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RESUMO

Este trabalho investiga os aspectos culturais de duas empresas do Setor Elétrico Brasileiro que
se encontram em processo de fusdo, inseridas em um contexto nacional de grandes mudangas
de arranjos institucionais, de legislacao setorial e de marcos regulatérios. Além dos aspectos
relativos ao Setor, o processo estudado encontra-se alinhado as tendéncias nacionais e
internacionais de negdcios empresariais de fusdes e aquisicdes. O referencial tedrico estudado
situa-se no campo das fusdes e aquisi¢des de empresas e da cultura organizacional. Dessa
forma, foi realizada uma anélise comparativa dos resultados obtidos a partir da pesquisa de
campo, identificando-se as caracteristicas culturais de cada grupo de individuos das empresas.
Para isso, foi utilizado o modelo de andlise cultural de Goffee & Jones (1998), cujos
questiondrios padronizados pelos autores foram aplicados aos funciondrios de ambas as
empresas. A andlise dos resultados foi efetuada por meio do agrupamento dos dados por local
de trabalho e por cargos. Concomitantemente, foram verificadas as hipéteses que nortearam a
realizagdo do estudo, o que permitiu constatar a existéncia de diferencgas culturais entre as
empresas, mas, também, algumas semelhangas que podem gerar sinergias importantes, caso o
processo de integracdo cultural seja conduzido de forma adequada, respeitando as
caracteristicas de cada grupo e as estratégias estabelecidas pelos acionistas.

Palavras-chave: Fusdes e Aquisi¢des; Cultura Organizacional; Andlise cultural; Integracdo
Cultural.



ABSTRACT

This dissertation has the aim of investigating the cultural aspects of two companies from the
Brazilian Electrical Sector that are in a merger process, inside a national context of large
changes of business arrangement, sector laws, and regulatory rules. Besides the aspects related
to the Electrical Sector, the studied process is according to the national and international
tendencies of the merger and acquisitions businesses. Then, all the studied theoretical
references were in the field of companies’ merger and acquisitions and organizational culture.
In this way, the dissertation proceeded to a comparative analysis of the obtained results
achieved from the field research, identifying the cultural characteristics of each company’s
individual groups. To do that, it was used the Goffee & Jones (1998) cultural analysis model,
in which was based all the results structure, due to the application of standardized
questionnaires by the authors, of which were applied to the both companies employees. The
analysis of obtained results was made through the grouping data by place of work and by
employees’ functions. Concurrently it was verified the hypothesis which guided the study,
allowing the evidence that there are cultural differences between the two companies, but there
are some similarities that can generate important synergies, in case of the cultural integration
process will be leaded in a right way, respecting the group’ characteristics and shareholders
strategies.

Keywords — Merger and Acquisitions, Organizational Culture, Cultural Analysis, Cultural
Integration.
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1 INTRODUCAO

A competitividade cada vez mais acirrada e crescente em todos os setores da economia
tem levado as organizagdes a novos arranjos que possam permitir a manuten¢ao dos negocios
dessas organizacdes, de forma sustentdvel, como forma de fazer frente as ameacas e aos
desafios que se apresentam como decorréncia das atuais condi¢cdes do mercado.

Dentre os varios “movimentos” que se apresentam envolvendo as organizacdes, um
dos mais comuns tem sido a “Fusdo e a Aquisicdo”, que se processa cada vez com maior
intensidade, gerando transformagdes profundas nas empresas envolvidas. Segundo Evans,
Pucik & Barsoux (2002), apds a concretizacdo desses dois processos, em grande parte dos
casos, surgird uma nova empresa com caracteristicas completamente diferentes daquelas que

lhe deram origem.

A aquisicao, segundo o Decreto-lei 2627/1940, em seu art. 152, “€ a operacdo pela
qual uma ou mais sociedades sdo absorvidas por outra que lhes sucede em todos os direitos e
obrigacdes”. Ja a fusdo, de acordo com o art. 153, “é a operacdo pela qual se unem duas ou
mais sociedades para formar uma sociedade nova, que lhes sucederd em todos os direitos e
obrigacdes”.

Segundo Bulgarelli (2000), nas duas formas citadas, ocorre a0 menos a extincdo de
uma das sociedades participantes. Pela lei brasileira, consagraram-se os seguintes elementos
em comum:

- Trata-se de um processo societdrio, isto €, sempre ha duas ou mais sociedades;
- Ha absor¢ao de uma sociedade por outra, ou unido entre elas para formar uma nova;

- Ocorre transmissao global do patrimonio e sucessao universal entre as sociedades;
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- Acontece a exting@o das empresas incorporadas e das fusionadas.

O recente processo brasileiro de abertura da economia e sua ligagdo com as
transformagdes no cendrio internacional, segundo Dupas (2001), motivaram comparacdes com
as ondas de F&A na economia norte-americana, em que o processo ¢ observado hd mais de
um século. A atual estrutura de mercado brasileira tem influenciado o processo,
principalmente devido as mudancgas ocorridas com a abertura comercial, a desregulamentagao,
a privatizacdo, ao cambio valorizado e a retomada da entrada de capitais estrangeiros no
Brasil. Tais mudangas expuseram a fraqueza relativa da economia brasileira, desencadeando o
acirramento do processo de desnacionalizacdo em muitos setores, mas, também, a
reestruturacdo de outros, em grande medida, por meio de F&A entre empresas nacionais que
puderam se fortalecer nesse processo.

Incluido nesse movimento, de acordo com Brasil (2002), o Setor Elétrico Brasileiro
passou por profundas transformagdes, que se iniciaram com a desverticaliza¢do das empresas,
seguida do processo de desestatizacdo e da venda do controle das concessiondrias de servigos
publicos de energia, sem que, no entanto, tivesse sido construida uma estrutura de regras
claras e estdveis para que os investimentos nesse setor tivessem a seqiiéncia desejada. Como
era de se esperar, a instabilidade acabou por provocar sérios problemas no suprimento de
energia elétrica, o que comprometeu a execugcdo dos planos originais e ocasionou uma
interrupcdo no processo de venda dos ativos sob controle estatal, causando sérios
desequilibrios no relacionamento e no desempenho do setor.

E importante ressaltar que a implantacio do novo modelo do Setor Elétrico Brasileiro,
no qual se previa que todos os Agentes de Geracdo e Distribuicdo de energia seriam

controlados pelo capital privado, foi bruscamente interrompida devido ao racionamento de
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energia elétrica ocorrido em 2001, o que desencadeou fortes reagdes contra o Governo Federal
e fortaleceu os movimentos politicos nacionalistas e de oposi¢ao.

Conforme analisado em Brasil (2002), esses movimentos posicionavam-se contrarios a
venda de ativos de controle estatal a empresas privadas, principalmente porque a maioria dos
compradores, como ocorreu no caso das empresas de Distribui¢do de Energia Elétrica, seria de
capital multinacional, o que levaria o pais, na visao desses grupos, a uma perda da autonomia
e independéncia, e segundo sugeriram, tratava-se de uma questao de “seguranca nacional”.

Cachapuz (2001), observa que esse problema politico, aliado a falta de um arcabouco
regulatério adequado e completo, afastou os investidores e levou os Governos Federal e
Estaduais a arrefecerem os Programas de Desestatizacdo. Essa medida causou sérios
transtornos para todo o Setor Elétrico, uma vez que foi criado um grande desequilibrio de
poder entre os agentes da categoria de Geracdo, que teve apenas 20% das empresas
privatizadas, e da categoria de Distribui¢do, na qual esse niimero chegou quase a 80%.

No caso do Estado de Sao Paulo, os processos de cisdo e privatizacdo ocorreram de
acordo com o PED - Programa Estadual de Desestatizacdo. Atualmente, as empresas de
Transmissao de Energia Elétrica sob o controle do Estado, que também s@o decorrentes dos
processos de cisao da Eletropaulo — Eletricidade de Sao Paulo S.A. e CESP — Companhia
Energética de Sao Paulo, ja se fundiram, enquanto que as empresas de Geracdo estdo
iniciando esse processo.

Escolhemos, como objeto de pesquisa, o processo de fusdo das empresas de geracao de
energia elétrica sob o controle aciondrio do Governo do Estado de Sdo Paulo, remanescentes
dos processos de desverticalizacdo e privatizacdo definidos pelo modelo do Setor Elétrico
Brasileiro, estruturado em meados da década de 1990.

A EMAE - Empresa Metropolitana de Aguas e Energia S.A., sucessora da antiga
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Eletropaulo, cindida em 1997, que, por sua vez, sucedia a Light, empresa privada sob controle
da Brascan, multinacional Canadense, adquirida pelo Governo Federal em 1978. Ja a CESP -
Companhia Energética de Sao Paulo, é decorrente da fusdo de diversas empresas de energia
elétrica do Estado de Sao Paulo, tendo sido criada para o desenvolvimento dos
aproveitamentos hidroelétricos e para a busca da autonomia energética do Estado.

Atualmente, a CESP € a ultima parte resultante do processo de cisdo da empresa
original, ocorrido em 1998, que nao foi privatizada. Nota-se, portanto, que ambas as empresas
ja passaram por experiéncias de fusdes, cisdes e aquisi¢des em sua histdria.

Independentemente dos aspectos societérios, pode-se dizer que se trata de empresas de
sucesso, uma vez que se mantiveram econdOmica e financeiramente vidveis desde sua
fundacdo, tendo consolidado suas culturas corporativas, de acordo com suas experiéncias,
valores e crencas desenvolvidas ao longo dos anos.

Schein (2001) ressalta que toda organizacdo de sucesso desenvolve uma maneira de
estruturar o trabalho, de definir os processos de producdo e de marketing, e de criar o tipo de
informacio, de prémios e o sistema de controle que precisa para operar de maneira eficaz. A
medida que esses sistemas comecam a dar certo, eles passam a ser considerados a forma
correta de se produzir. Um funciondrio que muda de local de trabalho, que altera a sua
maneira de executar suas tarefas, ou troca de uma empresa para outra, considera dificil
aprender a trabalhar na nova condi¢ao ou no novo ambiente, principalmente quando isso
ocorre de forma involuntaria. Esse € o principal motivo pelo qual, nos processos de F&A,
surgem as dificuldades decorrentes das mudangas e do encontro de duas culturas diferentes.

Schein (2001) observa, também, que € muito dificil se aceitar mudangas no “jeito
como as coisas sao feitas por aqui”’. Dessa forma, em um processo de F&A, seja qual for a

forma adotada para a integragao cultural, os conflitos surgem devido ao fato de que a “nova
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unidade” ndo tem uma histéria compartilhada, e, por isso, uma ou outra subunidade
provavelmente se sentird inferiorizada, ameagada, irritada ou se colocard na defensiva. Por
esse motivo, o autor recomenda muita cautela e um criterioso planejamento do processo de

integracao cultural, que, ainda segundo ele, é vital para o negécio.

As observacdes desse pesquisador estdo alinhadas com aquelas apresentadas por
outros autores, dentre os quais podemos citar: Goffee & Jones (1998), Hofstede (1991),
Handy (1987), Trompenaars & Turner (1993) e Tanure (2004). Sendo assim, tem-se que 0s
aspectos culturais assumem papel fundamental no sucesso dos processos de F&A, motivo pelo

qual foi considerado o foco principal deste trabalho.
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2 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Com as mudangas na gestao do Governo Federal, decorrentes do resultado das elei¢des
presidenciais de 2002, iniciou-se, no Ministério de Minas e Energia, o estudo da criacdo de
um novo modelo para o Setor Elétrico Brasileiro, no qual, diferentemente do modelo vigente
considera-se a possibilidade de convivéncia de empresas de controle estatal com outras de
controle privado, o que certamente levard a uma nova configuracdo das relagdes entre os
agentes, ¢ um novo arcabougo regulatério deverd ser implantado, de acordo com as
determinacdes da Lei n° 10848, de 15 de margo de 2004, e do Decreto Federal do Ministério
de Minas e Energia n° 5163, de julho de 2004, que regulamenta os principais aspectos da
referida Lei.

Conforme as linhas gerais das regras estabelecidas pela legislag¢do citada, a qual criou
um novo modelo para o Setor Elétrico Brasileiro, o controle das empresas que operam nesse
Setor poderd permanecer tal como estd atualmente, ou seja, poderd niao haver novas
privatizacdes além de ndo estar prevista qualquer estatizagdo, sendo que a expansdao dos
Sistemas de Geracdo e Transmissdo serd direcionada para o capital privado, sem que, no
entanto, proiba-se que uma empresa estatal que gere resultados positivos possa participar dos
leildes de concessao de novos empreendimentos.

Nesse novo cendrio, € possivel que se inicie uma reorganizagao € um rearranjo entre as
varias empresas operadoras no Setor Elétrico, além de uma adaptacdo as novas regras que

serdo implantadas, o que poderd implicar em novos processos de cisdes, fusdes, aquisicdes ou
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incorporagdes. Além disso, ja foi aprovada no Congresso Nacional a legislacio para a
realizacdo das PPP’s — Parcerias Publico-Privadas, que poderdo criar um novo modelo de
relacionamento no mercado, envolvendo organismos e empresas de controle publico com
investidores privados, segundo andlise da KPMG (2004). Essa consultoria ressalta que PPP &
um sistema de contrata¢do de servigos publicos o qual regula, de forma criativa, as relacdes
comerciais, em contratos de longo prazo, entre o setor publico e uma empresa privada ou um
consoércio de empresas privadas, visando ao fornecimento de servigcos publicos.

E, diante dessa realidade, estudamos e analisamos a cultura das duas empresas objeto
desta pesquisa, pois a maioria de seus funciondrios continuard trabalhando nas mesmas
atividades, porém de forma diferente. Provavelmente, terdo que comecar a lidar com outras
pessoas que antes ndo eram de sua drea de trabalho, devendo, ainda, atender ao que € exigido
pela empresa, a qual, a partir desses processos, poderd ser totalmente reestruturada,
modificando conceitos e sua forma de lidar com o empregado para alcancar o que almeja.

Ressaltamos que, apesar de nao haver ainda pesquisa desenvolvida para avaliar
precisamente o clima organizacional, hd indicagdes de que existe presente no ambiente de
trabalho de ambas empresas um grande nimero de pessoas insatisfeitas com as condicdes
atuais, principalmente no que diz respeito aos locais de trabalho da Sede. Como exemplo
podemos citar no caso da CESP, constantes reclamacdes formais e informais para os Gerentes,
Diretores, Sindicatos da Categoria, DRT —Delegacia Regional do Trabalho, 6rgaos internos de
Seguranca no Trabalho, e outros, sobre as condi¢cdes de trabalho, que os funciondrios
consideram imprdprias e precdrias, oferecendo riscos a saide e seguranga ocupacionais. Nesse
sentido, é importante mencionar que na CESP houve a mudanca do local de trabalho de todos
os funciondrios da Sede, os quais foram transferidos de um edificio proximo da Avenida

Paulista, em Sao Paulo, regido onde a empresa esteve sediada desde sua fundacdo hd quase 40
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anos atrds, para a Sede da EMAE, na periferia da Zona Sul da Cidade, onde foram
acomodados em galpdes térreos, que, apesar de tecnicamente adequados e confortdveis, estao
localizados a mais de 20 km do local onde se encontravam. Essa situacdo tem gerado revolta e
descontentamento nos funciondrios de ambas empresas: na CESP, pelo inconformismo da
mudanca de local, tanto pela distdncia maior como pelo fato de as instalagcdes serem
consideradas inferiores as anteriores, além de serem de propriedade da “outra empresa”; e na
EMAE, pelo fato de os funciondrios estarem confortavelmente instalados em seus escritorios,
e, de repente, sentirem-se invadidos por 600 pessoas da “outra empresa” e terem que
compartilhar um espago que antes era apenas seu, resultando um mal estar geral e
descontentamento relativo as mudancas implementadas. No caso da EMAE, além da perda de
espaco e necessidade de compartilhamento da infra-estrutura local (estacionamentos,
banheiros, dreas de lazer, etc), também existe a sensacdo de que a CESP estd “tomando o

poder” e tentando alterar seus métodos e processos de trabalho.

Por outro lado, segundo Gouillart & Kelly (1996), assim como o esqueleto humano
fornece a estrutura necessaria ao movimento, as instalacdes da empresa fornecem a estrutura
necessdria ao processo de criacdo de valor. Segundo os autores, as mudangas nos locais de
trabalho, quando alinhadas a estratégia da organizacdo, sdo formas eficientes de ajuste aos
novos rumos estabelecidos, fundamento que esta perfeitamente compativel com o processo de

fusdo em questao.

Com relacdo aos aspectos econdmicos, ambas empresas tém transmitido inseguranca,
desconforto e desconfianca aos funciondrios: a CESP, devido ao seu grande endividamento, e
a EMAE, devido aos grandes riscos comerciais que enfrenta decorrente das novas regras do
Setor Elétrico Brasileiro, que certamente provocard significativas redugdes de receitas no

curto prazo. E importante mencionar que ambas as empresas estdo sujeitas aos riscos
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comerciais, mas a EMAE particularmente estd mais comprometida devido ao fato de que 60%
de sua energia ser proveniente de geracdo termoelétrica, que possui um custo muito maior, €
que, portanto serd de maior dificuldade de comercializagao nos atuais precos e condicdes do
mercado. Isto aliado ao fato de que hé apenas quatro anos, a empresa reduziu cerca de 30% de
seu quadro de pessoal para ajustar seus custos a sua receita, tem gerado o temor de que a

mesma histdria se repita novamente.

Desta forma, podemos dizer que a pesquisa poderd servir como referéncia para os
futuros processos de rearranjos institucionais entre as empresas de energia, as quais poderao
aprender com os resultados do caso estudado, lastreado em uma base tedrica.

Finalmente, a pesquisa visa fornecer subsidios para os processos de integracdo e
otimizacdo da gestdo dos talentos humanos, essenciais para o desenvolvimento de empresas
de qualquer setor da economia, e em especial, daquelas pertencentes ao Setor Elétrico
Brasileiro, além de ampliar o corpo de conhecimento existente, cujo conteido poderd ser

utilizado em novos estudos.
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3 PROBLEMA DA PESQUISA

A decisdo de iniciar o processo de fusao entre a CESP e a EMAE, sob a denominacao
de “gestdo compartilhada”, foi baseada em aspectos estratégicos, econdmicos e financeiros,
notando-se, principalmente, uma grande complementaridade entre os quadros de pessoal das
empresas € uma importante sinergia entre seus ativos, marcada principalmente pelos seguintes
aspectos:

. A CESP € uma geradora hidroelétrica, que ndo possui geracdo térmica, enquanto a
EMAE possui a maior usina termoelétrica do pais, a qual pode proporcionar ganhos para
ambas as empresas quando for usada como “seguro” para o aumento do bloco de energia a ser
vendida.

° A EMAE, por ter uma menor capacidade instalada, tem um maior risco comercial. Esse
fator faz com que seja facil dispensar a contratacio da EMAE, mas é mais dificil dispensar a

contratacdo da CESP.

. Ambas empresas sofreram grandes perdas de pessoal especializado nos ultimos anos,
decorrente de aposentadorias sem reposicao, da cisao das organizag¢des que lhe deram origem,
e da preparacdo para privatizacdo, sendo que a juncdo e a otimizagdo de seus quadros de

pessoal complementam espacos existentes em varios 6rgaos de suas estruturas funcionais.

. As duas empresas juntas passardo a representar um maior bloco de energia, aumentando

seu poder comercial e seu market share.
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As empresas ja se encontram em processo de fusdo, visto que a gestdo conjunta esta
em andamento, ou seja, existe apenas uma estrutura administrativa para ambas empresas, que
estdo organizadas como se fossem apenas uma, caracterizando-se uma fusdo “de fato”.
Entretanto, a fusdo “de direito” ainda ndo foi efetivada ou legalizada, devido a diversos
problemas institucionais e econdmicos, que somente serdo resolvidos em médio prazo, o que
podera se tornar um problema, pois esse periodo podera representar um tempo excessivamente
longo de integracao entre as pessoas, prolongando a incerteza e a inseguranca.

Por outro lado, o processo de fusdo, como vem ocorrendo, apesar de desgastante,
poderd se transformar em uma experiéncia interessante de adaptacdo e de ajuste entre as
empresas, criando um novo paradigma cultural para o futuro, o que, segundo Goffee & Jones
(1998), ¢ factivel e, algumas vezes, deve ser feito.

