantes no sucesso da realizagéo das operagoes de F&A. Logo
0 desafio esta em saber administrar essas diferencas através do processo de integracéo

cultural, cujo modelo determinard o grau de mudanca em cada uma das empresas (MARKS &
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MIRVIS, 1998). Especificamente neste estudo de caso, verificouse a necessidade de respeitar
a cultura da adquirida, a partir do entendimento da cultura, da preservacdo de suas
competéncias essenciais e do alinhamento dos valores da adquirida com os valores da
adquirente através da estratégia de absorc¢ao cultural.

Uma vez que os processos de F& A pressupdem o encontro de duas culturas diferentes,
entender essas culturas em suas particul aridades torna-se essencial. Para tanto, percebe-se que
€ preciso identificar cada camada da cultura, desde a mais superficial até a mais profunda em
gue se encontram as premissas basicas que constituem sua esséncia. Nesse sentido optou-se
por basear o conceito de cultura organizacional em um dos pesquisadores mais citados na
literatura: Edgard (1992).

Percebeurse também que seria fundamental diferenciar o que efetivamente constitui a
mudanca cultural e mudanca na operacionaizacdo de valores, para que fosse alcancado o
objetivo geral deste trabalho. Assim foi utilizada a abordagem adotada por Tanure (2005). Na
Vvisdo dessa autora, para que haja efetivamente mudanca cultural, é imprescindivel a mudanca
dos valores centrais formadores da cultura, em que o principal agente dessa mudanca € o lider
da organizacdo, considerando-se que cultura e lideranca sdo os dois diferentes lados da
mesma moeda (SCHEIN, 1992). Nesse contexto pds-aquisicdo, acredita-se que cabe ao novo
lider entender a concepcao global sobre o projeto da organizacao, pois é ele quem tem o poder
para estrutura-la e tecer elementos simbdlicos consistentes com sua visdo. Assim, o modelo
permitiu responder a questdo de pesquisa: “quais foram as possiveis mudancgas da cultura de
uma empresa em fungdo da sua aquisicdo?’

As principais mudancas sinalizadas a partir da andlise de dados encontram-se
principalmente na valorizagdo do funcion&rio e na forma de centralizacdo do poder. Ao
responder a guestdo, sinaliza-se que 0 processo de aquisicdo promoveu ndo SO mudancas

dos valores centrais formadores da cultura mas também na operacionalizagdo desses valores.
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Verificowrse também gque a mudanca da cultura organizacional ndo acontece de maneira
instantanea, ja que ela € formada por um conjunto complexo de valores, crencas e
pressupostos que vao definir a maneira pela qual a empresa conduzira seus negocios. Com
isso, as mudancas organizacionais sd0 efetivadas num prazo bem mais longo do que
aparentemente se supde.

Acreditaese que 0 processo de mudanca cultura deva ser plangado e ocorre
lentamente, através da integragdo cultural, quando os novos padrdes culturais sdo absorvidos
pelos membros da organizagdo. Portanto, as atitudes, os valores, as formas de pensar e agir
em relacdo a situacdo organizacional representam a forma como os membros da organizacéo
esguematizam a realidade vivenciada. Por conseguinte, percebeuse que os envolvidos no
processo de mudanca vao-se comportar de acordo com a forma como definem a nova
realidade. Ou sgja, a nova estrutura podera ser rejeitada ou legitimada pelos recursos
humanos. Portanto, acredita-se que o lider que deseja mudar a cultura de uma organizagédo
tem de estar ciente do grau de legitimidade do seu poder paratracar as estratégias adequadas a
fim de atingir e mudar as premissas basicas da cultura. Caso contrario, estara havendo
mudanca na operacionalizacdo dos valores centrais formadores da cultura e ndo uma mudanca
cultural de fato.

Os achados desta pesquisa contribuem, de certa forma, para gjudar os responsavels
pela concretizacdo dos processos de F&A, e levam a conclusdo: na condicdo de adquirente, a
empresa deve realizar o plangamento e o0 processo de integragcéo cultural que perpassa pela
compreensdo das diferencas culturals existentes entre a adquirida e a adquirente, para que se
evitem potenciais problemas, 0 que minimiza as chances do insucesso da operagao; enfim, a
mudanca na cultura organizaciona € lenta, precisa atingir as premissas basicas da cultura e

paraisso exige legitimacdo da autoridade e poder do lider.
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5 CONTRIBUICOES, LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Como principal contribuicdo deste trabalho, aponta-se a possibilidade de agregacéo
dos resultados ao ainda restrito corpo de pesguisa que procura analisar possivel mudanca na
cultura organizacional pos-aquisicdo. As evidéncias reveladas na pesquisa sugerem que a
aguisicéo provoca mudancas ha cultura, sendo estas percebidas a longo prazo e dependem da
filosofia e do estilo de gestdo de cada lider. Nesse sentido, acredita-se que os resultados da
dissertagdo podem representar uma contribuicdo que ndo se limita analisar as possiveis
mudangcas culturais de um unico angulo. Ou sgja, foram captadas as percepcdes da empresa
como um todo, uma vez que a amostra abrangeu funcionérios de todos os niveis hierarquicos.

Uma das limitacBes deste estudo € o fato de a pesquisa ter sido feita por uma pessoa
gue esta indiretamente ligada a empresa pesquisada. Por mais énfase que tenha sido dada ao
objetivo académico e a garantia de confidencialidade da pesquisa, o fato de a pesquisadora
trabalhar na empresa controladora pode também ter sido um fato influenciador, porquarto os
respondentes podem ter omitido algum acontecimento ou mudado o tom de alguma
percepcéo. Entretanto a pesquisadora buscou focar sua atencdo na comunicacao ndo verbal na
tentativa de evitar essa situagao.

Ressdta-se que os resultados encontrados neste estudo ndo se generalizam e nédo
constituem um padrédo definido de atitude e comportamento, sgja para a cultura da
organizagéo investigada, segja para os motivos de compra e venda da empresa, dizendo
respeito apenas a amostra especifica.  Sob tal circunstancia, ressalta-se que o método da
“generalizacdo analitica’ compara, a partir de uma teoria previamente desenvolvida como
modelo, os resultados empiricos do estudo de caso que envolve um ou Varios casos e por iSso,
posteriormente sera denominado estudo de caso Unico ou estudos de caso multiplos (YIN,

2001).



142

E importante salientar que o processo de mudanca cultural ndo é fécil e nem é répido;
€ longo, demorado e sujeito a tropecos, umavez que os resultados da mudanca organizacional
sd0 sempre incertos e o tempo demandado é necessariamente longo. A cultura é uma
dimensdo organizacional complexa, cujo entendimento por parte de um individuo externo a
organizacdo demanda tempo, paciéncia e reflexdo, estando sempre sujeito a revisdes
(BERTERO, 1996). Dessa maneira, sugere-se gue posteriormente se faga um novo estudo na
mesma organizacdo para verificar se houve consolidacdo da cultura e se faga um comparativo
com o presente estudo.

Propde-se ainda gque estudos posteriores possam ser feitos em mais de uma empresa
para que se possa fazer uma comparacdo dos resultados. Ao se fazer a pesquisa em varias
empresas, temse a possibilidade de generalizacdo dos resultados sobre mudanca cultural
devido a processos de aquisicdo. Ademais € também interessante que a pesquisa sgjafeita por
uma pessoa que ndo possua nenhum tipo de vinculo com a organizagdo a ser estudada, para
gue ndo haja possiveis omissdes ou mudancas no tom das percepcbes relatadas nos
depoimentos. E, finalmente, acredita-se que seria interessante fazer um estudo complementar

sobre a influéncia da lideranca sobre o comportamento dos liderados em processos de

aquisicéo.
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APENDICES

APENDICEA
EMPRESA ADQUIRENTE

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Sobre 0 processo de aquisiGao:

1

2.

Como surgiu aidéade adquirir uma empresa do setor de distribuicdo?