Barros (2003); Tanure (2004) ressalta, dentro desse tema, o choque de culturas das
organizagdes que passam a operar sob um mesmo comando, fazendo com que merecam
atencdo especial, uma vez que provoca fortes impactos nas pessoas envolvidas no processo.
As incertezas e a inseguranga, comuns nesses casos, levam os empregados a ansiedade e ao
sofrimento, os quais normalmente sdo submetidos a jogos de poder e a hostilidade criada entre
varios setores e individuos de ambas as organizacdes; uns, atacando, por se sentirem em

posicao superior; e outros, se defendendo, por terem sido posicionados em condicao inferior.

Segundo Tanure (2004), essa relacdo, a qual tinha por objetivo dos controladores das
organizacdes envolvidas no processo de fusdo ou aquisicdo, aumentar a competitividade e os
ganhos do novo conjunto, acaba por se transformar em um jogo de ganhadores e perdedores,
causando impacto significativo no compromisso e na motivagdo das pessoas. Como forma de
mitigar os efeitos negativos decorrentes dos processos de fusdes e aquisi¢cdes € importante a

gestdo adequada das pessoas envolvidas, integrando-as de forma amigdvel, e fazendo-as se
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sentirem respeitadas e consideradas, por meio de posturas coerentes da alta administrac¢do, o
que certamente levard a redu¢do do tempo do periodo de transi¢do e a adaptacdo a uma nova

condic¢ao de trabalho.

Finalmente, as perguntas que poderdo expressar mais propriamente o problema da
pesquisa sdo as seguintes:

1. De acordo com o modelo de analise cultural de Goffe & Jones (1998), ha de

fato diferencgas culturais entre as duas empresas, quanto ao tipo (integrada em

rede, mercendria, fragmentada e comunitdria) e quanto a forma (positiva ou

negativa)?

2. Quais os pontos em que as culturas se aproximam, € quais caracteristicas
dessas culturas, caso sejam diferentes, que deverdo ser trabalhadas para

alavancar o processo de integracdo segundo o mesmo modelo?
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4 HIPOTESES

Com base no problema de pesquisa estabelecido para este estudo, apresentamos a

seguir as hipéteses que deverao ser verificadas a partir da anélise dos dados obtidos:

a)

b)

As empresas objeto desta pesquisa, apesar de pertencerem a um mesmo setor
da economia, estarem sob o mesmo controle aciondrio e operarem em um
mesmo mercado, possuem origens diferentes e tiveram diferentes liderangas ao
longo de sua histéria, o que nos leva a supor que poderdo ter diferencas
culturais entre seus funciondrios, tanto quanto ao local de trabalho como em
relacdo a seus cargos.

Hipotese 1: ha diferencgas culturais entre os varios grupos que compdem as

empresas.

Entretanto, apesar das diferencas que podem existir, a influéncia do controle
aciondrio que é o mesmo hd mais de 20 anos, leva a formular a hipétese de que
essas duas empresas possuem tracdes culturais comuns.

Hipotese 2: ha tragos culturais comuns entre as duas empresas.

Os funciondrios que trabalham nas dreas de campo das duas empresas, devido a
similaridade de suas atividades (apenas operacdo e manuten¢do de usinas), e

considerando-se ainda o fato de estarem isolados da sede da empresa, e,
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portanto, afastados da influéncia mais direta da lideranca corporativa, podem
apresentar maior probabilidade de possuirem aspectos culturais mais
semelhantes do que diferentes, a ser testada pela andlise de similaridade
estatistica.

Hipotese 3: ha similaridade cultural entre os funciondrios das dreas de campo.

No caso da sede, diferentemente das areas de campo, para ambas empresas, ha
uma variedade muito maior de atividades técnicas e administrativas
(financeiras, contdbeis, juridicas, auditoria, comunicacdo, servigos
corporativos, engenharia, planejamento, controladoria, gestao, etc.), somada a
proximidade da lideranca corporativa, leva a hipotetizar que existem maiores
diferencas culturais entre as pessoas das vdrias dreas, tanto no que se refere aos
cargos como no que se refere as empresas como um todo.

Hipotese 4: ha diferengas culturais entre os funciondrios da sede das empresas.

A CESP, desde sua fundacdo em 1965, em um momento de grande
prosperidade econdmica do pais (Bda Nova, 2000), até a época de sua cisao,
viveu um processo de forte expansao de seus negdcios, tanto em capacidade de
producdo, quanto na abrangéncia da drea de atuacdo, o que influenciou a
constru¢do de um clima de entusiasmo e orgulho pelas realizacdes. No que diz
respeito a EMAE, o processo de expansao ocorreu no inicio do século passado,
em um ambiente social e cultural completamente diferente, sem que os

empregados tivessem sido envolvidos nesse processo. Outro aspecto
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7z

importante que diferencia a formag¢do das empresas € referente ao tipo do
controle aciondrio na época de sua fundacao, ou seja, enquanto a CESP sempre
foi controlada pelo Governo do Estado de Sao Paulo, com fortes influéncias
politicas em sua gestdo, a EMAE € sucessora de uma empresa privada com
estilo conservador, em que os empregados pouco participavam das decisoes.
Além disso, os primeiros grupos de profissionais que atuaram na CESP foram
contratados em grandes blocos e eram, em sua grande maioria, jovens
provenientes de importantes universidades brasileiras, os quais foram
fortemente treinados e orientados para construir e gerir uma empresa forte e de
exceléncia técnica. Por outro lado, na empresa que originou a EMAE nao
houve tal situacdo, uma vez que os profissionais foram sendo recrutados ao
longo da histéria, com funcdes especificas e compativeis com suas formacoes,
mas sem ‘“missdes grupais’. Essas caracteristicas das empresas podem ter
levado a CESP a consolidar uma cultura mais homogénea em comparag¢ao com
a EMAE.

Hipotese 5: a cultura da CESP é mais homogénea do que a da EMAE.
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5 REVISAO BIBLIOGRAFICA

5.1 Motivos / objetivos dos processos de Fusoes e Aquisicoes

Em tempo algum, os processos de fusdes e aquisi¢des deram-se em nimero tao grande
e em tdo vasta escala, de acordo com Héau (2001), que faz questdo de ressaltar que essa
tendéncia deve continuar. O autor observa que a maioria desses processos ¢ uma combinagao
de varios fatores que contribuem para tornar o mercado de fusdes e aquisi¢des vibrante e para

fazer com que sejam utilizados como instrumento-chave de estratégia corporativa.

Nao existe planejamento estratégico sélido sem se considerar profundamente o
potencial de criagdo de valor das aquisi¢des. Isso ndo significa que todas as empresas devam
partir para processos de fusdes e aquisi¢des, mas o ambiente tem se mostrado favoravel,

principalmente devido as seguintes tendéncias na macroeconomia:

®  Maior concorréncia: em virtude da desregulamentacdo, ao aparecimento de
uma clientela cada vez mais sofisticada e ao facil acesso a recursos, a
concorréncia aumentou expressivamente em toda parte, provocando um grau
consideravel de reestruturacdo em varios setores da economia.

®  Globalizacdo: sdo varios os fatores que impulsionaram o processo de
globalizacdo, o qual se expandiu consideravelmente, principalmente devido a
facilidade nas comunicagdes, a tarifas mais baixas, a mercados financeiros
globais e a necessidades cada vez mais semelhantes por parte das diferentes

clientelas. Para a maioria das empresas que deseja expandir-se e entrar no
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mercado externo, sdo muitas as razdes para fazé-lo por meio de aquisicoes e
ndo através da constituicio de uma nova organizacdo. Entre essas razdes,
destacam-se: agilidade, barreiras a serem derrubadas, tais como contatos ou
cultura locais, a reacao dos responsdveis regionais, etc.

® Privatizacbes: em muitos paises, os governos decidiram privatizar setores
importantes da economia estatal, como os do transporte, da industria pesada e
das telecomunica¢des. Em paises como o Brasil, essas privatizagdes deram
inicio a importantes atividades de fusdes e aquisi¢oes.

e Fronteiras comerciais fluidas: até recentemente, as indudstrias eram
relativamente bem definidas. Os clientes podiam ser identificados, contava-se
com alguns fatores-chave de sucesso especificos para cada indudstria e os
clientes tendiam a comportar-se da mesma forma. Hoje, em virtude do processo
de desregulamentacao e do efeito da Tecnologia de Informacgado (TI), na quebra

da cadeia de valores, a definicdo tradicional de “industria” desapareceu.

Rourke (1992) e Evans, Pucik e Barsoux (2002) identificam outros motivos para a
aquisicdo de empresas. Para o primeiro, as razdes da aquisi¢c@o estio ligadas a necessidade de
diversificacdo pura, a melhoria de posicio no mercado, a aquisi¢do de tecnologia e ao
aproveitamento de situacdes de reestruturacdo, quando a empresa tem problemas de
performance. E, para os segundos, as razdes estdo ligadas a dominio de mercado, para ganhar
economia de escala e controle sobre canais de distribuicdo, expansdo geografica, aquisi¢ao
e/ou alavancagem de competéncias, aquisicdo de recursos, ajuste ao mercado competidor e

desejo irracional de executivos.
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O grande ndmero de oportunidades disponiveis no mercado também é considerado por

Héau (2001) como motivador para a manutencao da tendéncia de aumento dos processos de

fusdes e aquisi¢oes. Esse pesquisador ressalta em sua andlise os seguintes aspectos de

mercado:

Muita liquidez: com o crescimento dos mercados de capitais, existe hoje um
enorme volume de liquidez disponivel nas maos de investidores institucionais.
Se os investidores acreditarem no potencial de criacdo de valor de uma
aquisicao, o aporte dos fundos necessarios nao sera problema.

Intermedidrios financeiros: as perspectivas de grandes negdcios pro meio de
F&A encorajam os banqueiros profissionais a agir como corretores, para
garantir a obtencao de financiamentos e prestar servicos de consultoria.
Mudanca de geracdo: em muitos paises industriais jovens como o Brasil, o
periodo atual estd atrelado a um processo de mudanca de geragdes. Muitos
herdeiros de “empresas familiares” podem estar interessados em vender o
negdcio fundado por seus ancestrais.

O mercado para a tomada do controle corporativo: no passado, 0s acionistas
das empresas tinham uma participacao limitada nos assuntos corporativos e as
geréncias atuavam com toda a autonomia, mas ultimamente eles t€m sido mais
atuantes, e a sua participacdo € cada vez mais solicitada. Se a cotagdo das
acoes de uma empresa estd em baixa, existe sempre a possibilidade de alguma
outra empresa ou grupo de investidores tentar adquiri-la, prometendo maior
retorno aos atuais acionistas, caso a empresa mude a geréncia. Acionistas

decepcionados podem sentir-se tentados a transferir suas acdes ao comprador
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e, nesses casos, fusdes e aquisi¢des constituem, as vezes, uma sangao contra
uma geréncia mediocre.
Na visdao de Bordeau (1968), a motivacdo que leva uma empresa a absorver ou a ser

absorvida por outra pode ser dividida em trés categorias:

1- Absor¢do com finalidade de obter recursos proprios necessdrios para o crescimento,
podendo ser novos equipamentos, clientela, pessoal, novas técnicas, recurso de caixa
disponivel.

2- Fusao com finalidade de aumentar a dimensdo da empresa pela reintegracao das filiais

comuns no seio do grupo.

3- Absor¢do como meio de suprimir a concorréncia, caso em que o valor da empresa
adquirida pela incorporadora € determinado por uma anélise, levando-se em conta o ganho

decorrente da posicao dominante que terd a incorporadora com a supressao da concorrente.

Além das razdes apresentadas, Héau (2001) também observa que os problemas
gerenciais também tém contribuido para a aceleracdo do movimento de fusdes e aquisicoes,

destacando as seguintes principais causas:

® Prazo: uma das principais razdes da preferéncia pela aquisi¢ao, em detrimento
de um processo de desenvolvimento interno, tem a ver com o grau de agilidade
envolvido. Em muitos setores, fatores como a desregulamentacdo subita e a
revolugdo tecnoldgica exigem resposta rdpida, pois muitas inddstrias nao
podem perder tempo. Se a decis@o acertada nao for tomada no momento exato,

o valor do empreendimento estard comprometido.
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® Riscos: o processo de desenvolvimento interno baseado em um grande volume
de P&D ou em grandes esfor¢os, visando a criagdo de marcas, constitui um
empecilho para os ganhos atuais. As aquisi¢des, por sua vez, nao tém nenhum
efeito negativo sobre a declaracdo de lucros e perdas. Vendas de bens sao
freqiientemente necessdrias para normalizar a estrutura financeira das
empresas.

e FEstratégias de defesa: vulnerdveis a aquisicdo por estrangeiras, muitas
empresas nacionais fundem-se, na tentativa de se tornarem grandes demais
para serem compradas. Esse modelo possui diferentes versdes em diversos
paises, as quais tém relagdo com o modelo institucional local, além de dados
como cultura e possibilidades macroecondmicas de alavancagem.

e  Orgulho e arrogancia: por ultimo, mas com a mesma relevancia, a ambigao

pessoal é freqiientemente um poderoso motivo para aquisicoes.

Também visando analisar as causas dos processos de F&A, Tanure (2005) explica que
a literatura sobre F&A identifica duas grandes 16gicas para a compra de empresas. Uma esta
ligada a maximizagao de valor da empresa e outra, a fortes motivagdes do corpo diretivo. As
duas estdo muito relacionadas porque, do ponto de vista ideal, as razdes do corpo diretivo
devem, ou pelo menos deveriam ter, como ultima conseqiiéncia, o aumento do valor da

empresa.

A l6gica da maximizag¢dao do valor ocorre quando o principal motivo é aumentar o
valor para o acionista, imprimindo sinergia por meio de economia de escala ou transferéncia
de conhecimento. As motiva¢des do corpo diretivo estdo apoiadas na légica de mercado, no

aumento do market share, prestigio da direcao e reducdo do nivel de incerteza.
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Cartwright & Cooper (2001) ressaltam que as razdes que tém facilitado as ondas de

fusdes e aquisicoes sao as seguintes:

1.

2.

Condicoes do mercado: trazem a necessidade de consolidar ou capturar novos
negocios. Com as rapidas mudangas nas condi¢cdes do mercado, aquisi¢des estratégicas
mostram-se mais atrativas e sdo um expediente alternativo para responder as novas
regras e, a0 mesmo tempo, prover um meio conveniente de eliminar concorrentes.
Aumento da disponibilidade de capital: tanto nas organiza¢des como nas institui¢oes
financeiras, o aumento da disponibilidade de capital leva ao interesse de novas
aquisicoes, principalmente quando as taxas de lucro no mercado financeiro nao
estiverem muito atrativas.

Mais empresas a venda: segundo os autores, um grande nimero de empreendedores de
sucesso do pés-guerra estd buscando suas aposentadorias e, assim, procuram transferir
o controle de suas organizagdes. Isso se deve ao fato de suas empresas estarem tao
grandes a ponto de ndo ser possivel continuarem como organizagdes familiares ou,
entdo, porque nao existe nenhum sucessor natural que possa sustentar os resultados da
organizacao nessas familias.

Facilidades regulatorias: apesar dos movimentos antifusdes e anti-aquisicdes
existentes em varios paises, a legislacdo existente facilita os processos e os 0rgaos
reguladores s atuam em casos de megaoperagdes que possam comprometer a
competicdo no mercado. Gartrell & Yantek (1986) sugerem que as atividades de
aquisicoes estdo relacionadas ao estimulo a atividade econdmica criado pelo clima

politico da administracao central do pais.
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5. Necessidade de compartilhar riscos: o desenvolvimento de novos produtos,
particularmente nas indudstrias de capital intensivo, freqiientemente resulta na
formacao de joint-ventures, em fusdes e em outros tipos de aliancas estratégicas.

6. Existéncia de problemas complexos indivisiveis: sdo problemas considerados pelos
autores como fatores racionais de economia e mercado que, aliados ao incremento da
especializacdo, tornam-se tao grandes e complexos, que uma organiza¢io sozinha nao
consegue resolvé-los, justificando a decis@o para fundir ou adquirir diante dos
acionistas.

7. Motivos psicolégicos desconhecidos para fusdes e aquisicoes: Levinson (1970) sugere
que o principal motivo talvez seja o0 medo da obsolescéncia. J& McManus & Hergert
(1988) sugerem que a decisdo de fusdo germina na organizacio devido ao fato de o seu
presidente ou seu principal executivo encontrar-se aborrecido com a rotina, passando a
procurar um novo jogo para se distrair, ou, ainda, segundo Hunt (1988), para criar
excitacdo aos gerentes seniores. Dessa forma, pode-se dizer que as fusdes e aquisicdes
sao jogos de poder com um forte apelo de sedugdo. Cartwright & Cooper (2001),
inclusive, sugerem que, em alguns casos, os executivos divertem-se promovendo
aquisicoes porque foi um processo “sexy”’, revelando um desvio comportamental, que

acaba gerando fortes impactos sobre as pessoas envolvidas no processo.

Napier (1989) esbocou a distin¢do entre motivos financeiros ou para maximizacio de
valor, e motivos gerenciais e que nao maximizam o valor. Dessa forma, as fusdes e aquisi¢oes
sdo originadas por motivos financeiros ou para maximizag¢do de valor, quando o objetivo
principal € incrementar a saide dos acionistas e a sinergia financeira através de economias de

escala, de transferéncia de conhecimento e de incremento no controle. J4 os motivos
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gerenciais e que ndo maximizam o valor para o acionista estao relacionados com outras razoes
estratégicas, como incremento do market share, prestigio pessoal, reducdo das incertezas ou
restabelecimento da confianca do mercado.

Em pesquisa quantitativa realizada por Tanure (2005), foram estudadas as 500 maiores
empresas brasileiras, revelando um importante conjunto de informagdes sobre as operagdes de
F&A realizadas no pais, no periodo de 1995 a 2001. O questiondrio utilizado foi dirigido ao
principal executivo, possibilitando a obtencdo de um retrato estratégico sobre as F&A no
Brasil, sua importancia para o crescimento sustentdvel e seus fatores criticos de sucesso. Das
empresas consultadas, 196 responderam ao questiondrio. Dessas, 33% participaram apenas de
processos de aquisicdo no periodo, 6% apenas de processos de fusao, 15% de aquisicdo e de
fusdo, e 46% ndo se envolveram, apds 1995, em nenhuma operagdo de fusdo ou aquisicdo.
Esses percentuais mostram que, no Brasil, assim como em outros mercados, as aquisi¢cdes sao
mais freqiientes.

As operacdes de aquisi¢des no Brasil, de acordo com a amostra, estdo concentradas
nos seguintes setores da economia: Mineracdo, Metalurgia e Siderurgia (15,1%); Bebidas e
Fumo (10,4%); Quimica e Petroquimica (8,5%); Publicidade e Editoras (6,6%); Elétricos e
Eletronicos (5,7%); e Telecomunicagdes (4,7%). A pesquisa revela que a maioria das
aquisicoes feitas nesse periodo no Brasil (59%) foi motivada por razdes vinculadas ao
mercado, como aumento de participacdo, aquisicdo de marcas e penetracio em novos
mercados. Em seguida, aparecem razdes relacionadas a ganhos de escala (11,7%). Apenas
1,3% das aquisicOes estdao relacionadas a questdes de tecnologia. Aparecem também como
razdo principal da aquisi¢do questdes ligadas a preco: 9,1% das empresas adquirentes afirmam
ter efetuado a operacdo porque as condi¢des de compra eram muito favoraveis. A maior parte

das empresas (44,6%) foi adquirida em situagao financeira precaria.
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Do ponto de vista do mercado, a KPMG (2003) ressalta que, tanto para efeito de
expansdo dos negocios como para insercio em novos segmentos, as fusdes e aquisi¢oes
continuam como a melhor alternativa, uma vez que se compararmos um processo desse tipo
com um negdcio incipiente, somente o tempo que se ganha ja compensa, observacao que esta

alinhada com a apresentada por Héau (2001), quando analisa as causas dos processos de F&A.

5.2 Classificacao, conceitos e aspectos estratégicos das Fusoes e Aquisicoes

Em termos de tipos de fusdes e aquisi¢cdes, Walter (1985) sugere a seguinte

classificacao:

1. Vertical: combinacio de duas organizag¢des decorrente de sucessivos processos
(outras combinacdes anteriores) dentro do mesmo setor industrial;

2. Horizontal: combinacdo de duas organizacdes similares provenientes do
mesmo setor industrial;

3. Conglomerado: quando a organizacdo adquirida estd em um campo de
atividade completamente diferente daquele relacionado com o negécio da
adquirente;

4. Concéntrico: quando a organizacdo adquirida estd em um campo de atividade
nao familiar, mas relacionado com o negécio da adquirente, € no qual esta

ultima deseja expandir suas atividades.