A Alcantara Comercial ja havia sido abordada por algum concorrente da Empresa
Multinaciona “A” ?

Quais as razbes que levaram a Empresa Multinacional “A” a concretizar 0 processo
aquisicdo da Alcantara Comercial?

Além da questdo financeira do investimento, a questéo cultural também foi analisada?
Houve um plang/amento da integracéo cultural ?

Quantas pessoas da Empresa Multinacional “A” foram deslocadas para trabalhar na
empresa adquirida?

Quais cargos elas ocuparam na empresa adquirida?

Teria mais alguma coisa que vocé gostaria de acrescentar, de dizer e de comentar que pela
sua participacdo, sua experiéncia, sua visdo sgja importante para o tipo de estudo que esta

sendo feito?
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APENDICEB

FUNDADOR DA EMPRESA ADQUIRIDA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Sobre 0 processo de venda:

1.

2.

Como surgiu aidéa de vender sua empresa?

Quais razbes o levaram a vender a empresa?

Quantas empresas fizeram a oferta para comprar sua empresa?

Por que a decisdo de vender paraa Empresa Multinaciona “A” ?

Quando e como foi 0 processo de venda?

Teria mais alguma coisa que VOocé gostaria de acrescentar, de dizer e de comentar que por
Sua participacdo, sua experiéncia, sua visdo seja importante para o tipo de estudo que esta

sendo feito?



154

APENDICEC

EMPRESA ADQUIRIDA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Sobre a culturada empresa ANTES da aquisi¢éo:
1. Fale sobre aarquitetura, ou sgja, o lay out, adivisdo dos locais de trabal ho:
Fachada
Tamanho do espaco fisico
Divisdo do espaco fisico
Ar condicionado
Moveis
Luminosidade
Limpeza
Piso
Banheiros
Refeitorio
Disposicao dos produtos
Equipamentos de protecdo industrial (EPI)
Vagas na garagem
2. Como era amaneira de as pessoas se vestirem? E com relacéo aos uniformes?
3. Ainda com relacdo as apresentagdes materiais dos simbolos, fale como eram antes da
aguisi¢ao:
Crachés,

Objetos de premiacao (com valor intrinseco ou néo),
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Cartbes de apresentacao,
L ogotipos ou logomarcas,
Cores identificadoras,
Sogans,
A imagem da companhia,
O produto vendido
4. Com relagéo aos valores, fale como eram antes da aquisi¢éo:
Os valores que norteavam a empresa (carta de valores)
A missdo daempresa
A Vvisdo da empresa
A existéncia de manuais (Procedimentos Operacionais/ Instrugcdes de Trabal ho)
O recrutamento e a selecdo
O Caodigo de ética
A Politica administrativa
Osrituais, as tradi¢des, 0s costumes e 0s mitos
As préticas aceitas e as ndo aceitas ha empresa
5. Com relacdo as premissas basicas, caracterize-as:
Exemplo: havia uma preocupacado com a qualidade, seja em termos de processos, métodos
e técnicas de gestéo, (certificacdo).
Havia uma preocupacdo com o funcionério (pesquisa de clima, motivacdo, treinamentos,
remuneracdo, capacitacdo, controle médico de salde ocupacional, seguranca do
funcionarios — acidentes de trabalho).
Havia uma preocupacdo em seguir a legislacéo (exemplos que vao desde ao licenciamento
do software que € usado até pagamento de impostos).

6. Como era o relacionamento com o lider?
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7. Para as mesmas perguntas acima responda com enfoque depois da entrada da Empresa
Multinacional “A”, ou sgja, HOJE.

8. De maneira breve, como vocé descreveria a organizagdo em termos da cultura até a
aquisicao? E depois?

9. Teria mais alguma coisa que vocé gostaria de acrescentar, de dizer e de comentar que por
sua participacdo, sua experiéncia, sua visdo sgja importante para o tipo de estudo que esta

sendo feito?