Para Napier (1989), a classificacdo de fusdes e aquisi¢des resume-se em trés tipos,

dependendo do grau de integracdo necessario e quais objetivos se pretendem atingir.
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Esses tipos sdo os seguintes:

1. Extensdo: quando a organizagdo adquirente ndo pretende mudar a forma como
a adquirida realiza seus negécios, limitando sua interferéncia ao minimo
necessario. O autor a classifica como operagao hands off;:

2. Colaborativa: quando o sucesso depende da integracdo das operagdes
(processo de sinergia), ou troca de tecnologia ou outra expertise (processo de
troca);

3. Redesenho: quando a organizacdo adquirente pretende introduzir mudancas
profundas na adquirida, impondo a essa suas praticas e procedimentos,

obrigando-a a abandonar totalmente sua forma de realizar seu negdcio.

Do ponto de vista da estratégia, primeiramente vamos conceituar o tema de acordo
com Porter (1988) para quem estratégia significa fazer escolhas de posicionamento
competitivo e sua esséncia € decidir o que ndo fazer. Na sua visdo, a estratégia deve ser
arquitetada conjugando-se valor, posi¢do, integracao e adaptacao de atividades, para ser capaz
de trazer competitividade, sustentabilidade e oferecer uma combinacao tnica de valor para o
cliente. Wright, Kroll & Parnell (2000), In Zilber et al (2002), sdo mais genéricos, ao
defenderem que estratégia refere-se aos planos da alta administracao para alcancar resultados
consistentes com a missao e objetivos gerais da organizac¢do. Para Henderson (1998), In Zilber
et al (2002), estratégia é a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver a vantagem
competitiva de uma empresa.

De acordo com os conceitos abordados, pode-se considerar que estratégia é a busca
deliberada de um plano de agdo por parte da alta administragdo, para desenvolver a vantagem

competitiva da empresa e alcangar resultados consistentes com os objetivos da organizacgao.
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Nesse sentido, conforme Wright, Kroll & Parnell (2000), as F&A fazem parte de uma
estratégia de crescimento em que uma empresa combina-se com outra, chamada sobrevivente,
e desaparece dentro da outra, gerando ganho de competitividade por meio do
compartilhamento ou transferéncia de recursos e beneficios da sinergia, provenientes desse
processo. Essa nova empresa, surgida apds a consolidacao da fusdo, é referida como empresa
sucessora ou empresa combinada.

Rasmunessen (1989), In Zilber et al (2002), salienta que a aquisi¢ao ndo € um evento
isolado, e sim parte integral do processo de expansdo e crescimento de um grupo econdmico.
O autor defende que tanto a fusdo quanto a aquisicdo sdo poderosas ferramentas para o
crescimento e a expansdo econdmica empresarial, permitindo a penetracio em novos
mercados em curto prazo, evitando a espera pela maturidade de investimentos internos a partir
da estaca zero.

Groppelli & Nikbakht (1999), ressaltam que a sinergia decorrente dos processos de
F&A ¢ refletida no valor da empresa sucessora, o qual deve ser maior do que a soma dos
valores individuais das empresas separadas.

No que diz respeito as motivacdes estratégicas para as F&A, Rasmussen (1989)
ressalta que tais motivacdes devem ser nitidamente vinculadas aos macroobjetivos do plano
estratégico empresarial. O autor defende que, além do crescimento, outros fatores para decisao
sdo considerados: promover o aumento do market share, entrar em novos mercados ou ter
acesso a novos canais de distribui¢cdo, ampliar a gama de novos produtos, manter a paz na
empresa com o ambiente externo, exigindo mudangas, e capitalizar em cima de mudangas na
politica e nas regras. Acrescenta, ainda, razdes como: exercer inovacdes e descobertas em
produtos ou tecnologia para reduzir prazo e custo do produto e melhorar a qualidade, reduzir o

namero de competidores, fortalecer a reputacdo e a imagem. Verifica-se, portanto, ainda que
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sob angulos diferentes, o consenso de varios autores, visualizando as F&A como estratégia de
crescimento das empresas.

Segundo Ansoff (1992), a administracio deve decidir:

¢ Em qual neg6cio a empresa deve atuar no futuro;
® Qual posi¢do competitiva deve ocupar nele;

® (Qual estratégia competitiva deve adotar para conquistar essa posi¢ao.

Com base no portfélio de alternativas estratégicas empresariais disponiveis (matriz que
permite visualizar as vérias possibilidades de uma empresa) e do status competitivo desejado
pela organizagdo, a administracdo deve escolher a estratégia mais adequada, visando atender
aos objetivos estabelecidos.

Na visdao de Héau (2001), para cada aquisicdo existe uma estratégia, implicita ou
explicita. Nao é a aquisicdo que da certo ou errado, e sim a estratégia por trds dela. Muito
freqiientemente, a estratégia nao parece clara ou consensual, pois as diferentes pessoas que
lideram o processo t€m pontos de vista diferentes sobre o que fazer e, mesmo quando estido de
acordo sobre a oportunidade da aquisi¢do que t€ém em maos, seu raciocinio € diversificado.
Caso nao disponham de uma estratégia comum, cada um dos lideres do negécio pode utilizar
a aquisicao em beneficio proprio.

O autor ressalta como essencial, portanto, que, antes de uma aquisi¢ao ser considerada
ou enquanto se discute a possibilidade de realiza-la, a diretoria da empresa compradora esteja

de pleno acordo quanto ao seguinte:

e Por que consideramos a possibilidade dessa aquisi¢ao?
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e (Como ela se encaixa em nossa estratégia? Qual sua importancia para nossa
estratégia? Serd que ela é, realmente, uma oportunidade tinica para avangarmos
rapidamente? Qual o custo de oportunidade de essa aquisicio nao ocorrer?
Qual a préxima melhor alternativa?

e Mais especificamente, como criard valor? Haverd alguma sinergia consideravel
resultante do compartilhamento de recursos ou da transferéncia de habilidades?

® (uais sdo as premissas para se criar valor pela aquisicao?

Com relagao a criagdo de valor, no momento de avaliar a viabilidade de uma fusao ou
aquisicdo ou o modo de efetud-la, € util ter uma idéia segura sobre como o mercado tende a
reagir a respeito dessa decisdo. A finalidade estratégica de uma transa¢do empresarial e a
forma de estruturd-la sdo varidveis que o mercado de capitais leva em consideracdo no
momento de tomar decisdes de investimento. De acordo com estudos realizados por Bieshaar
(2001), o mercado de capitais prefere transacdes cuja estratégia faca parte de um programa
“expansionista”, no qual uma empresa busca aumentar seu market share por meio de
consolidagdo, expansdo para novas regides geograficas ou incorpora¢do de novos canais de
distribuicao para os produtos e servicos ja existentes. Tal fato ndo ocorre com as transacoes
“transformadoras”, em que o mercado € menos tolerante, ou seja, aquelas que procuram
introduzir novos ramos de atividade na empresa ou eliminar uma parte aparentemente bem-

sucedida de seu portfélio de negdcios.
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5.3 Planejamento de Fusoes e Aquisi¢coes

Harvey & Newgarden (1975) revelam que hd uma grande dispersdo entre os dados
sobre os resultados de sucessos e falhas nos processos de fusdes e aquisicoes. Para cada caso
divulgado de “um mais um € igual a mais de dois”, existe outro em que um mais um € igual,
se ndo exatamente zero, alguma coisa abaixo de dois. Obviamente, algumas F&A sdo boas,
mas outras sdo fatais. Pode observar que as boas transacdes sdo sempre resultado de um
efetivo e cuidadoso planejamento e estudo dos fatos, enquanto que os casos fatais sao
invariavelmente o resultado de um gerenciamento baseado unicamente na ‘“inspiragao”. A
experiéncia mostra que hd mais do que uma “eventual” relacdo entre o planejamento e o
sucesso de uma combinacdo corporativa. A gestdo adequada do processo requer tempo e
esfor¢o para estudar todas as perspectivas da combinacgao, em todos os detalhes, de modo que
as decisdes sejam baseadas em dados e fatos, e ndo apenas em sentimentos. Um estudo dessa
natureza comeca necessariamente com um claro entendimento do que a empresa espera obter
com o processo de fusdo ou aquisi¢do, e segundo o autor, deve obedecer a uma seqiiéncia

l16gica, evitando-se sempre o risco da simplificacdo excessiva.

Na primeira etapa, segundo Harvey e Newgarden (1975), deve-se sempre definir
claramente os objetivos e razdes para a busca de fusdes e aquisi¢des, sendo que as mais

comuns que o autor observou sao as seguintes:

o Aumento do market share;

e Economia na logistica de distribui¢do;
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¢ Diversificacao;

e Vantagens na producdo (reducido de capacidade ociosa, ganho de escala e de
eficiéncia);

e Reducio de custos de pesquisa e de desenvolvimento;

e Vantagens financeiras para os acionistas;

e Redistribui¢cao de excesso de capital;

® Questdes pessoais (ambicdo, orgulho, arrogancia, etc) dos principais executivos
da organizagao;

¢ (Complexidade e automacao do processo produtivo.

Ainda nessa etapa, Héau (2001) observa que as diretrizes para a realizacao de fusdes e
aquisicoes refletem a estratégia adotada no momento pela empresa. Elas sdo muito tteis nas

fases de sele¢do de oportunidades e negociagao.

Ap6s a decisdo de iniciar um processo de F&A, inicia-se uma nova etapa, na qual
Harvey & Newgarden (1975) recomendam que a empresa deva buscar no mercado o candidato
que seja adequado aos objetivos definidos anteriormente, através de ampla divulgacao de suas
intengdes, exceto em casos em que ha necessidade de sigilo na estratégia de aquisi¢do, o que
pode complicar a escolha do candidato. Devem ser estabelecidos critérios de selecdo, com

base em referenciais para os resultados a serem obtidos apds a aquisicao.

Héau (2001), por sua vez, lembra que muitos negdcios fracassam devido a escolha
inadequada dos candidatos, podendo levar a empresa a entrar em setores industriais
aparentemente lucrativos, sem tomar conhecimento das barreiras a entrada, que podem levar a

retaliacdo da concorréncia, além dos riscos envolvidos no negécio. A empresa escolhida pode
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ndo ter futuro vidvel a longo prazo, mesmo apds considerdveis investimentos por parte do
comprador. Supde-se, erroneamente, que uma auditoria completa (due diligence) possa

resolver esse tipo de problema.

A préxima etapa visa estabelecer um adequado critério de preco. Segundo Harvey &
Newgarden (1975), determinar um valor ou um prego justo para um negdcio é raramente uma
tarefa facil. Entretanto, é um elemento chave no planejamento de um processo de F&A. E
fundamental a exigéncia de um completo inventdrio dos ativos e andlise das condicdes
econdmico-financeiras do candidato, verificando-se toda a relacdo de dividas e créditos

contabilizados na empresa.

A definicdo do preco € um dos pontos marcantes do estudo de Héau (2001), o qual
observa que as pessoas estdo dispostas a pagar mais que o valor corrente de mercado, pois
esperam receber sinergias positivas da transacdo, que fardo baixar os custos combinados ou
aumentar o valor de percep¢dao do cliente. A sinergia provém do compartilhamento de
recursos aplicados em pesquisa, fabricacdo, venda ou distribuicdo. O autor ressalta que a
sinergia ¢ um mundo magico e a imaginacdo das pessoas, infinita. Qualquer coisa pode ser
parte de uma estratégia associada a alguma coisa maior. As sinergias sao infinddveis, e o que
as pessoas ndo compreendem € que ha dois tipos de sinergia: sinergia positiva (2 +2 =15) e
sinergia negativa (2 + 2 = 3 ou menos). Como o preco que alguém esta disposto a pagar leva
em conta sinergias futuras, a mesma empresa tem diferentes valores para diferentes
compradores. O preco oferecido por um comprador reflete sua prépria 16gica dos beneficios
sinergéticos. Portanto, o preco total de uma aquisi¢do ndo se resume apenas ao preco de
compra, sendo necessdrio acrescentar a esse valor as sinergias negativas, oS passivos

contingentes e os investimentos adicionais apds a aquisi¢ao.

O planejamento da integracdo € a etapa seguinte, na qual Harvey & Newgarden (1975)
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observam que os periodos precedentes e que sucedem a combinac¢do de negdcios sdo sempre
caracterizados por uma grande confusdo. Ambas as empresas sao afastadas de suas rotinas
normais, de modo que o tumultuo pode afetar seriamente a eficiéncia da nova organizagdo. De
modo a evitar a redugdo dos lucros, todas as fases da integracdo devem ser cuidadosamente
planejadas, definindo os responsaveis por cada atividade, um cronograma detalhado e um
acompanhamento permanente dos resultados comparados com os objetivos previamente
estabelecidos. O autor aconselha que a lideranga do processo fique a cargo do préprio
presidente ou do vice-presidente executivo. Esse lider deve ser o responsavel pela obtencdo de
todos os dados e informacdes para o acompanhamento das metas estabelecidas, inclusive
definindo a composi¢ao do time responsdvel pela execucdo das a¢gdes planejadas, para as quais

¢ recomendado incluir as seguintes etapas:

Estabelecer um plano “pré-fusdao” de modo a buscar incompatibilidades

importantes que possam comprometer os objetivos do processo;

e Estabelecer critérios para verificacdo de dados contdbeis e financeiros;

e Efetuar um prévio planejamento tributdrio, de modo a verificar a
compatibilidade dos impostos envolvidos em ambas empresas;

¢ Planejar a integracao das operagdes de producao;

e Planejar cuidadosamente a integracdo das pessoas, principalmente no que diz
respeito aos aspectos culturais envolvidos. O autor recomenda especial atengao
aos executivos, uma vez que sido considerados fatores chave de sucesso no
processo;

e Estabelecer um planejamento de marketing para a nova organizagao;

e Definir detalhadamente o cronograma do processo, indicando os responsaveis

por cada atividade, com seus respectivos prazos, em ambas as empresas
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envolvidas. O autor ressalta que esse planejamento refere-se aos primeiros
quatro meses, periodo considerado decisivo para o sucesso do processo de

integragao.

Tanure (2005) observa que, com relacdo ao cronograma do processo, as empresas de
modo geral reconhecem que os primeiros 100 dias apds a aquisic@o sdao decisivos para evitar
conseqii€éncias negativas. Apesar disso, segundo Evans, Pucik & Barsoux (2002), poucas sao
aquelas que elaboram um plano de acdo para essa fase. Algumas das que planejam privilegiam
apenas a indicac¢do rdpida de uma equipe de integracdao e a divulgacdo da nova estrutura
organizacional. Segundo os autores, embora sejam importantes, essas decisdes nao sao
suficientes para amenizar o clima de ansiedade que toma conta das empresas adquiridas. A
principal inquietacdo das pessoas gira em torno da permanéncia no emprego. Quem vai
embora e quem fica na empresa sdao as perguntas que devem ser respondidas em primeiro
lugar. Esse é um periodo de hipersensibilidade de todos os atores. O medo e a ansiedade
tomam conta da empresa, especialmente quando se trata de uma das unicas empregadoras da
regido. Nesse momento, velocidade na tomada de decisdo e o tratamento dado na
comunicacdo das mudancas sdo as questdes-chave para lidar com a sensacdo de que existem
vitoriosos e perdedores no processo. A aten¢do da equipe de integracdo deve estar concentrada
em gerenciar a tensdo. Determinado nivel de tensdo ndo s6 € positivo, como também
desejavel. No entanto, se o nivel de tensdo for muito grande, as conseqii€ncias sdo negativas.
O grande desafio é manter a tensdo no nivel produtivo/criativo. E comum o top management,
fascinado pelo sucesso da operacao e pela exposicao na midia, que privilegia e incentiva o ego
dos vencedores, expressar sentimentos que incentivam a idéia de vencedores e perdedores,

repercutindo desfavoravelmente na média geréncia e no conjunto de funcionarios.
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O momento € delicado e requer cuidados especiais para evitar o fracasso do processo.
O ideal nesse movimento € valorizar os pontos positivos da empresa comprada e estar atento
as diferencas culturais para nao prejudicar a performance organizacional. A comunicagdo deve
privilegiar assuntos de interesse dos funciondrios, transmitindo informagdes que esclarecam o
papel de cada um no processo de incorporacdo da empresa. Mobilizar as pessoas,

apresentando desafios que incentivem o engajamento de todos com as mudangas.

Segundo Duarte & Tanure (2004), a aquisicdo de uma empresa constitui um meio
para se alcancar rapidamente objetivos estratégicos, principalmente em contextos mais
competitivos. No entanto, o alcance desses objetivos depende, mais do que da sinergia entre
cadeias de valor, do gerenciamento do processo de integra¢do. Entre os varios desafios que se
apresentam nessa fase, estd a gestdo de pessoas, que deve lidar entre outras questdes, com a
substituicdo / retengdo de executivos, com vistas a preservacdo do conhecimento adquirido
por esses profissionais, o que pode representar efeitos no processo de criacdo de valor. Desta
forma, os lideres do processo de integracdo devem avaliar cuidadosamente as vantagens e 0s
riscos da manutencdo dessas pessoas na organizagdo, além da necessidade e dos métodos de
transferéncia de seu conhecimento, para a qual, o tempo e a interacdo social sdao varidveis

determinantes da efetividade dessa transferéncia.

Considerando-se o objeto deste estudo e, a importincia do tema no mundo
corporativo atual, nos préximos dois itens serd apresentada uma breve andlise dos processos
de F&A no mundo e no Brasil, como forma de dar uma idéia da dimensao e abrangéncia do

assunto.
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5.4 Anadlise de Fusoes e Aquisi¢oes no mundo

Segundo revelam as pesquisas da Thomson Financial (2004), os processos de F&A
tém apresentado uma tendéncia de crescimento em todo o mundo, apesar do arrefecimento das
operacdes de Fusodes e Aquisicdes ocorridas em 2001 e 2002, com redugdes de 28% em todo o
mundo nesse periodo, sendo 40% menos, somente nos Estados Unidos. No mesmo periodo,
na América Latina, as operagcdes anunciadas cairam no mesmo ritmo, 54,5% em 2001, e
24,3% em 2002, enquanto que as concluidas tiveram queda de 18,1% em 2001 e 49,3% em

2002.

Carvalho (2003), em sua pesquisa, revela que, se considerarmos s6 o ano de 2002, as
transagdes de F&A no mundo apresentaram uma retragdo de 19%. Segundo Fernandez (2003),
as empresas encontram-se receosas diante dos seqiientes acontecimentos dos dltimos anos,
que abalaram a economia mundial. A crise tem uma série de componentes, como a
inseguranca causada pelo evento de 11 de setembro de 2001; a aversdao ao risco dos
investidores, como o reflexo das fraudes contabeis nos Estados Unidos; o abalo nos mercados
emergentes, alimentado pela ansiedade politica e pela instabilidade financeira do Brasil; a
iminéncia de novas guerras e a instabilidade das relacdes entre Israel e os Palestinos. O autor
acrescenta, ainda, que a desaceleracao das economias da Europa e do Japdo, conjugada ao
baixo crescimento dos Estados Unidos, foi fundamental para a reducdo nos processos de
fusdes e aquisi¢des, ressaltando que as empresas querem preservar reservas para se manterem

no mercado.

Quanto ao ano de 2004, a UBS (2005), consultora para fusdes e aquisicdes e vendas de
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N

ativos por seguradoras européias, coordenou mais transagdes, a medida que as empresas
venderam unidades para ampliar suas reservas. As transa¢des envolvendo as seguradoras

européias escalaram 33% no ano de 2003, segundo dados da pesquisa da UBS (2004).

Nos Estados Unidos, o mercado de F&A teve importante expansio em 2004,
impulsionado pela retomada da economia. De acordo com pesquisa da Global Insight (2004),
a recente onda de fusdes e aquisicdes € sustentada pelos niveis historicamente baixos de juros
que proporcionam a contratacdo de empréstimos baratos. Ja o relatério da Thomson Financial
(2005) menciona que a recuperacdo do mercado de capitais americano em 2004, com forte

emissao de bonus corporativos, € outro fator que explica o dinamismo do setor.

De acordo com pesquisa da Bloomberg (2004), no setor bancdrio, os europeus estao
preocupados com o avango das aquisi¢des por bancos norte-americanos, principalmente com a
possibilidade de mudanca da sede para os Estados Unidos. A pesquisa menciona, ainda, que
os executivos do Deutsche Bank AG declaram-se convencidos de que assistirdo a transagoes
interfronteiricas. Entretanto, a questao para todos os bancos europeus € se sdo suficientemente
grandes para concorrer em nivel mundial, sugerindo uma concentracdo de capital na prépria
Europa, visando buscar uma contrapartida européia a hegemonia americana. Observa-se que,

nesse clima de disputa, € possivel a ocorréncia de fortes choques culturais.

De acordo com pesquisa da consultoria americana McKinsey (2005), o grau de
confianca de executivos em todo o mundo no futuro da economia global estd em queda. A
fraqueza do ddlar, a volatilidade das cotagdes do petréleo e a incerteza geopolitica que se
abate em algumas regides do mundo sdo razdes de desanimo para alguns dos 16,5 mil
empresarios ouvidos em 148 paises. Apesar disso, de acordo com a pesquisa da Thomson
Financial (2005), as operacdes de Fusdes e Aquisicdes cresceram 41% no ano de 2004, em

relac@o ao ano anterior.
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5.5 Analise de Fusoes e Aquisicoes no Brasil

De acordo com citagdo de Barros (2003), no Brasil, o tema F&A ganhou importancia
no inicio da década de 1990, quando o nimero de operacdes comeg¢a a aumentar em
decorréncia da redugdo das barreiras de entrada ao capital estrangeiro e da inser¢ao do pais no
mercado global. A autora, cita, ainda um estudo da KPMG, realizado no periodo
compreendido entre 1994 e 2001, o qual revelou que ocorreram 2.440 transa¢des de F&A no

pais, entre as quais 1.448 tiveram investimento de capital estrangeiro.

Os numeros da KPMG apresentados por Barros (2003), atualizados até 2004
(incluindo segundo semestre), indicam um crescimento no nimero de transagdes, em valores
absolutos totais, atingindo 3.196 processos de F&A desde 1994 (756 transacdes apds 2001),
dos quais 1.845 envolvendo empresas de capital estrangeiro (397 transagdes apés 2001). Esses
dados indicam que, mesmo com flutuacdes do nimero de transacdes de um ano para outro, €
apesar dos problemas macroecondmicos e politicos que possam ter ocorrido no periodo, tanto
em ambito nacional quanto internacional, permanece o interesse na consolidacdo de

transagdes de Fusdes e Aquisi¢cdes no Brasil.

Mesmo com tom mais cauteloso em relacdo a 2001, as fusdes e aquisi¢des em 2003
continuaram sendo a ferramenta preferencial de estratégia de negdcios, apontou o estudo
bianual elaborado pela KPMG (2003) divulgado em dezembro de 2003. Segundo o resultado
do estudo elaborado entre 210 executivos das maiores empresas por faturamento presentes no
Brasil, 64% afirmaram que a tendéncia de F&A continua crescente, resultado mais timido ante
os 88% da pesquisa anterior. Entretanto, face a suspensao dos processos de privatizagao pelo

novo Governo Federal, principalmente dos servigos concedidos na infra-estrutura, e a
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instabilidade das regras e dos marcos regulatdrios, que afetam seriamente a credibilidade do
pais e aumentam a desconfian¢a no Governo, os processos de aquisicdo de empresas por
investidores estrangeiros retrairam-se significativamente no primeiro semestre de 2003. Por
outro lado, os processos internos motivados por redirecionamento nos negdcios continuam
acelerados. A empresa familiar, em particular, enfrenta fortes pressdes pela dificuldade de
estabelecer uma reestruturagdo de capital adequada aos novos tempos, com o aumento do
capital de empréstimo e lancamento de a¢des no mercado, por exemplo, e a separacdo de
propriedade e controle. Novos arranjos societdrios sdo uma conseqiiéncia natural desse

processo, segundo citacdo do estudo da KPMG (2003).

Ainda sobre 2003, a KPMG (2003) elaborou pesquisa sobre o movimento de fusdes e
aquisicoes corporativas no Brasil, concluindo que o ano terminou com niimeros praticamente
iguais aos do ano anterior. A pesquisa revelou que ocorreram 230 operagdes dessa natureza no
pais, sendo 116 entre empresas domésticas e 114 envolvendo empresas estrangeiras. Segundo
a KPMG, os nimeros mostraram os reflexos do cendrio macroecondmico volatil que atinge o
pais desde 2000. Naquele ano, foram registrados 353 negdcios de fusdes e aquisi¢des,
contabilizando, desde entao, uma baixa de 36,2%, sendo que a maior baixa registrada foi em
2002, com um recuo de 33%, principalmente fruto da instabilidade internacional e da crise
energética no Brasil. O mesmo estudo apontava uma perspectiva de recuperagao do setor no
ano de 2004, o que acabou se concretizando. Para a KPMG, embora ja se possa observar
alguma recuperacao no mercado de fusdes e aquisi¢des no Brasil, esse mercado s6 deve
registrar uma retomada mais consistente a partir de 2005, com ndmeros comparaveis aos
obtidos nos melhores anos (pico de 372 operagdes concluidas em 1997), uma vez que a
confianca no Brasil deverd estar completamente retomada e o investimento serd novamente

atraido. O quadro que consolida os nimeros da KPMG sobre processos de F&A no Brasil,
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tanto para os processos envolvendo empresas Brasileiras (domésticos) como de empresas

multinacionais (internacionais) de 1994 a 2004, € o seguinte:

TABELA 1

Relacio do niimero de transacoes de F&A no Brasil, de 1994 a 2004

1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

Internacional 94 130 167 204 221 208 230 194 84 114 199

Doméstico 81 82 161 168 130 101 123 146 143 116 100

TOTAL 175 212 328 372 351 309 353 340 227 230 299

Fonte: KPMG (2005)

PROCESSOS DE FUSOES E AQUISICOES NO BRASIL

2004
2003 114 116
2001 194
2000 230
1999 208
1998 221
1997 204
1996
1995
1994

0 56 1(;0 1230 260 2;30 3(")0 350 400

nimero de transacoes*
‘D Internacional B Doméstico

Fonte: KPMG (2005)
Grifico 1: Representagdo grafica do niimero de transacdes de F&A no Brasil, de 1994 a 2004
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No periodo de 1994 a 2004, o setor em que mais ocorreram operacdes de F&A foi o de
Alimentos, Bebidas e Fumo, com 10,9% das operacdes, seguido pelos setores de
Telecomunicagdes (7,4%), Institui¢des Financeiras (7,4%), Tecnologia da Informacao (7,1%),
Metalurgia e Siderurgia (5,0%) e Companhias Energéticas (4,7%), sendo que os demais 33
setores apresentaram desempenho menos significativo e dividiram a diferenca que falta para o
total. Considerando-se somente o ano de 2004, novamente o setor de Alimentos, Bebidas e
Fumo aparece em primeiro lugar, seguido pelos setores de Telecomunicacdes, Tecnologia da
Informacdo, Institui¢des Financeiras junto com Metalurgia e Siderurgia, Publicidade e
Editoras, Petréleo, e, em sétimo lugar, aparece o setor de Energia. Os demais setores

apresentaram nimero de operacdes menos significativos.

Com relagdo ao Setor de Energia, a KPMG (2004) previu que, com a entrada do novo
Marco Regulatério, deverdao ser induzidos novos negdcios envolvendo fusdes e aquisicdes. A
KPMG (2004) revelou ainda que diversos dos clientes com processos em andamento
envolviam empresas elétricas e alguns deles podem ser anunciados em breve, ressaltando que,
a despeito de terem ou nao gostado do Plano do Governo para o Setor Elétrico, o crescimento
das consultas de empresas desse Setor para montagem de novas operacdes mostra a disposi¢ao
de se concretizar negdécios previstos e estudados anteriormente, ja tendo como referencial o
Novo Modelo. A pesquisa revela, também, que outro Setor que pode ter uma retomada de
negocios envolvendo F&A a partir de 2004 € o de 6leo e gas que, segundo dados obtidos, teve

a freada mais brusca em fusdes e aquisi¢des no Brasil nos tltimos seis anos.

Apurados os resultados da pesquisa realizada pela KPMG (2005), referente ao ano de
2004, foram identificadas 299 operacdes de fusdes de aquisi¢des, nimero 30% superior ao do
ano anterior, confirmando as expectativas de crescimento. Segundo a pesquisa, ndo s6 o

nimero, mas também o porte das transagdes foi maior que o do ano anterior, principalmente
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devido a melhoria sensivel da situacdo macroecondmica. A pesquisa indica, ainda, que, entre
os anos de 2002 e 2003, as operagdes domésticas superaram as operagdes internacionais, que
envolvem pelo menos uma das partes da transac¢do, sendo uma empresa de capital majoritario
estrangeiro. Em 2004, esse quadro se reverteu. Do total de transacdes realizadas no ano, 100
delas foram domésticas e 199 internacionais. Dessas, 134 envolveram empresas de capital
majoritdrio estrangeiro adquirindo empresa de capital majoritario brasileiro estabelecida no
Brasil, o que indica uma forte entrada de negdcios no Pais. O nimero de transacdes
envolvendo nacionalizacio de negdcios permaneceu constante. Foram registradas 58
operacdoes de empresas de capital majoritdrio brasileiro adquirindo empresa de capital

majoritdrio estrangeiro estabelecida no Brasil.

A estimativa da KPMG (2005) € que ocorram 320 operacdes em 2005, voltando a um
patamar semelhante ao de 2001, quando foram fechados 340 negécios. Segundo a consultoria,
o crescimento econdmico e as PPPs - Parcerias Publico Privadas deverdo atrair investimentos
e impulsionar processos de fusdo e aquisicado de empresas, sendo que os setores que deverao
atrair mais investimentos sao os de bens de consumo durdvel e ndo-durdvel, principalmente

devido a recuperacdo da renda dos trabalhadores e o conseqiiente aumento do consumo.

Uma pesquisa da consultoria de recrutamento de executivos M&A — Lee Hecht
Harrison (2003), divulgada em outubro de 2003, efetuada através de entrevistas com diretores
de recursos humanos de 150 empresas, revelou que 94 % das empresas pesquisadas
reestruturaram-se de alguma forma nos udltimos cinco anos. Um ter¢o dos entrevistados
informou que suas empresas passaram por mais de trés reestruturagdes no periodo. Enquanto
que, nos Estados Unidos e na Europa, o maior motivo de reestruturacdo sdo as Fusdes e
Aquisi¢des, no Brasil, a principal justificativa, por freqiiéncia de citacdes, é o

redirecionamento dos negocios (75%), seguida pela melhoria do lucro e fortalecimento da
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posicdo (64,5%), competitividade global (58%), fusoes e aquisicoes (56,5%), dificuldades

financeiras (40,5%) e mudancas na tecnologia (13%).

z.

E importante citar que nessa mesma pesquisa, os executivos quando questionados
sobre quais aspectos sdo mais afetados pela reorganizacdo, a grande maioria citou o ambiente
de trabalho em primeiro lugar (91,5%), seguida pela confianca dos profissionais que
permaneceram nas liderancas (68%), produtividade (53,3%), habilidade dos profissionais em

lidar com o estresse (53%) e trabalho em equipe (38,5%).

Com relagdo as providéncias mais eficazes para evitar um impacto negativo da
reestruturacdo sobre os profissionais que ficam, as respostas a pesquisa da M&A — Lee Hecht
Harrison (2003) foram em sua maioria na dire¢do de explicar os motivos e objetivos da
reestruturacdo (95%), seguida de manter aberto o canal de comunicacdo com as liderancas
(87%), treinar liderancas a lidar com as reacoes dos profissionais que ficam (59,5%),
oferecer apoio aos funciondrios que foram demitidos (49%) e ajudar funciondrios a lidar com

a nova carga de trabalho (23%).

Segundo Prichett (1997), as Fusdes e Aquisicdes geralmente ocorrem em um ambiente
de inseguranca e tumultuo, e nem sempre se obtém os resultados esperados devido a falta de
cuidados dos gestores e lideres, tanto no que diz respeito ao planejamento quanto a condugao
dos processos, motivo pelo qual é importante estudar as dificuldades encontradas e as

recomendagdes para o sucesso do negdcio.

5.6 Dificuldades encontradas e resultados dos processos de Fusoes & Aquisicoes

A caracteristica predominante do mundo dos negécios globalizados € o constante
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aumento da competitividade, que tem levado as empresas a adotarem uma variada gama de
medidas para tentar garantir sua sobrevivéncia. Essa pressao tem justificado a consolidacio de
muitos ramos de atividade e, nesse sentido, as fusdes e aquisi¢des t€m desempenhado um

papel determinante nesse ambiente, segundo Caldas & Tonelli (2001).

A retérica empresarial divulga esses processos como grandes feitos e incriveis vitorias,
anunciados pela midia de negdécios por meio de imagens fortemente idealizadas de
“casamentos perfeitos”. Entretanto, Cliffe (2001) ressalta que a realidade tem mostrado um
quadro bem menos perfeito: a maioria das fusdes e aquisicdes passam por sérias dificuldades.
Entre elas, podem ser citados choques culturais, com processos de integracao deficitérios, e

resultados incompativeis com as metas estabelecidas inicialmente.

Conforme observa Perry (1986), um conjunto de dificuldades freqiientemente impede
que as fusdes e aquisi¢des alcancem os objetivos desejados: aquelas decorrentes dos choques
provocados por habitos, métodos e culturas de trabalho, bem como caracteristicas da mao-de-

obra, que dificultam ou, as vezes, até impedem a integragao.

Com base nessa realidade, Auerbach (1988) ressalta que as ondas de fusdes e
aquisicoes de controle de atividades de organizagdes tem levado véarios lideres de negdcios e
governos a questionar quais sao os motivos que levaram as empresas a se envolverem nesses
processos. Alguns t€ém concluido que sdo questiondveis os motivos para se realizar uma fusao
ou aquisicdo e muitas vezes seus resultados sdo indesejaveis. Essa situacdo tem levado

algumas organizacgdes a reavaliar ou a se desencorajar em realizar combinagdes corporativas.

Auerbach (1988) diz, ainda, que, muitas vezes, os resultados de mudancas no
controle de algumas organizagdes acabam gerando vdrios efeitos na sociedade, sendo muito

dificil se estabelecer uma andlise precisa sobre custos e beneficios de F&A, sem uma
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cuidadosa avaliacdo, considerando os impactos sobre todos os shareholders, acionistas,
credores, empregados, gerentes, e clientes envolvidos com a empresa. Apesar de haver
variadas opinides sobre a magnitude do custo e do beneficio, um resultado em que os

beneficios superam os custos poder ser considerado socialmente desejavel.

Dados apresentados por Prichett (1997) mostram que um ter¢o das empresas
adquiridas sdo revendidas por um preco menor em 5 anos e 90% das fusdes jamais atenderam

as expectativas. O autor ainda sugere que as F&A tem menos de 50% de chance de sucesso.

Evans, Pucik e Barsoux (2002) afirmam que o percentual de fracasso varia entre 50% e
75%, dependendo da fonte de informacdo. A Business Week/Mercer (1995) relata que, em um
periodo de 10 anos, duas de cada trés operagdes fracassam. A revista Fortune (1997) afirma
que apenas 23% das aquisi¢des 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.
Barros (2003) informa que 17% das transa¢des aumentam o valor das acdes, 30% nao alteram
e 53% reduzem o valor, concluindo que apesar de haver alguma diferencga entre os nimeros de
diversos estudos e pesquisas, parece ser consenso que o sucesso em atingir os resultados que

motivam inicialmente a aquisi¢ao de uma empresa € pequeno.

Segundo a Consultoria Ray & Berndtson (2004), os resultados mostram-se
insatisfatérios devido a falta de integracdo nas organizacdes, falta de integracdo das culturas,
guerra de lideranca e perda de conhecimento, como causas principais. Menciona que isso
poderia ser evitado se os processos de F&A tivessem levado em conta os aspectos nao
financeiros e de recursos humanos, além das culturas corporativas das empresas. Segundo a
Consultoria, culturas corporativas ndo se mesclam facilmente e nem com rapidez, muito
menos quando sdao pouco conhecidas pelas préprias empresas. Barros (2001) observa que uma

das principais razdes para que a integracdo nao ocorra no ritmo esperado é o fracasso da
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integracao cultural. A autora ressalta, ainda, que as principais causas da maioria dos processos
no Brasil ndo terem o resultado esperado estdo ligadas aos efeitos superestimados da sinergia

entre as empresas, preco muito alto e integracao hesitante demais.

De acordo com pesquisa realizada no Brasil, mostrada por Barros (2001) e conduzida
com executivos do topo de grandes empresas que viveram processos de fusdes e aquisicoes,
os problemas que se seguem ap0s a concretizacao do negdcio sio devidos em 38,2% dos casos
a avaliagdo incorreta do negécio; 32,4%, a expectativa de mercado ndo atendida; 17,6%, a
questdes culturais; e 11,8%, a outros motivos. Questionados os jovens gerentes das mesmas

organizacdes, obteve-se o indice de 19,4% dos problemas devido a questdes culturais.

Pesquisas realizadas nos tultimos dez anos, a cada dois anos, pela consultoria Deloitte
Touche Tohmatsu, citadas no estudo de Fernandez (2003), demonstram que cerca de 50% das
fusdes e aquisicoes mundiais ndo foram bem - sucedidas, e somente 17% criaram valor de
forma significativa. Nessas pesquisas foi apurada uma substancial redu¢dao de valor para os
acionistas em cerca de 30% dos negécios de F&A, e em 20% das transagdes ocorreram
prejuizos para as partes, confirmando os resultados de outras pesquisas ja divulgadas nesse
periodo. Segundo o autor, as razdes que explicam a elevada frustracdo nessas operacdes
podem ser apresentadas sob duas abordagens: falhas na concepgdo e falhas na implantacdo.
As falhas na concep¢do sao atribuidas especialmente a (1) estratégias difusas ou nao
apropriadas de F&A; (2) objetivos da aquisi¢dao ou transacdo inadequados; (3) informacdes
deficientes e critérios mal aplicados na selecio de “candidatos”; (4) avaliagdes superficiais ou
superavaliacdo do negdcio; (5) due diligence nao “diligente” e (6) suposicdes de planejamento
ndo acertadas. Os principais responsaveis pelas falhas na implantagao podem estar ligados a
(1) ndo envolvimento da geréncia de linha na avaliacdo do “candidato”; (2) desenvolvimento e

uso de suposi¢cdes muito agressivas; (3) falta de estrutura efetiva e apropriada para a
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integracdo; (4) falta de planos de contingéncia e (5) mé gestdo do processo de pds-aquisi¢ao.
Fernandez (2003) observa que empresas médias e grandes que antes concentravam suas
atividades em seus paises de origem passaram a operar em novos mercados, especialmente em
paises emergentes, como o Brasil. Os alvos sdo justamente as pequenas e médias empresas
nacionais, particularmente aquelas de origem familiar e com reconhecimento em seu mercado

de atuacdo.

Em face do processo de transformacdo em curso no Brasil e no mundo, Fernandez
(2003) ressalta que uma empresa poderd se posicionar estrategicamente em duas condigdes:
como vendedora ou como compradora. Muitas empresas podem ndo estar preparadas para
essa mudanga, em especial empresas de médio porte, visto que o processo de compra ou
alienacdo nao faz parte da rotina das empresas de modo geral. A empresa que se posicionar
como vendedora deverd preparar-se para ser atrativa aos potenciais investidores. Essa
preparacdo inclui diversas etapas e envolve todas as dreas da empresa. Nessa fase, para
esclarecimentos de diversas duvidas, surge uma legido de auditores, advogados e consultores
que, literalmente, “invadem” a empresa, conturbando a rotina do empresario, pois hd um
grande interesse em encontrar situagdes que levardo a uma substancial redu¢ao no preco final
do negdécio. Portanto, na hora de preparar uma empresa para o assédio da venda, o empresario
deve criar valor para o negdcio e para o empreendimento, pois 0s pontos criticos que podem
levar ao fracasso poderdo ser estrategicamente contornados. Em outras palavras: estratégia,
conhecimento, organizacdo e profissionalizagdo da negociagdo sdo indispensdveis para a

constru¢ao do sucesso do negdcio.

A empresa que se posicionar como compradora, segundo Fernandez (2003), devera
preparar um plano de negdcio no qual serd contemplada toda a estratégia de aquisi¢do e serdo

definidos os objetivos e os passos para atingi-los. Uma correta avaliacio do negocio €
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fundamental nesse caso, principalmente para evitar a sobre valorizacdo dos beneficios, além

de um profundo levantamento das contingéncias efetivas e potenciais (due diligence).

Nesse sentido, pesquisa da KPMG (2003) indicou um aumento da utilizagao de
servicos de “due diligence” - de 72% em 2001 para 76% em 2003 — que apesar de
aparentemente nao ser um acréscimo significativo, reforca a idéia de que estd havendo mais
cuidado nos processos. Dos executivos pesquisados ao serem questionados sobre os
problemas encontrados apds a aquisicao, 58% (em 2001 foram 52%) responderam justamente

que “a performance esperada para o negécio adquirido nao foi atingida”.