APENDICE D

FICHA DE ENTREVISTA

ENTREVISTA N°: ARQUIVO N°:

Inico__:  h Fim__: h Duragdo___: h Data: [

Nome:
Fone/Contato

Sexo

FORMACAO
Primario: [ ]
Primeiro Grau: [ ]

Segundo Grau: [ ]

Terceiro Grau: [ ]

Especidizagdo: [ ]

Origem: EMPRESA MULTINACIONAL “A” [ ] ALCANTARA COMERCIAL [__]

Tempo de casa
Cargo: Gerencia [ ] Operacional[ ]

Observacoes:
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ANEXOS
ANEXO A
FOTOS DO ESPACO FiSICO

UM COMPARATIVO DAS GESTOESANTERIOR E POSTERIOR A AQUISICAO

ST 1;1

1S 11 00

FIGURA 7 — Area de expedi¢o: Gestdo anterior

FIGURA 9 — Area de chapas: Gest&o anterior.
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FIGURA 11 — Areado estoque: Gest&o anterior.



FIGURA 12— Areado estoque: Gest&o atual.

FIGURA 13— Expedicdo de tubos: Gest&o anterior.
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FIGURA 14 — Expedico de tubos. Gestdo atual.

FIGURA 15— Carpintaria: Gestdo anterior.
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FIGURA 16 — Carpintaria: Gestdo atual.

FIGURA 17 — Manutencéo: Gestdo anterior.
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FIGURA 18 — Manutencdo: Gestéo atual.

FIGURA 19 — Banheiro: Gestao anterior.



FIGURA 20— Banheiro: Gestao atual.
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ANEXO B

Quais séao os fatores determinantes
para o sucesso de uma Empresa no
seu ramo de negocios

FATORES
CRITICOS
PARA O
SUCESSO

Como a Empresa
vai verificar o
cumprimento da
Viséo e metas
necessarias ao
seu atingimento

OBJETIVOS
DA
QUALIDADE

Como a
Empresa se vé
daqui a 5 anos

{ POLITICA DA QUALIDADE ’
[ PLR ]

Como a Empresa vai reconhecer as pessoas pelo
alcance da Viséo

VA
v o FAZER CERTO - “ Qualidade
O n
On
\': 8
o
- )
8 | FAZER DIFERENTE - FAZER RAPIDO - “Velocidade”
W O| “Flexibilidade”
X <
o2
E a . . FAZER PONTUALMENTE -
FAZER BARATO - “Custo reonfinbilidade”
S~ A

* Reclamacdes
« Devolugdes
¢ Produtos ndo conformes

A de me|h0I’ qua“dade * Reducéo de set up
* A mais confiavel « Polivaléncia de m&o

*Velocidade

. de obra
* A mais veloz
* A de melhor preco
* A mais flexivel -
*Confiabilidade
*Sucateamento *Prazo médio de
atraso
[ VISAO J OBJETIVOS DA QUALIDADE J

FIGURA 21 — Politicadaqualidade
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ANEXO C

GESTAO POR PROCESSOS

PRESIDENCIA

FINANCEIRA

VENDAS

NEGOCIAR
—

CONEINAN

CONFERIR  ELABORAR ADMINISTRAR
PLANEJAR “Sy0NeR PROGRAMA  CARTEIRA
TECNICOS , PRODUCAO PEDIDO

EFETUAR EFETUAR
PRODUZIR EFETUAR EMBALAR RESERVAR

CORTE , CORTE / /
— ACABAMENTO /' MATERIAL /MATERIAL
LONGITUD. ,“TRANSVER.

ENTREGAR
>

FATURAR ENTREGAR
MATERIAL MATERIAL

RECEBER GiaRLl LIQUIDAR
— COBRANCA /TiTULos

CONTASA
PAGAR

ADMIN. SUPRIMEN MANUTEN VIGILAN
CAo CIA

_.GESTAO oM
HSI00U: VENDAS

CANGA

FIGURA 22 — Processograma




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura Infantil
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Baixar livros de Meio Ambiente
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Baixar Monografias e TCC
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