Segundo Perry (1986), cada vez mais estd presente a preocupacdo com as causas do
sucesso ou do fracasso dos processos de F&A. O autor observa que, a unido de duas culturas
corporativas diferentes, sem um gerenciamento adequado, tem se mostrado como um dos
principais motivos de fracasso desses processos. Por outro lado, organizagdes com culturas
similares, mesmo sem uma gestdo mais cuidadosa do processo, apresentam melhores
resultados, decorrentes principalmente do surgimento de importantes sinergias entre os grupos

que se unem.

Conforme exposto por Carleton (1999), varios estudos t€m chamado a atencdo para o
perigo de subestimar as dificuldades que surgem quando se trata de unir culturas empresariais
distintas. Entdo, por que as empresas ainda se surpreendem quando os resultados de uma
fus@o ou de uma aquisi¢ao nao sao os esperados? Em fusdes, aquisi¢des e aliancas, dedica-se
muito tempo e dinheiro a analise de recursos fisicos, dos mercados e da 16gica da unidao
proposta. Mas, em geral, segundo Carleton (1999), di-se pouca ou nenhuma atencido a
natureza, a atitude e as crengas das pessoas que terdo de executar a estratégia empresarial. Se
houver um choque entre a cultura corporativa dos dois grupos, a colisao pode levar a

discussdes, a confusdo e até ao caos. O autor afirma que é possivel facilitar a fusao de duas
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culturas empresariais realizando antes uma auditoria cultural de longo alcance, o que permite
elaborar um plano que ajuda a administrar as diferencas. Uma vez realizada a fusao, comegcam
as complicacdes, as vezes por motivos que ninguém entende bem. Depois de periodos
superiores a um ano, as geréncias comecam a compreender a natureza do problema, e a
necessidade de se preocuparem com os aspectos culturais, entretanto, depois de muitos

recursos desperdicados e competitividade perdida.

De acordo com Child et al (2000), aspectos comportamentais e o desenvolvimento de
um espirito cooperativo sdo vitais para que duas empresas possam efetivamente ter sucesso
quando passam a trabalhar juntas, decorrente de processos de fusdes e aquisicOes. Nesse
sentido, a cultura dos grupos envolvidos, tanto no que diz respeito a cultura nacional como a
cultura organizacional, € vista como fator de importancia critica, principalmente para
selecionar os métodos de gerenciamento, para estabelecer as estratégias e metas empresariais,

assim como para implementar a nova estrutura organizacional.

Sendo assim, o conhecimento da cultura organizacional e dos aspectos culturais
envolvidos em F&A passa a ser fundamental para o entendimento do assunto e para a
condu¢do adequada do processo, motivo pelo qual passamos a estudar mais detalhadamente

esse tema no proximo item.

5.7 Cultura Organizacional

5.7.1 Definicoes e Conceitos
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A palavra cultura derivou metaforicamente da idéia de cultivo, do processo de lavrar e
de desenvolver a terra, como descrito por Morgan (1996). Ao se falar de cultura, refere-se,
tipicamente, ao padrao de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais, na ideologia, nos
valores, nas leis e ritos cotidianos. A palavra é também habitualmente usada para fazer
referéncia ao grau de refinamento evidente em tais sistemas de crengas e praticas. Ambos os
usos, como explica Morgan (1996), derivam das observacdes do século XIX a respeito das
sociedades “primitivas”, ao transmitir a idéia de que diferentes sociedades manifestam
diferentes niveis e padrdes de desenvolvimento social.

Ferreira (1999) define cultura do ponto de vista das ciéncias humanas, especialmente a
antropologia, como o conjunto complexo dos cédigos e padrdes que regulam a acdo humana
individual e coletiva, tal como se desenvolvem em uma sociedade ou grupo especifico, e que
se manifestam em praticamente todos os aspectos da vida: modo de sobrevivéncia, normas de
comportamento, crengas, institui¢des, valores espirituais, criagdes materiais, etc. Pode ainda
ser tomada abstratamente, como manifestacdo de um atributo geral da humanidade, ou, mais
concretamente, como patrimonio préprio e distintivo de um grupo ou sociedade especifica.

O significado original da palavra cultura, segundo Tanure (2005), vem do latim colere,
de cultivar, com a acep¢ao de crescimento, mudanca e movimento no tempo. Diz ainda que
sdo vdrias as defini¢des de cultura: para Kluckhohn (1951), cultura consiste em modos
padronizados de pensar, sentir e reagir, adquiridos e transmitidos, principalmente por
simbolos, que constituem as conquistas definitivas de grupos humanos, incluindo seu acervo
de artefatos. A tradicdo forma o nucleo essencial da cultura. Hall (1973) afirma que um grupo
que compartilhna a mesma cultura estd consciente das mesmas coisas, quando analisa a
realidade. Pettigrew (1979) destaca que rotinas, repertérios e comportamentos sao formados

pela cultura nacional e pelos fundadores de uma empresa.
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A nocdo de cultura encaminha-nos para um emaranhado conceitual que se apdia em
toda literatura etnografica e arqueoldgica que se inicia ainda no século XIX, ressaltam Fleury
e Fisher (1996), em consenso com Morgan (1996). A antropologia, ciéncia social que se
iniciou na Europa, tem de certa forma motivacdo inversa a das demais ciéncias sociais. A
sociologia e a economia buscam “leis” que possam explicar os processos que elegeram como
objeto de seus campos cientificos respectivos. De qualquer forma, surgiram para buscar
constantes e semelhangas, enquanto a antropologia nasce como fascinio pelo diferente.

Na antropologia social, segundo Hofstede (1991), “cultura” € a palavra que engloba
todos os padrdes de pensamento, sentimentos e comportamentos. Ela inclui ndo apenas as
atividades que definem os modelos mentais, mas também todas as atividades mais simples da
vida cotidiana: cumprimentar, comer, mostrar ou esconder emocdes, manter uma certa
distancia fisica dos outros, fazer amor, ou manter a higiene do corpo. A cultura € sempre um
fendmeno coletivo, uma vez que é, pelo menos em parte, partilhada por pessoas que vivem no
mesmo ambiente social em que € adquirida. Podemos defini-la como a programacdo coletiva
da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outro. A
cultura é adquirida, ndo herdada. Ela provém do ambiente social do individuo, nao dos genes.
A cultura deve ser distinguida por sua vez, da natureza humana, e da personalidade de cada
um, mesmo se as fronteiras exatas entre esses trés conceitos sejam objeto de discussao entre
especialistas de diferentes ciéncias sociais.

Nos dias de hoje, o conceito de cultura vem sendo usado mais genericamente para
significar que diferentes grupos de pessoas t€ém diferentes estilos de vida. Segundo Fleury e
Fisher (1996) sdo diversos os elementos formadores de uma cultura: o histérico da
organizacdo, o processo de socializacdo, as politicas de recursos humanos, os processo de

comunicacao, as técnicas de investigacao e a organizac¢ao do processo de trabalho.
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O termo “cultura”, usado para nacdes e organizacdes, conforme Hofstede (1991),
sugere que os dois tipos de cultura sdo um fendomeno idéntico, o que € incorreto. Uma nacao
niao é uma organizacdo e os dois tipos de “cultura” sdo de natureza diferente. A diferenca
entre as culturas nacional e organizacional deve-se aos diferentes papéis representados em
cada uma pelas manifestagdes da cultura através de simbolos, herdis, rituais e valores, dos
quais os trés primeiros sdo agrupados sob o nome de “priticas” por serem visiveis ao
observador externo. Quanto ao seu significado cultural, ele € invisivel e reside precisamente e
tao s6, na forma como estas praticas sao interpretadas pelos sujeitos que pertencem a cultura.
Em nivel nacional, as diferencas culturais residem mais nos valores e menos nas praticas.

Os diferentes niveis de manifestacdo de uma cultura sdo definidos por Hofstede (1991)
da seguinte forma:

Os simbolos sdo palavras, gestos, figuras ou objetos que transportam um significado
particular que € apenas reconhecido pelos que partilham a cultura. As palavras numa lingua,
ou o caldo, pertencem a essa categoria, assim como a forma de vestir, o estilo de cabelo,
bandeiras, e simbolos. Novos simbolos aparecem constantemente, a0 mesmo tempo que 0s
antigos desaparecem: os simbolos de um grupo cultural sao com freqiiéncia copiados por
outros.

Os herois sdo pessoas, vivas ou falecidas, reais ou imagindrias, que possuem
caracteristicas altamente valorizadas numa determinada cultura e que, por isso, servem de
modelos de comportamento.

Os rituais sao atividades coletivas, muitas vezes sem sentido para quem € de fora do
grupo, mas considerados essenciais numa determinada cultura. Formas de cumprimentar ou
transmitir respeito aos outros, cerimdnias sociais ou religiosas constituem alguns exemplos.

Reunides politicas ou organizacionais efetuadas por motivos aparentemente racionais servem,
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muitas vezes, como meros rituais, como por exemplo, permitir ao lider a afirmacdo de sua
autoridade.

Os valores compdem o nucleo da cultura. Podemos definir um valor como a tendéncia
para se preferir um certo estado de coisas em face de outro. E um sentimento orientado, com
um lado positivo e outro negativo (mau versus bom, sujo versus limpo, feio versus bonito,
anormal versus normal, paradoxal versus 16gico, etc).

Dessa forma, Hofstede (1991) sugere que a cultura poderia ser representada como ‘“‘as
camadas de uma cebola”, ficando os valores ao centro, os rituais na camada seguinte, 0s
herdis na proxima camada, e os simbolos na camada externa. Hofstede ressalta que cada
individuo pertence a vdrios grupos ou categorias simultaneamente, sendo assim portador de

niveis de programac¢do mental diferentes, que correspondem a diferentes niveis de cultura:

Nacional, dependendo do pais ao qual pertence (ou paises para as pessoas que
emigram durante sua vida);

e (Correspondente a um grupo regional e/ou étnico e/ou religioso e/ou lingiiistico;
e (Correspondente a um dos dois sexos, masculino ou feminino;

® De geracdo, diferente entre avds, pais e filhos;

[

e (Correspondente a origem social, associado ao nivel de escolaridade e
profissdo exercida;

e Para aqueles que trabalham, um nivel ligado a organizacdo ou empresa e a

forma como os trabalhadores sdo ai socializados.

Do ponto de vista de Trompenaars & Turner (1993), a esséncia da cultura ndo é o que
estd visivel na superficie, mas como as pessoas resolvem seus problemas e reconciliam

dilemas.
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Quanto ao termo “cultura organizacional”, segundo Hofstede (1991), apareceu
casualmente na literatura de lingua inglesa pela primeira vez nos anos 1960 como sindnimo de
clima. O termo equivalente ‘“cultura de corpora¢do”, aparecido nos anos 1970, ganhou
popularidade com a publica¢do de um livro com esse titulo, de Deal, T. & Kennedy, A. (1982)
nos Estados Unidos, e tornou-se um termo comum com o sucesso do livro publicado por
Peters, T. & Altman, R., In Search of Excellence (1982), provocando o aparecimento de uma
extensa literatura sobre este tema desde entdo.

De acordo com Fleury e Fischer (1996), a cultura serve, portanto, tanto a sobrevivéncia
da organizacdo, como a sobrevivéncia de uma comunidade. A cultura é o elemento que serve
ainda a realizagdo das tarefas inerentes a adaptacdo externa, na qual podemos ler mercado,
tecnologia e tudo o que se refere ao meio ambiente estratégico relevante, além de permitir a
integracdo, articulacdo e coordenagdo internas. Tal conceito comporta ainda a afirmagao de
que a cultura pode ser vista como propiciando aos individuos uma interpretagao da realidade
e, portanto, conferindo sentido e significado a realidade.

Fleury e Fisher (1996) ressaltam que trabalhos de inspiracdo psicanalitica e nao
antropolégica, como o de Pages (1986), sdo particularmente interessantes, enquanto
ilustragdes de como pertencer a organizagdes, ser um elemento integrado, participativo e
imbuido de objetivos que se realizam através da organizacdo sdo fundamentais para dar
significado e conseguir estruturar a personalidade individual. Afirmam, ainda, que a formacao
de uma cultura organizacional € um processo no qual entram diversas varidveis na prépria
medida em que a cultura € vista como a decantagdo, sob a forma de valores, crengas e mitos, €
nao hd como excluir as dimensdes ambientais como impactando a cultura organizacional.
Entretanto, a cultura de uma organizagao € formada a partir da pessoa ou do grupo de pessoas

responsaveis pela fundacdo da empresa, a qual € um pouco moldada a sua prépria imagem e
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semelhanga, estabelecendo valores e crencas. Desde o inicio, o fundador exercendo seu poder,
escolherd pessoas afins com seus valores, com sua visdo do negdcio, ou pelo menos buscara
pessoas molddveis e adaptdveis ao que julga ser a postura organizacional conveniente e
adequada.

A cultura organizacional em particular, de acordo com Schein (2001), € importante
porque os elementos culturais determinam a estratégia, os objetivos e o modo de operacdo da
empresa. O autor afirma, ainda, que a cultura é propriedade de um grupo. Isso significa que
onde quer que um grupo tenha bastante experiéncia em comum, comeca a se formar uma
cultura, que estd relacionada a histérias compartilhadas, em qualquer nivel de organizagdo.
Acontece que a sua manifestacao € diferenciada, e isso ocorre visivelmente segundo os niveis
hierarquicos existentes. Com relagao a determinadas regides e nagdes, a cultura é claramente
demonstrada pela linguagem em comum, pelas questdes étnicas, religiosas e, principalmente,

pelas experiéncias compartilhadas.

Nas organizagdes, a cultura impregna todas as praticas e constitui um conjunto de
representacdes mentais, um complexo muito definido de saberes. Forma um sistema coerente
de significagdes e funciona como um cimento que procura unir todos os membros em torno
dos mesmos objetivos e dos mesmos modos de agir. Sem referencias préprias, as organizagoes
ficariam a mercé das convicg¢des individuais de seus membros diante de situacdes novas e
certamente sofreriam prejuizos dada a disparidade de procedimentos e orientagdes. A cultura
organizacional imprime, entio, a identidade da organizagio. E construida ao longo do tempo e

serve de chave para distinguir diferentes coletividades.

Schein (2001) alerta que o maior perigo ao se tentar entender a cultura é o de
supersimplificd-la. A cultura existe em varios “niveis”, e ndo se pode considerar que a cultura

de uma empresa € apenas o jeito de fazer as coisas, os ritos e rituais, o clima, o sistema de
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prémios, os valores basicos ou outras defini¢des. Os niveis da cultura vao do muito visivel ao

muito tacito e invisivel. Schein (2001) a classifica em trés niveis:

Artefatos: € a parte mais visivel da cultura, € como as coisas se apresentam em um
determinado local. Por exemplo, da maneira que as pessoas se vestem, como falam umas
com as outras, como é a decoracdo e a divisdo dos locais de trabalho, etc.. Mas, para

saber o porqué de tudo isso, € preciso aprofundar mais um nivel.

Valores esposados: nesse nivel, é preciso perguntar as pessoas da organizacdo o porqué
das coisas. Elas precisam lhe explicar porque se vestem de uma mesma maneira, ou
porque se falam de uma determinada forma, etc. Sdo essas informagdes que Schein
(2001) chama de valores esposados. Se quiser entender as incoeréncias entre os valores e
informacoes declaradas e as posturas e atitudes realmente praticadas, é preciso

aprofundar mais um nivel.

Certezas tacitas compartilhadas: nesse nivel, € preciso entender a histéria da empresa e
quais foram os valores, as crencas e as certezas de seus fundadores e dos lideres que a
tornaram bem-sucedida. A esséncia da cultura € formada por esses valores, crencas e
certezas, que sao aprendidos em conjunto, compartilhados e tidos como corretos,
enquanto a empresa continua a ter sucesso. Essa é a parte mais importante da cultura,

que € essencialmente invisivel.

Schein (1997) ressalta que nao € apropriado falar sobre “a cultura” de uma

organizacdo, uma vez que existem vdrias culturas decorrentes da subdivisao da estrutura

organizacional. Alem disso, Schein (2001) lembra que ndo existe cultura certa ou errada,

melhor ou mais correta, mas sim adequada aos valores, crengas e certezas de cada grupo.

Na visdo de Goffe & Jones (1998), cultura é um conceito amorfo e abstrato, e em uma



68

organizacdo pode ser definida como: “a forma como as coisas sdo feitas por aqui”’. Todos os
funciondrios de uma empresa sabem o que € cultura. Ela é formada pelos valores comuns,
simbolos, crencas e comportamentos de uma organizacdo — divisdo, time, grupo, etc. E a
forma comum de se pensar e agir no trabalho ou na produ¢do de um bem em uma fébrica.
Usualmente, as crengas e valores compartilhados nao sao ditos, mas estdo implicitos, e, nesse
siléncio, podem fazer a diferenca entre o sucesso e o fracasso, e, a nivel individual, podem
fazer a diferenca entre comprometimento e desafeicdo. Cultura, entdo, € sustentabilidade.
Uma empresa pode projetar um excelente produto, construi-lo sem nenhum defeito, divulga-lo
brilhantemente no mercado, e entregd-lo rapidamente, mas fazer isso ano apds ano € a fungao
da cultura — a arquitetura social subjacente da organizacdo. A cultura € o elemento mais
importante: a natureza das relagdes dentro da empresa — a forma como as pessoas se
relacionam - € o capital social da organizacdo. Esse elemento torna todo o “sistema” dificil de
ser imitado. Os autores classificam ainda ‘“‘cultura organizacional” como o dltimo paradoxo
dos negdcios, uma vez que raramente em nossas vidas profissionais ha algo tao criticamente
ligado ao sucesso, mas considerado tdo “suave” — tdo nebuloso e indefinivel. Receitas e lucros
podem ser perseguidos. A taxa de retencdo de clientes pode ser medida. A participacdo no
mercado pode ser calculada. Mas o impacto da cultura de uma empresa sobre sua performance
pode apenas ser inferida. Apesar disso, nenhuma estratégia ou plano de negocio terd sucesso

sem que a cultura organizacional seja levada em consideracdo. Motivo pelo qual €

fundamental conhecer seus aspectos através de uma andlise adequada.

5.7.2 Andlise Cultural
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Segundo Fleury e Fisher (1996), a necessidade de se avaliarem as diferencas culturais,
determinadas pelas caracteristicas de cada grupo social, levou ao surgimento da andlise
cultural apoiada na tradi¢do das cross cultural analysis de organiza¢des que remontavam aos
anos 1960. Tal abordagem foi desencadeada especialmente pelo processo de
multinacionalizacdo das empresas e o fato de terem de atuar em culturas diferentes.
Entretanto, Hofstede (1991), alerta que ndo podemos confundir nacdes e sociedades.
Historicamente, as sociedades correspondem a formas estruturadas de organizagdo e o
conceito de cultura comum, estritamente falando, aplica-se mais as sociedades do que as
nacdes. Todavia, muitas nacdes constituem uma entidade histérica, mesmo se forem
constituidas por grupos claramente diferentes, € por minorias menos integradas. A
nacionalidade, tal como figura no passaporte, deve ser utilizada com prudéncia num estudo
sobre as diferencas culturais. Contudo, constitui o tnico critério possivel de classificacao.

No que diz respeito a andlise da cultura organizacional, Fleury e Fisher (1996)
ressaltam que € utilizada como instrumento para explicar as diferencas de desempenho e
atribui-las as diferentes culturas, devendo ser reservada para o desenvolvimento cientifico, e
niao como solugdo de curto prazo para os problemas de mudancas organizacionais, ou como
modismo administrativo.

Schein (1997) descreve um processo muito mais amplo sobre andlise cultural de
organizacdes, firmando sua posicdo inicial no campo da psicologia organizacional. Dessa
forma, define cultura como “o conjunto de pressupostos bdsicos inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo, na medida em que aprendeu a lidar com os problemas da
adaptacdo externa e integracao interna”. A partir de defini¢do tao abrangente é que se torna
possivel aproximar e utilizar a andlise cultural de organizacdes em abordagens integradoras

como a de administracao estratégica.
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Segundo explica Kotter & Heskett (1992), existem evidéncias sélidas de que a cultura
estd diretamente ligada aos lucros e ao sucesso empresarial. Conforme pesquisa realizada por
esses autores, existem diferencas significativas nos resultados de empresas que levam em
conta suas culturas para a tomada de decisdes e definicdo das estratégias do negdcio, em
comparacdo com as que ndo o fazem: aumento de receita da ordem de 682% contra 166%;
aumento do valor das a¢des de 901% contra 74%; aumento do rendimento liquido da ordem
de 756% contra 1%. Por isso, € fundamental que uma organizac¢do conhega e compreenda sua
cultura corporativa a fim de fazer funcionar a estratégia empresarial.

De acordo com Trompenaars & Turner (1993) a cultura organizacional ndo ¢é
formatada apenas por tecnologias e mercados, mas pelas preferéncias culturais de lideres e
empregados. Algumas empresas internacionais tém subsididrias na Europa, Asia ou Oriente
Médio, as quais seriam irreconheciveis como a mesma empresa, se nao fosse pela logomarca e
pelos procedimentos para elaboragdo de relatérios. Freqiientemente essas empresas sao
fundamentalmente diferentes na ldgica de suas estruturas e nos significados que elas trazem
para sua atividade. O autor diz, ainda, que trés aspectos da estrutura organizacional sdo
especialmente importantes para determinar a cultura corporativa:

1. O relacionamento entre empregados e sua organizagao;
2. O sistema hierdarquico de autoridade, definindo superiores e subordinados;
3. A visdo geral dos empregados sobre o destino da organizacdo, seus propositos,

objetivos, e como eles se encaixam nesse contexto.

Trompenaars & Turner (1993) define duas dimensdes, que, juntas, formam quatro
quadrantes, para se distinguir culturas corporativas: igualdade — hierarquia e orientacdo para

pessoa — orientagdo para tarefa. Isso nos permite definir quatro tipos de cultura corporativa, as
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quais variam consideravelmente na forma como se pensa e aprende, como se muda, como se
motiva, como se recompensa € como se resolvem conflitos, podendo ser representadas de

acordo com a figura a seguir:

Igualitdria
Cultura orientada Cultura orientada
para satisfacdo para projetos
Pessoa Tarefa
Cultura orientada Cultura orientada
para pessoa para funcdo
Hierarquica

FIGURA 1 - Dimensdes da cultura segundo Trompenaars & Turner
Fonte: Trompenaars & Turner (1993

Hofstede (1991), que desenvolveu vdrios estudos sobre identificagdo do padrio
cultural em diversos paises, relata sua pesquisa realizada na IBM mundial, em mais de 60
paises, entre eles os Brasil, concluindo que as filiais nacionais diferenciavam-se
principalmente pelos valores de seus empregados. Foram analisadas em sua amostra, mais de
160 mil pessoas, entre 1968 e 1972. O seu estudo conduziu a identificacio de cinco
dimensodes das culturas para as culturas nacionais:

1. Distancia Hierdrquica: dimensdo na qual as pessoas consideram que poder e
status estdo distribuidos desigualmente, e elas aceitam essa distribuicao

desigual como uma forma apropriada de organizacdo do sistema social. Em
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paises com maior distancia hierdrquica, ndo existem diferengas significativas
entre as populacdes com ocupacdes diferentes, tendo em vista que esse valor
estd mais firmemente embutido na populacdo. O indice resulta também de
fatores como a latitude do pais, a densidade demogréfica, e a riqueza.
Individualismo versus Coletivismo: essa dimensdo caracteriza a natureza das
ligacdes que os individuos estabelecem entre si, sendo que o individualismo €
a orientagdo principal para si mesmo, enquanto que coletivismo € a orientagao,
primeiro, para os objetivos e metas comuns. As sociedades individualistas sdo
aquelas em que as ligacdes entre os individuos sdo fracas, e cada um toma
conta de si mesmo e de seu nucleo familiar mais préoximo. O coletivismo, ao
contrério, caracteriza sociedades nas quais os individuos sao integrados, desde
0 ber¢o, em grupos coesos, e em que o interesse do grupo prevalece sobre o do
individuo.

Controle das Incertezas: o sentimento e as formas de enfrentar as incertezas
fazem parte da heranca cultural de uma sociedade. As sociedades desenvolvem
trés mecanismos para lidar com as incertezas: tecnologia, leis e religido. A
tecnologia ajuda a evitar as incertezas causadas pela natureza. As regras e as
leis procuram evitar as incertezas ligadas ao comportamento das pessoas. E a
religido promete um contato com as for¢as que supostamente controlam nosso
futuro e nos ajudam a aceitar as incertezas.

Masculinidade versus Feminilidade: nas sociedades consideradas mais
“masculinas”, os homens, supostamente estdo mais ligados as atividades
externas, devem ser duros, firmes e competitivos, gozam de maior liberdade

para viajar e tendem a dominar a vida fora de casa, sendo que as mulheres



73

devem educar os filhos e sacrificar-se pela familia e pela carreira do marido.
Nas sociedades “femininas”, os papéis desempenhados pelo homem e pela
mulher ndo t€m diferencas tdo significativas. Tanto um quanto o outro pode
estar mais ligado a atividades externas, a carreira, ao sucesso e ao dinheiro.

5. Orientacdo de Longo prazo versus Orientagdo de Curto Prazo: considerada por
Hofstede como uma orientag¢do para a vida e o trabalho. Uma sucinta defini¢ao
para Orientacdo de Longo Prazo € que ela promove a ado¢do de determinados
comportamentos, como perseveranca e austeridade, que sdo voltados para
recompensas futuras. Seu oposto, a Orienta¢do de Curto Prazo, apdia a adog¢ao
de comportamentos, como respeito a tradi¢do, cumprimento das obrigacdes

sociais, preservagao da dignidade, auto-respeito e prestigio.

Em outra pesquisa, citada por Hofstede (1991), realizada através do IRIC (Institute for
Research on Intercultural Cooperation) em vinte empresas de dois paises do Noroeste
Europeu, de vérios setores industriais e de servig¢os, no entanto, os resultados diferiram apenas
ligeiramente em relacdo aos valores culturais de seus membros, mas diferiram
consideravelmente nas prdticas. Produziram-se, entdo, a partir da andlise dos questiondrios
aplicados, seis fatores completamente novos, que refletiam as praticas (ndo de valores) entre
as vinte empresas testadas. Essas seis dimensdes nao se revelaram independentes umas das
outras, ou seja, ocorriam em todas combinacdes possiveis, e foram definidas da seguinte
forma:

a) Orientacdo para o processo versus Orientacao para os resultados:
¢ Uma empresa orientada para processos tende a ser mais burocratica, com

a maioria das pessoas mais focadas no que estdo fazendo do que nos
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resultados que produzem. O foco estd em seguir regras. As pessoas
percebem-se a si mesmas como evitando riscos e despendendo apenas
um pequeno esfor¢o no seu trabalho, em que os dias sdo sempre iguais.

Empresas orientadas para resultados sao muito menos preocupadas com
0 como, € mais com o objetivo. Nessas empresas, as pessoas percebem-
se como sentindo-se confortiveis com situacdes ndo familiares e
despendendo um grande esforco, em que cada dia € visto como trazendo

novos desafios.

b) Orientacdo para o empregado versus Orientagcdo para o trabalho

(dimensao muito dependente das caracteristicas do fundador):
Orientacdo para pessoas significa que os individuos sentem que seus
problemas pessoais sdo levados em consideracdo, que a organizacio
assume responsabilidade pelo bem - estar dos empregados e que as
decisdes importantes sao tomadas coletivamente.

Nas empresas orientadas para o trabalho, as pessoas sentem uma grande
pressdo para a realizacdo do trabalho, e a organizacao é percebida como
interessada apenas no trabalho que os empregados realizam, ndo no seu
bem - estar pessoal e familiar. Decisdes importantes tendem a ser
tomadas por individuos.

Paroquial versus Profissional (dimensao relacionada ao tipo do produto
da empresa):

Ser paroquial significa ter foco na organizacdo, ou seja, as pessoas
trabalham para a empresa, qualquer que seja o trabalho e sentem que as

normas da organiza¢do cobrem tanto o seu comportamento no trabalho
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como no exterior, em particular em suas casas. Parece-lhes normal que,
quando do recrutamento de novos empregados, a empresa tenha em
conta tanto o seu meio social e familiar como a sua competéncia. Nao
se preocupam muito com o futuro, assumindo que a empresa fara isso
por elas.

Numa organizacdo orientada para o profissionalismo, as pessoas sao
fiéis a sua profissdo, e podem exercé-la em qualquer empresa que lhes
ofereca emprego. Suas vidas particulares s3o seus exclusivos
problemas. Sentem que a empresa o admitiu com base apenas em sua

competéncia técnica.

d) Sistema aberto versus Sistema fechado:

Nos sistemas abertos, os membros consideram tanto a organizacio
como as pessoas a ela ligadas, como abertas a novos empregados e a
pessoas externas. Nesse caso, qualquer pessoa se ajustaria a organizacao
e seus membros em questdao de dias, quando passariam a “sentir-se em
casa’.

No caso dos sistemas fechados, tanto a organizacdo como seus
membros sdo vistas como fechadas e secretas, mesmo internamente.
Somente pessoas muito especiais se adaptariam a organizacdo, sendo
que a adaptacdo pode demorar vérios anos (tempo para sentir-se “‘em
casa”).

Controle fraco versus Controle rigido (grau de estruturacao interna):
Na empresas de controle fraco ou flexivel, as pessoas pensam que

ninguém se preocupa com custos, os horarios das reunides sdao apenas
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aproximadamente respeitados e as piadas sobre a empresa e o trabalho
sao freqiientes.

e No caso de empresas com controle rigido, as pessoas percebem uma
constante preocupagao com custos, com pontualidade nas reunides, e as
piadas sobre o trabalho / empresa sdo raras. Nessas organizagdes, sao
importantes o0 modo de vestir e o comportamento digno das pessoas.

f) Normativa versus Pragmaética:

e As empresas normativas percebem seu papel face ao mundo exterior
como a implementacdo de regras invioldveis. As pessoas sentem a
necessidade de seguir corretamente os procedimentos organizacionais,
que sdo considerados mais importantes que os resultados. Sao
ressaltadas as normas de ética profissional e honestidade.

e Nas unidades pragmaticas, di-se maior €nfase a satisfacdo das
necessidades dos clientes, sendo os resultados mais importantes que os
procedimentos, adotando-se a postura pragmatica, mais que dogmatica,

em matéria de ética profissional.

As seis dimensdes descrevem a cultura das organizagdes, mas nao sdo prescritivas:
nenhuma posi¢do em uma das seis dimensdes € intrinsecamente boa ou ma. Isso ndo significa
que os resultados das dimensdes no seu conjunto sejam a cultura. As culturas organizacionais
sao todas integradas (gestalts) e os seus sabores s6 podem ser completamente apreciados por
pessoas de dentro. Os de fora precisam de empatia para a compreender. No entanto, a maioria
dos gestores das organiza¢des vivem num mundo de méquinas e resultados e tem dificuldade

para perceber um conceito tao vago como a gestalt. Para eles, um instrumento de trabalho que
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forneca alguma compreensdo das complexidades das culturas organizacionais terd maior
valor, uma vez que permitiria a comparagao de culturas diferentes organizacdes ou parte das
organizacdes em termos significativos. Segundo Hofstede (1991), os usos praticos de tais
comparacdes para a gestdo e os membros de uma organizagao sao:
1. Identificar as subculturas na prépria organizacao;
2. Testar se a cultura é adequada as estratégias tracadas para o futuro;
3. No caso de fusdes e aquisi¢cdes, identificar as areas de potencial conflito
cultural entre os parceiros;
4. Medir a evolugdo das culturas organizacionais ao longo do tempo, repetindo a
sondagem apds um ou mais anos.

Para Schein (2001), a cultura de uma organizacdo é a soma de todas as certezas
compartilhadas e tidas como corretas, que um grupo aprendeu ao longo de sua historia. E o
residuo do sucesso. Segundo o autor, essa visdo abstrata ndo ajudard a entender o conteido da
cultura, sendo que para se ter uma idéia mais realista de seu contetido e de sua abrangéncia,
serd necessaria uma analise mais profunda. Ele esboga as dreas em que as certezas culturais
fazem alguma diferenca e ressalta que o primeiro aspecto que se deve notar € que as certezas
culturais envolvem ndo s6 os funciondrios internos de uma organizac¢io, mas também, o que é
mais importante, a forma como a organizacao se vé com relagdo a seus varios ambientes.

A cultura engloba as questdes de sobrevivéncia externa, integracdo interna € certezas
profundas, as quais sdo subdividas em varios aspectos a serem cuidadosamente estudados, de
modo a se obter uma adequada avaliagdo cultural (Schein, 2001).

Segundo o autor, para o estudo das questdes de sobrevivéncia externa ou 0 modo como
a empresa e seus funciondrios se relacionam com o mundo exterior (clientes, mercado, etc)

s30 essenciais as seguintes verificagdes:
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a) Missdo, estratégia e objetivos;

b) Meios: estrutura, sistemas e processos;

¢) Avaliagdo: sistemas de deteccdo de erros e correcdo.

Com relacdo as questdes de integracdo interna, Schein (2001) ressalta a necessidade
de identificac@o dos seguintes aspectos culturais:

a) Linguagem e conceito comuns;

b) Identidades e limites do grupo;

¢) Natureza da autoridade e dos relacionamentos,

d) Alocagdo de recompensas e status.

Finalmente, Schein (2001) aponta a necessidade de identificagdo dos aspectos que
definem as certezas profundas, ou que o autor também classifica como Certezas Tdcitas
Compartilhadas da cultura organizacional:

a) Relacionamentos humanos com a natureza;

b) Natureza da realidade e da verdade,

¢) Natureza da natureza humana;

d) Natureza dos relacionamentos humanos;

e) Natureza do tempo;

f) Natureza do espaco.

Para Goffee & Jones (1998), o cardter da organizacdo pode ser definido através da
identificacdo de sua sociabilidade e solidariedade. Entender esses conceitos facilita as
negociacdes no ambiente organizacional e, como resultado, permite alterd-lo, se necessario.
Os autores definem um modelo de andlise da cultura organizacional, que apresentam como

“cubo do duplo S”, o qual € mostrado da seguinte forma:
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FIGURA 2 Cubo do duplo

“S” do modelo de Goffee & Jones
Fonte: Goffee & Jones (1998)

No eixo vertical estd a dimensdo da sociabilidade, enquanto que no eixo horizontal a
dimensdo da “solidariedade” (traducdo do termo segundo Goffee & Jones — 1998).

E importante ressaltar que a “solidariedade” aqui estudada ndo tem correlacio com os
aspectos humanitdrios ou relacionados a caridade entre as pessoas, conforme sugere a simples
tradu¢do para a lingua portuguesa. Para evitar entendimentos distorcidos com rela¢do ao
significado do termo, Tanure (2005), nesse caso, prefere usar a expressao ‘“Racionalidade”, a
qual adotaremos a partir de agora.

A faixa de variacdo de ambas (sociabilidade e racionalidade) vai do nivel mais baixo
para o mais alto. Na profundidade do cubo, representa-se a forma negativa da cultura ao fundo
e a positiva a frente. Segundo os autores, é essencial que se examine mais de perto qual o
significado dos termos sociabilidade e racionalidade, sendo que, para isso, recomendam uma
revisao histdrica: esses termos sao constantes da tradicdo socioldgica, tendo emergido como

legado filos6fico da Revolugdo Francesa, com seus ardentes clamores por liberdade, igualdade
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e fraternidade, sendo essa ultima, a fraternidade, mais coloquialmente, comunidade, sempre
considerada como o foco central da sociologia. Segundo Goffe & Jones (1998), as
comunidades propiciam o desenvolvimento de grupos de pessoas que executam diferentes
tarefas, com diferentes responsabilidades, as quais acabam por adquirir diferentes perspectivas
de vida, com diferentes prioridades e, muitas vezes, com propdsitos conflitantes. Entretanto,
continuam sendo parte de uma comunidade, na qual “alguma coisa os mantém juntos”.

Hofstede (1991) estudou esse aspecto e concluiu que a nacionalidade tem um impacto
importante na cultura organizacional e identifica trés razdes para isso. A primeira razao € a
politica. Nagdes sdo vistas como unidades politicas, com seu proprio modo de governar, com
seu conjunto de leis, sistemas educacionais e associagdes, todos compartilhando as mesmas
raizes histdricas. A segunda tem natureza socioldgica. Nacionalidade e regionalismo trazem
importantes valores simbodlicos para os individuos. A terceira razdo € psicoldgica. Esta
implicito ai que nossa maneira de pensar e sentir ¢ parcialmente condicionada pelos valores
ou pela cultura nacional ou regional a qual pertencemos. Desde a infancia, os individuos
aprendem o que € certo e errado, o que € bom ou mau em seu ambiente.

Segundo Goffee & Jones (1998), sociabilidade é a medida da amizade entre os
membros de uma comunidade. As pessoas fazem coisas umas para as outras porque elas
querem, sem qualquer obriga¢do. No caso dos negdcios, os beneficios da sociabilidade sao
muitos. Primeiramente, porque a maioria dos empregados concorda que € particularmente
agradavel trabalhar num ambiente que promove o espirito de corpo e alto nivel moral, o que
ajuda a criatividade e facilita e troca de informagdes e abre o campo para novas idéias (forma
positiva da sociabilidade). Entretanto, niveis muito altos de sociabilidade trazem desvantagens

devido ao fato de que a amizade entre as pessoas aumenta a tolerancia e pode permitir uma
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baixa performance dos membros, gerando aspectos negativos no comportamento do grupo
(forma negativa da sociabilidade).

Nesse aspecto, Tanure (2005) ressalta que, no Brasil, com suas caracteristicas tipicas
de um pais latino, as pessoas revelam em seus relacionamentos aspectos marcantes como:
afeicdo, demonstracdo de emocdes e sentimentos, importancia das relagdes pessoais e
dificuldades para administrar conflitos abertamente. Dessa forma, podemos dizer que o Brasil
pode ser classificado como um pais com altos niveis de sociabilidade, sendo que, a ultima
caracteristica relacionada por Tanure (2005) €, segundo Goffee & Jones (1998), uma das
formas negativas da sociabilidade.

No caso da racionalidade, segundo Goffee & Jones (1998), as relacdes sao baseadas
nas tarefas comuns, interesses mutuos e entendimentos claros sobre os beneficios para todas
as partes envolvidas, decorrente do compartilhamento de metas e objetivos (forma positiva da
racionalidade). Assim como no caso da sociabilidade, a racionalidade também tem suas
desvantagens quando ha um foco exagerado nas metas, tornando-se um opressor para os
membros do grupo, com um enfoque do tipo “faca-ou-morra”, o que pode ser prejudicial para
as organizagdes. Esse aspecto negativo da racionalidade acaba provocando comportamentos
distorcidos, causando reacoes indesejaveis nas pessoas (forma negativa da racionalidade).

Como se pode ver no “cubo do duplo S”, definido por Goffee & Jones (1998),
organizacdes caracterizadas pela alta sociabilidade e baixa racionalidade, possui o que se
chama de cultura integrada em rede. O oposto, alta racionalidade e baixa sociabilidade,
mostra a cultura mercendria. Quando a organizagdo tem um nivel baixo em ambas as formas
de relacionamento, isto é, baixa sociabilidade e baixa racionalidade, encontramos uma cultura
fragmentada. E, finalmente, altos niveis de racionalidade e sociabilidade indicam a existéncia

de uma cultura do tipo comunitdria. Esses quatro tipos de cultura, segundo Goffee & Jones
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(1998), combinam-se com as formas positivas e negativas, existindo, portanto, oito tipos
distintos de cultura, com caracteristicas sensivelmente diferentes entre eles, as quais passamos

a descrever a seguir.

a) Integrada em rede: nesse tipo de cultura, um téicito conhecimento de toda
organizacao faz com que haja uma maior disponibilidade das pessoas de varias formas: longas
conversacgodes, questionamentos atendidos e mesmo expressoes faciais de apoio. Dessa forma,
todas as informacdes movem-se de modo rdpido e fluidico. Empresas integradas em rede
selecionam automaticamente pessoas que vao se comprometer com seus valores e crengas.
Elas atraem aqueles que parecem tranqiiilos e que apreciam a atmosfera de convivéncia
harménica entre seus membros, que compde quase “uma familia”. E comum, nessas
empresas, se constatar pessoas ajudando seus colegas, mesmo sem que tenham sido
solicitadas para tal, ou seja, as pessoas ficam observando as oportunidades de se ajudarem
mutuamente. Observa-se, também, que as regras nao sao tao importantes, apesar de que todos
sabem que elas existem escritas em algum lugar. Entretanto, a flexibilidade é a principal regra
para o cumprimento das responsabilidades de trabalho. Essa flexibilidade acaba tendo um
grande impacto na mobilidade das carreiras, uma vez que as pessoas sempre tém
oportunidades de desenvolver suas idéias e mostrar sua eficiéncia e competéncias no trabalho.

Handy (1987) relaciona esse tipo de cultura com a deusa guerreira Atena, patrona do
solucionador de problemas Odisseu, dos artesdos e dos pioneiros, representando a cultura da
tarefa. Para o autor, seu simbolo € a rede. Nessa cultura, os problemas sao resolvidos através
da comunicacgdo, da interdependéncia, da transparéncia, da participagao, da flexibilidade, dos
principios e premissas e da competéncia, grande fonte de poder. Depois disso, se os problemas

persistirem, muda-se o enfoque. Handy (1987) ressalta que é uma cultura em que floresce a
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juventude e a criatividade estd acima de tudo. Para contribuir com o grupo, tudo o que é

preciso € talento, criatividade, uma nova abordagem e uma nova intuigao.

Para Goffee & Jones (1998), a cultura integrada em rede, de acordo com as

caracteristicas comportamentais do grupo, assume as seguintes formas:

Integrada em rede positiva: pode ser classificada como a cultura da amizade, na
qual as pessoas realmente gostam umas das outras e, mais do que isso, elas
cuidam-se entre si, apresentando um alto nivel de empatia, credibilidade,
confianca, informalidade e compromisso entre seus membros, conferindo um
grande poder competitivo a organizacdo. Na forma positiva, os lideres
conhecem a todos e exercem o papel de psicélogos, vendo seus funciondrios
como individuos, e tratando-os como tal. As regras de sobrevivéncia na cultura
integrada em rede positiva s@o as seguintes: faca amigos por toda organizacao;
ajude os outros quando eles necessitarem; as regras sdo feitas para serem
interpretadas; e sua carreira pertence a vocé.

Integrada em rede negativa: esse tipo de cultura organizacional acaba por
desenvolver aspectos negativos, tal como a excessiva tolerancia a baixa
performance — € muito dificil um amigo criticar o outro a respeito de um
trabalho com resultados mediocres, aconselha-lo sobre uma melhoria ou
mesmo chamar-lhe a atencio para ser mais objetivo em uma reunido. E
também muito dificil para um amigo dizer: “estou ocupado agora, deixe-me
sozinho”, ou “eu ndo quero ouvir vocé contar sobre seu problema agora’.
Portanto, em sua forma negativa, é adequada apenas para ambientes de baixa

competitividade, pois, caso contrario, colocaria a organizacdo em grande risco,

uma vez que o foco é sempre nas pessoas, que pouco se preocupam com a
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organizacdo em si. Outro aspecto da forma negativa dessa cultura é a
politicagem e a formacdo das “panelinhas”, fazendo com que o
compartilhamento de informagdes ocorra apenas de forma seletiva. A moeda
corrente passa a ser a fofoca, “comercializada” principalmente entre aqueles
que estao no topo da hierarquia, que acabam adquirindo mais poder em funcao
do montante de “segredos” que possuem. Essa situagdo aumenta ainda mais o
grau de centraliza¢do ou a distancia do poder na organizagao, o que, segundo
Hofstede (1991), ja € alto para a sociedade brasileira. Goffee & Jones (1998)
ressaltam que as pessoas passam a se preocupar apenas com as aparéncias e
fendmenos do tipo “traga dois paletés para o trabalho” passam a ocorrer,
sugerindo que se deve deixar um paleté em cada lugar para que ninguém saiba
exatamente onde vocé estd e o que vocé estd fazendo, de modo a lhe conferir
mais liberdade para suas atividades politicas e de manipulacdo de informagdes
na empresa. As pessoas passam a ter medo de serem apunhaladas por membros
de outras “panelas”. A aversao ao risco passa a ser uma importante habilidade
para o gerenciamento da carreira. Na forma negativa, as regras de
sobrevivéncia sdo: ‘“traga dois paletds para o trabalho”; faca tudo para estar
presente nas reunides antes de seu inicio; repasse seus e-mails apenas para as
pessoas certas; € nao assuma riscos. A lideranca na cultura integrada em rede,
tanto na forma positiva como negativa, exerce influéncias importantes na
organizacdo como um todo. Entretanto, na forma negativa usa suas habilidades
com fins de manipular a tudo e a todos, formando “panelinhas” em torno de si,
e arquitetando planos ardilosos para minar outras “panelinhas”. Tanure (2005)

ressalta que, nesses casos de grande concentracdo de poder, os subordinados
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esperam que seus lideres lhes digam o que fazer, os quais passam a assumir
caracteristicas de um autocrata benevolente, de modo que a principal arma de
comprometimento e de coesdo passa a ser a sedugdo afetiva. Segundo a autora,
esse tipo de cultura é predominantemente relacional e, de acordo com suas
pesquisas, essa € uma tendéncia da empresa brasileira, que indica ser a
competicdo e a busca pela performance forcas externas que pressionam para
que essa tendéncia relacional seja utilizada segundo o modelo de Goffee &
Jones (1998) de forma positiva. Sem essa for¢a externa, poderia-se mais
facilmente cair na armadilha do subdesempenho satisfatério (Ghoshal &
Tanure, 2004), tipico das empresas que tém a cultura integrada em rede

negativa.

b) Mercendria: recebe esse titulo provocativo, porque, segundo Goffee & Jones
(1998), assim como o nome sugere em sua estrita defini¢do, é formada por membros que
trabalham unicamente pelo dinheiro, os quais reconhecem tal condicdo apenas
particularmente, apesar de a maioria ndo apreciar esse estilo de vida. O termo cultura
mercendria, apesar de ter uma conotac¢io negativa na sociedade brasileira, indica intensidade,
foco e determinacdo. Ela evoca os mercendrios medievais que matavam com eficiéncia a
quem lhes pagasse melhor. Eles eram pagos para lutar, mas nio se envolviam com 0s motivos
da luta, perseguindo a vitéria apenas como compromisso de um contrato, nada mais. Entao,
quando comec¢amos a explorar a cultura de uma organizacdo e questionamos sobre as regras
de sobrevivéncia e obtemos uma resposta de que o “trabalho aqui comeca aos domingos”, ja
sabemos tratar-se de uma cultura mercendria, pois, nesse tipo de cultura a carga de trabalho

2.

costuma ser muito grande, e o interesse pelos resultados € uma caracteristica marcante. E
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necessario que se tenha um certo amor a um ambiente agitado e movimentado para sobreviver
nessa cultura, o que significa sentir-se confortdvel com niveis mais elevados de
desentendimento, conflito e risco, o que nao significa que seja tolerado o caos ou a
ambigiiidade. Nesse sentido, quando a cadeia de valores € complexa e os desafios do negdcio
requerem discussao, andlise e consenso, a cultura mercendria ndo apresenta bons resultados.

Analisando essa tipologia cultural, vis a vis o modelo desenvolvido por Hofstede
(1991) ou Trompenaars & Turner (1993), conclui-se que as culturas mercendrias seriam mais
facilmente encontradas em paises com altos indices de individualismo, a exemplo dos Estados
Unidos. Por outro angulo, através de nova analogia ao modelo de Hofstede (1991), pode-se
dizer que esse tipo de cultura pode ser compativel com ambientes mais volateis, e, portanto,
oferece os desafios constantes para as pessoas. Tanure (2005) ressalta que, nas sociedades
com baixo indice de controle de incertezas, os individuos sdo menos expostos a situacoes
desconhecidas e ndo existem perigos iminentes, o que indica que as culturas mercendrias
ndo se adaptam bem a ambientes dessa natureza.

Segundo Goffee & Jones (1998), se a cultura integrada em rede tem obsessao pelo
processo, a mercendria € o oposto. As acdes nesse ultimo caso sdo rdapidas e eficientes,
perdendo-se pouco tempo em discussdes sobre os caminhos a serem trilhados, ou seja, hd um
breve periodo entre a idéia e sua implementacdo. Em uma empresa que tenha cultura do tipo
mercendria, o trabalho n@o precisa ser divertido ou interessante, € nem mesmo proporcionar
boas relacdes entre as pessoas, mas ser desafiador ja € o suficiente. Vencer e destruir o
inimigo sdo os objetivos comuns. Na cultura integrada em rede, as pessoas costumam discutir
sobre quem € o principal competidor da empresa, através de longos debates, e, as vezes, com
grandes dificuldades de consenso. Na cultura fragmentada, ninguém se preocupa

verdadeiramente sobre quem € o competidor, a ndo ser que isto interfira em sua carreira. Na
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cultura comunitdria, o competidor € identificado, mas freqiientemente desprezado, uma vez
que a empresa € tdo boa que nao hd o que temer. Mas no caso da cultura mercendria, o
competidor é conhecido por todos e € o alvo de todos os ataques. A empresas mercendrias em
outras palavras, ajustam seus focos no mundo externo, sobre seus competidores, com os quais
se comparam constantemente, medindo seu sucesso ndo por seus padrdes, mas por padrdes
externos, os quais sdao extremamente exigentes, com a determinacdo de alvos, metas e
objetivos bem claros, numéricos e explicitos. Nesse tipo de cultura, um produto € bom apenas
se o mercado o aprova definitivamente.

De acordo com o modelo de Hofstede (1991), observa-se que as caracteristicas
consideradas mais masculinas, como competi¢do e interesse pelo sucesso material, se
enquadram perfeitamente nas culturas tipo mercendrias do modelo de Goffee & Jones (1998).
No caso brasileiro, o indice de masculinidade obtido pela pesquisa de Hofstede (1991) e
atualizado por Tanure (2005) apresentou um valor médio, principalmente contraposto pela
importancia das relacdes pessoais e ao ambiente amigavel e cordial entre as pessoas, que sao
caracteristicas consideradas femininas.

A cultura mercendria também se apresenta nas formas positiva e negativa, de acordo
com as seguintes caracteristicas:

e Mercendria positiva: nesse caso, o direcionamento para o trabalho nao é
produzido apenas pelo dinheiro, mas também devido a outras qualidades
importantes, como paixao, energia/forca, senso de propdsito compartilhado,
alinhamento para atingir metas, disposicdo para mudancas e excitacdo devido
aos desafios apresentados. Com relacdo as relacdes humanas e carreiras, na
cultura mercendria positiva, o modelo € o da meritocracia, ou seja, se vocé

fizer um bom trabalho, serd recompensado. A relagao € menos formal, sendo
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que em muitos casos, os funciondrios sao tratados como sdcios,
independentemente de sua posicao hierdrquica, sendo que isso € apenas uma
forma de reforcar o senso de propdsito e responsabilidade compartilhados.
Nesse caso, as regras para sobrevivéncia so as seguintes: “inicie o servigo aos
domingos”; faga as coisas acontecerem; destrua os competidores; determine
seus alvos; e ndo resista a mudancas.

Mercendria negativa: em sua forma negativa, a cultura mercendria ¢é
caracterizada por um ambiente inquietante e impiedoso, no qual as pessoas que
ndo conseguem atingir suas metas sdo descartadas, muitas vezes, de forma
desumana. Nessas condi¢des, o comportamento de seus membros tende a
maximizar as metas de curto prazo, sem considerar as conseqiiéncias de longo
prazo. Em geral, as regras de sobrevivéncia sao: “inicie o servico aos sabados”
(ou seja, a exploragao das pessoas vai ao limite); faca aos outros antes que eles
facam a vocé (no sentido de ataque); tenha sempre algo na “manga do colete”;
faca apenas o que possa ser medido; foque apenas naquilo que for de seu
interesse e despreze o dos outros. Os lideres na cultura mercendria tendem a
ter modelos de comportamento humanos excessivamente simples, acreditando
que as pessoas tém duas motivacdes para o trabalho: medo e cobica. A
simplicidade desses modelos, apesar de dificultar as relagdes entre as pessoas,
tendem a concentrar o foco, porém quando usados de forma negativa, pode
trazer o que ha de pior nas pessoas e nas empresas, fazendo com que a cultura

mercendria seja exatamente como o termo sugere.
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c) Fragmentada: de acordo com os autores, esse tipo de cultura ndo € tdo rara quanto
possa parecer. Nesse caso, as pessoas nao sao particularmente amigdaveis umas com as outras,
e nem ddo suporte a organizagdo e suas metas. Elas trabalham na empresa, mas para elas
mesmas. E a cultura centrada no bem - estar individual. Nesse tipo de cultura, os funciondrios
preocupam-se apenas com sua produtividade e a qualidade de seu trabalho, nem mais nem
menos. Eles ndo se preocupam em agradar seus chefes, chegar precisamente no horédrio ao
escritdrio, gastar energia promovendo qualquer aspecto da empresa, ou mesmo apresentarem-
se de uma forma socialmente adequada, importando apenas seus resultados, cientes de que seu
sucesso serd funcdo de suas grandes idéias. As pessoas compartilham nada mais do que o
prédio em que trabalham e os servigos corporativos. O prestigio as idéias acima dos
individuos proporciona uma enorme tolerdncia ao comportamento indiosincratico. Os
trabalhos sdo sempre executados individualmente, geralmente sem a supervisdo dos chefes,
mostrando-se como uma colecao de operadores independentes.

Segundo Parsons & Shils (1951), o individualismo € a orientagdo principal para si
mesmo, o que acaba por estabelecer ligacdes fracas entre as pessoas, levando cada um a tomar
conta de si proprio, definicdo que vem ao encontro das caracteristicas estabelecidas por
Goffee & Jones para a cultura tipo fragmentada.

De acordo com a pesquisa realizada por Hofstede (1991), o indice de individualismo
brasileiro estd abaixo da média dos demais paises, indicando uma tendéncia a assumir
caracteristicas mais coletivistas do que individualistas, de modo geral. Isso pode contribuir
para que, no Brasil, haja uma menor tendéncia de adocdo da cultura fragmentada nas
organizacdes. Essa caracteristica permanece na mesma ordem de grandeza apds 30 anos,

conforme pesquisa atualizada por Tanure (2005), baseada na mesma metodologia.
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Por outro lado, segundo Goffee & Jones (1998), ter uma cultura fragmentada pode
representar uma boa forma de se esperar a construcdo de uma nova cultura, mais adequada as
novas condicdes de um negécio, durante um periodo de transicdo para mudanga ou
transformacdo de uma organizacao.

Para Handy (1987), essa é a Cultura Existencial, que tem como patrono Dionisio, deus
do vinho e da miusica. Na cultura existencial, a organizacao existe para ajudar o individuo a
atingir seu objetivo, ndo se subordinando a organizac¢do. Segundo o autor, os principais tragos
da Cultura Existencial sdo o individualismo, a liberdade, a autonomia, a independéncia e a
auséncia de sang¢des. Observa-se, também, certa anarquia e desobediéncia a regras, a inversao
de relacdo com a empresa e altissima performance individual. Os individuos ndo reconhecem
um “chefe”, podendo aceitar uma coordenagdo para sua prépria conveniéncia.

Segundo Goffee & Jones (1998), também na cultura fragmentada, apresentam-se as
formas positiva e negativa como segue:

¢ Fragmentada positiva: nesse caso, a cultura organizacional pode combinar
realiza¢do pessoal com uma grande fonte de vantagem competitiva, uma vez
que proporciona liberdade e condi¢des para o desenvolvimento da criatividade,
mostrando-se adequada a grandes idéias e projetos que demandem um grande
tempo de maturacdo. Outra vantagem da cultura fragmentada positiva é que
pode tornar a empresa mais eficiente quanto ao controle de seus custos.
Surgem situacdes em que se prefere trabalhar em casa a trabalhar junto nos
escritérios, propiciando grandes economias com a redug¢do dos espagos. E,
assim como nas outras culturas, a fragmentada positiva tem suas proprias
regras de sobrevivéncia, sendo em sua forma positiva as seguintes: valorize a

si préprio; mantenha seus olhos no prémio — do lado de fora da organizacao;
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prestigie idéias e resultados, nao os individuos; contrate pessoas brilhantes; e
apareca ocasionalmente. Handy (1987) ainda ressalta que por estratégia,
empresas protegem e isolam uma subcultura fragmentada positiva, no conceito
de Goffee & Jones (1998), em dreas como P&D, de forma a possibilitar que
essa area tenha um ambiente mais apropriado a criagdo, o que nao poderia ser
disseminado para outras dreas da empresa sob pena de influenciar
negativamente a performance.

Fragmentada negativa: a cultura fragmentada em sua forma negativa, talvez
seja a mais danosa de todas as “oito culturas”, tanto para os individuos como
para as organizagdes, que podem ser literalmente destruidas por seus
membros. Nesse caso, as regras de sobrevivéncia sao: use um colete a prova de
balas; aprenda a conviver com as “prima donnas”; prestigie apenas a si
préprio; dé apenas o que vocé€ deve dar e nada mais. Na cultura fragmentada
negativa, podem ocorrer disfuncdes que agravam muito a situacdo da
organizacdo, como: cinismo, portas fechadas, dificuldade de recrutamento de
pessoal, e excessivas criticas entre as pessoas, ou seja, as pessoas niao se
respeitam mutuamente, preocupadas apenas com sua autopromogdo, o que
leva a um clima em que ninguém se sente seguro, de onde vem a idéia de usar
“coletes a prova de balas”. Nessa condi¢do, ha um baixo nivel, ou nenhuma
identificacdo com a organizagdo, sendo que, muitas vezes, as pessoas minam
as estruturas da empresa. Handy (1987) também analisa que culturas com
tracos muito focados nos beneficios individuais (tendéncia marcante da cultura
fragmentada negativa) s3o mais comuns em determinados grupos

profissionais, a exemplo dos médicos, cientistas e académicos.
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d) Comunitaria: a cultura comunitdria normalmente estimula a eficiéncia das
organizacdes, uma vez que as pessoas que nelas trabalham habitualmente se sentem
realizadas, fato que colabora para o aumento de sua competitividade. Segundo Goffee & Jones
(1998), a cultura comunitdria é a combinacdo da cultura integrada em rede com a cultura
mercendria, a primeira trazendo altos niveis de amizade e comprometimento e a segunda,
foco na performance e grande energia para o trabalho. E muito dificil imaginar dois tipos de
cultura operando simultaneamente, mas isso pode acontecer, e quando acontece, encontramos
no ambiente organizacional, amizades profundas acopladas a uma grande paixao pela empresa
e seus produtos, juntamente com criatividade e mentes abertas para novas idéias acopladas a
uma forte determinacgdo para combater e vencer os competidores. A cultura comunitdria é
predominante nas empresas que iniciam seus negocios, principalmente porque em geral
comeg¢am pequenas, com foco no produto e sdo conduzidas por seus fundadores, que, em
geral, impregnam a organizagdo com suas crencas, valores e o entusiasmo das expectativas
sobre o futuro. Entretanto, a cultura comunitaria ndo é s6 decorrente de start-ups de negocios,
mas muitas empresas de grande porte, estabelecidas hd muito tempo também possuem esse
tipo de cultura.

Esse tipo de cultura, cujo simbolo, para Handy (1987), € uma teia de aranha, é a
Cultura de Grupo (ou Clube), tendo com tragos principais: fidelidade pessoal dos lideres e
liderados, paternalismo, personalismo, marketing pessoal e intuicdo, que gera decisdes
rapidas. Para o autor, observa-se também certa ambigiiidade nas regras e normas, uma
tendéncia a politica e a pratica de dividir para governar. A maioria das empresas comecou
como cultura de grupo e muitas ndao mudaram quando deveriam.

A importancia das relagdes sociais, segundo Tanure (2005), acaba por impactar a

no¢ao de temporalidade dos brasileiros, diminuindo o foco no curto prazo, e orientando as
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pessoas para mais longo prazo. Essa caracteristica aliada ao alto nivel de adaptabilidade
pessoal, importancia do status e dos relacionamentos, descritas por DaMatta (1987, 1990),
caracteristicas marcantes da cultura comunitdria, contribuem para aumentar o indice de
orientagao de longo prazo.

Segundo Goffee & Jones (1998), na cultura comunitdria, assim como na integrada em
rede, ha um poderoso sentimento de familia, de comprometimento e inter-relacionamento que
foi construido ao longo do tempo através do compartilhamento de bons e maus momentos,
sendo que, no entanto, a comunitdria costuma se sobrepor a integrada em rede nesse aspecto
devido a “causa” aderente a “familia”: o produto. Segundo Hofstede (2001), a familia nas
culturas de alto indice de orientacdo de longo prazo, como no caso brasileiro, ¢ um arranjo
pragmatico, baseado numa real afei¢do, na austeridade (ndo esperar a recompensa imediata
dos desejos), perseveranga na perseguicdo de suas metas, humildade e adaptagcdo as
circunstancias.

Goffee & Jones (1998) observam que, assim como nas demais culturas, a comunitaria
também tem suas formas positiva e negativa:

e Comunitdria positiva: € caracteristica de empresas em que as pessoas sentem-se
reconhecidas, compreendidas, respeitadas e honradas de trabalhar, tanto a nivel
individual como coletivo. Nessas empresas, existe um senso de urgéncia sobre
seus produtos — um sentimento de que se as pessoas utilizarem os produtos do
concorrente, estardo cometendo um grande engano e estardo incorrendo em
uma grande perda. Nas organizagdes que possuem esse tipo de cultura, quando
alguém fica doente e falta ao trabalho, a reacdo nao € de irritacdo, mas de
simpatia. Quando alguém faz algo bem feito, automaticamente a resposta

profissional ndo é de desprezo ou de inveja, mas de orgulho, e muitas vezes de
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encantamento. Os lideres de uma organizacdo comunitdria positiva tendem a
ser inspiradores, determinando o “tom” e a agenda da empresa. E o sol ao redor
do qual roda o resto da organizacdo. Eles dominam todos os aspectos da
empresa, mas nao da mesma forma que os lideres mercendrios, como um
simbolo de sucesso com alto desempenho, mas como fonte de significado para
a organizagdo, dando autoridade moral a praticas, estratégias e até mesmo
rituais da empresa, tornando-se verdadeiros mitos, ou Zeus, segundo Handy
(1987), o rei dos deuses, temido e respeitado e ocasionalmente amado,
representando a tradi¢do patriarcal, poder irracional e freqiientemente
benevolente, e também a impulsividade e o carisma. Nessa cultura, segundo
Goffee & Jones (1998), as regras para sobrevivéncia sdo as seguintes: junte-se
a “familia” (familia neste caso € a empresa — mas de forma equilibrada); ame o
produto; viva nossas crencas; siga o lider; lute uma boa luta. Os autores
observam que nenhum outro tipo de cultura proporciona mais
comprometimento do que a comunitdria, a ndo ser em casos de distorcoes,
quando adentramos na forma negativa dessa cultura.

Comunitdria negativa: ocorre quando o nivel de sociabilidade torna-se
exagerado, as pessoas passam a projetar e a fabricar produtos tao bons, que sao
invendaveis, e se o mercado rejeita os produtos nao ha problemas porque,
afinal, “nao sabem o que é bom”, e passam a investir na educagdo dos clientes,
pois nao conseguem interpretar o que estd acontecendo. Segundo Tanure
(2005), riscos como esses sa0 mais comuns em empresas com cultura
fortalecida apds periodo prolongado de sucesso, que se tornam como,

denominados por ela, “prisioneiras do sucesso”, e nao percebem a mudanca do
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ambiente, de forma a resignificar seus valores quando necessdrio. Goffe &

Jones (1998) observam que essas empresas perdem a no¢do de realidade,

mergulhando em uma ilusdo de que nao pode haver ameaca para a empresa,

que, em suas visdes distorcidas, € inatingivel. Quando isso comeca a acontecer,

aqueles que percebem o problema abandonam a organiza¢do e muitas vezes

levam suas idéias aos concorrentes, tornando dificil inclusive a retengao de

talentos. No caso de uma organizacdo comunitdria negativa, os lideres deixam

de ter seguidores e passam a ter discipulos, e suas visdes sdo encaradas como

doutrina, sendo que aqueles que se opdem a esses pontos de vista sdo

considerados hereges e perigosos. Normalmente, quando esses lideres

carismaticos se aposentam, pedem demissdo ou morrem, a organizacao

rapidamente e de forma doentia se transforma em fragmentada. Segundo

Handy (1987), um Zeus incompetente, envelhecido ou desinteressado, destréi

lentamente sua propria teia, e €, por isso, que nessas organizagdes, a sucessao é

encarada como varidvel critica. Para Goffee & Jones (1998), na cultura

comunitdria negativa as regras de sobrevivéncia sdo: deixe sua “familia” (a

verdadeira — ndo existe nada mais importante que a empresa, que passa a ser

uma “seita”); nao se preocupe com a concorréncia (arrogancia de mercado —

nada nem ninguém podem ser melhor que nossa empresa); eduque seus
(estupidos) clientes; renda-se ao lider.

Goffee & Jones (1998) ressaltam que, se uma cultura comunitdria deixa seu ponto de

equilibrio, € possivel corrigi-la e transforma-la, assim como também é possivel gerenciar uma

cultura integrada em rede repleta de “panelinhas”, uma fria cultura mercendria, ou mesmo um

hostil e improdutivo ambiente fragmentado. Entretanto, Ghoshal & Tanure (2004) ressaltam
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que, quanto mais fortes forem os lagos culturais, mais dificil serd a tarefa dos lideres de
propor novas energias e novos impulsos transformadores. Por outro lado, em organizacodes
com pouca ou nenhuma integridade cultural, hda um risco de acontecer um desvio em
praticamente qualquer direcao.

Handy (1987) ressalta que conhecer bem os tipos de culturas organizacionais é
importante principalmente para quem tem como desafio transformar uma empresa para
adaptd-la a0 mundo competitivo. E dificil, por exemplo, influenciar os seguidores de Dionisio,
porque eles ndo reconhecem o poder da organizacdo, ndao se sentem servindo a empresa — ao
contrério, acreditam que a organizacdo existe para servi-los. Os atenienses organizacionais
curvam-se a sabedoria e pericia. Eles podem ser persuadidos. A obediéncia é substituida pela
concordancia. J4 os seguidores de Zeus, buscam poder sobre pessoas e acontecimentos.
Pessoalmente desejam ser importantes.

No préximo item, serd abordado o surgimento de novas culturas a partir do encontro
de culturas diversas, e a mudanga de culturas existentes, seja por imposi¢ao de alteracdes no
negécio ou no mercado. Segundo Goffee & Jones (1998), temos que aceitar que as
organizacdes estdo mudando cada vez mais rapidamente como nunca havia ocorrido antes, e
que a gestdo de mudangas certamente é hoje a principal habilidade para constru¢dao do futuro
dessas organizagdes, sendo necessdrio analisar cuidadosamente, conforme ressalta Tanure
(2005), e diferenciar as situacdes de mudanca cultural, ou seja, de valores, daqueles de

mudanca na operacionalizacao de valores.

5.7.3 Mudancgas e Encontro de Culturas Organizacionais
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A mudanca organizacional tornou-se uma das principais atividades das empresas e
instituicdes em todo mundo, de acordo com Hernandez & Caldas (2001). Embora as
organizacdes costumassem mudar esporadicamente, quando necessidades reais e urgentes
assim o exigiam, hoje em dia, elas tendem a provocar a sua transformacao incessantemente.
Organizagdes mudam para fazer face a crescente competitividade, cumprir novas leis ou
regulamentacdes, introduzir novas tecnologias ou atender a variagdes nas preferéncias de
consumidores ou de parceiros. Ainda que tanta pratica ja devesse ter levado a perfeicdo, a
verdade € que a maioria das organizagdes ainda luta para conduzir transformacdes de forma
mais efetiva.

Oliveira (2003) defende que transformar organizacdes significa mudar os modelos
mentais que influenciam o comportamento dos executivos e provocar mudancas nas
ideologias culturais. Segundo o autor, um dos temas mais controvertidos em teoria social e
organizacional é o das mudangas nas culturas. Normalmente, baseados nos modelos mentais
tradicionais, nos instantes de mudancas, ha uma tendéncia de valorizar apenas 0s aspectos
tecnoldgicos e mercadoldgicos, ou seja, a competéncia técnica das empresas, sendo comum
negligenciar os aspectos da cultura da organizacio e os problemas ligados ao comportamento
de seus membros. Nao se muda cultura sem crises ou rupturas em seus processos basicos. A
€nfase nao deve ser dada ao individuo, e sim a relagcdo dialética individuo/cultura.

Ghoshal & Tanure (2004) ressaltam que nao se pode renovar um negdcio sem mudar
comportamento, apesar de toda transformac@o gerar angustia. Nenhuma empresa consegue
melhorar radicalmente o desempenho do negécio sem revitalizar pessoas, ou seja, que sua
mentalidade mude. Entretanto, deve-se reconhecer que revitalizar pessoas nao ¢ mudar suas
atitudes fundamentais. O mesmo individuo, com a mesma atitude e os mesmos tragos de

personalidade, pode se comportar de modo muito diferente em contextos diferentes. E
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possivel mudar comportamento sem necessariamente alterar atitudes basicas. Esse desafio tem
muito mais a ver com o contexto que os gestores criam ao redor das pessoas. Toda empresa
tem um contexto de comportamento interno que modela a forma como as pessoas pensam,
sentem e agem. Para que seja mudado o comportamento, o contexto também deve ser
alterado. Nao basta ter boas pessoas, € preciso também criar o contexto no qual essas pessoas
possam atingir o melhor de seu potencial e ter um desempenho superior. E é responsabilidade
dos altos executivos criar o novo contexto. Portanto, os integrantes dos mais altos escaldes da
empresa devem modificar seus pontos de vista sobre gestdo e também suas a¢des no local de
trabalho. Somente assim as pessoas que estdo mais abaixo na piramide hierdrquica mudarao
seu comportamento.

Segundo Kotter (1997), se os processos de mudanca ndo tém sido completos fracassos,
também € verdade que poucos tém sido sucessos estrondosos, sendo que a grande maioria
situa-se entre os dois extremos e as conseqiiéncias sdo visiveis: perda de tempo, energia e
dinheiro, danos a motivacdo de gerentes e empregados, além de outras conseqiiéncias que
podem levar a empresa a situagdes que pdem em risco sua sobrevivéncia. A literatura tende a
apontar a resisténcia a mudanga — isto é, qualquer conduta que objetiva manter o status quo
em face da pressdao para modificd-lo (Zaltman & Duncan, 1977) — como uma das principais
barreiras a mudanca bem - sucedida.

De acordo com Goffee & Jones (1998), atualmente todas as forgas atuantes sobre os
negocios empurra as empresas para a desintegracao — nao a faléncia financeira em si, mas uma
erosao organizacional que freqiientemente se sobrepde a faléncia financeira. O autor relaciona
as seguintes principais forgas:

e (lobalizacdo: desagrega organizacdes, fazendo com que suas divisoes,

departamentos, unidades de negdcio e mesmo equipes de trabalho passem a
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trabalhar independentemente umas das outras, de modo a atender as demandas
do mercado local. Nao é incomum, nos dias de hoje, as organizacdes
contratarem pessoas que nao falam a mesma lingua, nao abordam o trabalho da
mesma forma, ndo lutam contra 0 mesmo inimigo, ou ndo véem O sucesso
através das mesmas lentes.

e Tecnologia da Informagdo: o advento da tecnologia da informagdo avangada,
mais notadamente a internet, estd permitindo um crescente nimero de
organizacdes transformarem-se em “virtuais”, com pessoas trabalhando fora de
seus escritérios, comunicando-se apenas quando necessdrio, e de forma mais
eficiente. Mesmo empresas que nao possuem operacdes fora da sede, estdao
incrementando suas comunicacdes eletronicas, fazendo com que o “contato
humano” transforme-se em eventos raros.

e Competicao: a intensa competicdo por lucratividade tem for¢cado as empresas a
reduzirem seus quadros e a terceirizarem atividades, criando locais de trabalho
em que as pessoas nao conhecem bem as particularidades umas das outras, ou

pior, ndo confiam entre si.

As grandes reestruturacdes, segundo Rouleau (1999), afetam diferentes dimensdes das
relacdes dos individuos com o trabalho e com a organizacdo. A autora define o conceito de
reestruturagdo organizacional como a realizacdo de mudancas ripidas e significativas que
visam a transformacdo das estruturas corporativas e organizacionais da empresa. Uma
reorganizacdo supde, entdo, a implementacdo de diferentes projetos de mudanca, as quais
implicam transformacdes que dizem respeito a estratégia da empresa e a seu modo de

funcionamento.
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De acordo com Goffee & Jones (1998), a natureza humana provavelmente ndo pode
ser mudada, mas o comportamento humano provavelmente pode, entretanto, para fazé-lo, sera
dificil e doloroso. E muito complicado, mas factivel, e muitas vezes tem que ser feito. De
acordo com os autores, as empresas podem falir, ou incidir em grandes falhas, devido a uma
arquitetura social inadequada para as necessidades vigentes. Em outros casos, a empresa nao
estd frente ao desastre, mas poderd funcionar mais eficientemente e produtivamente se tiver
uma cultura mais apropriada ao seu caso. Essa situagdo € menos urgente, mas tem a mesma
solucdo: movimento através do “cubo do duplo S”, ou seja, alterar seus niveis de sociabilidade
e solidariedade, seja por razdes externas ou internas a organizagao.

De acordo com Schein (2001), a cultura é estavel e dificil de mudar porque representa
o aprendizado acumulado de um grupo — as formas de pensar, de sentir e de perceber o mundo
que fizeram o sucesso do grupo. Barros (2001), ao relatar os resultados de sua pesquisa,
ressalta que os problemas culturais assumem papel relevante no resultado dos processos de
fusdes e aquisicoes.

Muito se fala em mudanca cultural. Empresarios, executivos, dreas de RH e
consultores. Uma febre de mudanga é o que vivemos hoje, segundo Barros (2003) e Tanure
(2005). Toda e qualquer empresa que se considera moderna tem encravado em seu discurso o
da mudanca cultural. Entretanto, a maioria dos discursos que ouvimos sobre mudanga cultural,
na verdade, caracteriza mudanga na operacionalizagdo dos valores, e ndo na mudanca de
valores em si (ou seja, ndo estd se falando de mudanga cultural). A mudanca na
operacionalizacdo de valores caracteriza-se pela permanéncia dos valores centrais que forma a
cultura da organizagdo, enquanto os comportamentos observaveis que correspondem aqueles
valores modernizam-se, evoluem ou até mudam. A mudanga de cultura € um processo mais

longo, duro e nada ficil, porém possivel. Na maioria das vezes, ela ocorre em funcdo de
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alguma mudanga radical, do ponto de vista do negdcio ou da gestdo. Uma das possibilidades
mais comuns atualmente sdo os processos de F&A, em que ndo raramente ocorrem mudangas

nos valores centrais das empresas adquiridas.

De acordo com Marks (1988), os processos de F&A’s diferem de qualquer outra
mudanca organizacional em trés importantes aspectos: a velocidade da mudanca, a escala da

mudanca e a massa critica de desconhecimento que se apresenta para ambas as partes.

Baseados em pesquisas nessa drea, Cartwright & Cooper (1992) concluiram que
F&A’s apresentam um distinto e especial desafio ao corpo gerencial. As principais razdes sao

as seguintes:

e F&A’s sdo eventos emotivos e potencialmente estressantes que afetam quase

todos os envolvidos no processo;

e F&A’s criam uma expectativa de mudancas e incrementam a coacao

intraorganizacional;

e Os times de gestdo das F&A’s invariavelmente superestimam a velocidade e a

facilidade com que obterdo a integragao;

e F&A’s resultam em perdas ndo planejadas de pessoal em todos os niveis, que,
sem considerar o que as perdas de talentos podem representar, também t€m o

efeito desagregador e desmotivador sobre todos aqueles que permanecem.

Giroux e Dumas (1997) observam que as fusdes e aquisi¢des de empresas representam
um tipo de experiéncia de mudanga que forca os individuos a renunciarem ao seu passado,

modificando sua forma de trabalhar, seu estilo de relagdes sociais e de praticas culturais. Além
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disso, esse tipo de mudanga exige das pessoas a aprendizagem de novos modos de fazer
(novos métodos e equipamentos) e novas formas de ligacdo (nova estrutura, nova cultura). A
integracao, nesse caso, € um processo de experimentacdo mais ou menos erratico que depende
das circunstancias do nivel de informacao e de enquadramento fornecidos. Ela € constituida de
uma variedade de a¢des difusas cujos efeitos nem sempre sao previsiveis ou controldveis. No
nivel da comunicagdo, as fusdes e aquisicoes vém revolucionar as redes de comunicagio, o
estilo das trocas lingiiisticas € mesmo os meios de comunica¢do habitualmente utilizados. No
entanto, € justamente a comunica¢do o meio privilegiado pelo qual se reconstréi, ao longo do

tempo, a nova coletividade organizacional.

Na visdo de Giroux e Dumas (1997), as fusdes e aquisi¢des implicam, ainda, na

necessidade de lidar-se com duas modalidades distintas de integracao:

¢ Uma no nivel mais macro de integracdo planejada, que corresponde a um conjunto de
decisdes formais, de longo prazo, sobre o futuro da organizacdo, das quais participa,

em geral, apenas um grupo estrito de dirigentes;

¢ Uma no nivel mais micro de integracdo emergente, que surge da interacdo entre os
membros da organizacdo e que é fruto das agdes realizadas por cada um desses
membros, em funcdo de sua interpretacao da situagcao e do impacto que ela provoca em
sua vida pessoal e profissional. Nesse nivel, a fusdo ou aquisi¢do tende a ser vista
pelas pessoas menos como um projeto global da organiza¢ao e mais como uma grande
perturbacao provocada por outros e que pode afetar de modo positivo ou negativo os

projetos pessoais de cada um.

Um dos grandes entraves da integracao da organiza¢do como um todo, segundo Giroux

& Dumas (1997), € proveniente, justamente, da dificuldade de integracdo desses dois niveis,
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uma vez que eles apresentam diferencas nos objetivos, no modo de perceber a situagdo, no

modo de agir e até mesmo no ritmo em que serdo afetados pela mudanga.

Frost (2002) afirma que as mudancas organizacionais produzem um lixo téxico que
tende a ser predominantemente absorvido pelas pessoas que sdo sensiveis, capazes de
amenizar os efeitos desses residuos, absorvendo a tensao e tornando menos dolorosa a vida de
outras pessoas. Essas pessoas, denominadas de “amortecedores” por Barros (2002), sao
fundamentais para a viabilizagdo de processos de mudangas radicais, precisam ser
identificadas e tratadas especialmente, pois seu nivel de tensdo pode intensificar-se ao
extremo, gerando prejuizos a sua satide, por meio de reacdes como infarto e dlcera. E também
importante celebrar as pequenas vitérias — a identificacdo das possiveis vitorias pode ser feita
durante o processo da due diligence — e criar oportunidade para discutir as diferengas,
dificuldades do processo e os resultados desejados para o futuro. Pesquisa realizada por
Evans, Pucik & Barsoux (2002) demonstra que as empresas que t€m competéncia instalada e
facilidade para lidar com processos de mudanca tendem a ter menos dificuldades na fase de
integracdo. Essas empresas procuram aplicar no gerenciamento da integracdo 0s mesmos
cuidados tomados na implementa¢do de mudancas, quais sejam: estabelecimento de visdo de
futuro, identificacdo e gerenciamento das resisténcias, comemoracdo das pequenas vitdrias,
gerenciamento do processo de aprendizagem, do processo decisério e instauragdo de um

processo de comunicacdo claro e objetivo.

Uma fusdo ou aquisicdo € um caso especial de alteracdo da dinamica das relacdes intra
e intergrupos nas organizacdes, de acordo com Hogg & Terry (2000). Quando duas
organizacdes se fundem ou, mais usualmente, uma adquire a outra, as entidades pds-fusao
englobam as relacdes intergrupais entre os parceiros. Essas relacdes sao freqiientemente

competitivas e, algumas vezes, amargas e antagOnicas. Assim, as respostas € sentimentos
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negativos contra os empregados da outra organizacdo, envolvidos em uma verdadeira
dinamica do nos e eles, podem destruir a possibilidade do sucesso da fusdo. Nesse caso, os
comportamentos tendem a ser influenciados pelas crengas mutuas acerca das relacdes entre os
grupos. Tais crencas dizem respeito a estabilidade e a legitimidade das relagdes de status entre
os grupos, bem como a possibilidade de mobilidade social (passar de um grupo para outro) ou

de mudanga na forma como os grupos se auto-avaliam.

Conforme observa Hofstede (1991), a histéria da humanidade € uma sucessido de
guerras entre grupos culturais. Joseph Campbell (1904-1987), especialista americano em
mitologia comparada, pode constatar que todos os mitos primitivos dos povos iletrados, sem
excecdo, aceitam e glorificam a guerra. Um inimigo exterior constitui sempre uma das
melhores formas de manter a coesdo interna. Hofstede ressalta que uma das convicgdes
fundamentais de numerosas culturas é: “O que ¢é diferente é perigoso”, e classifica a guerra
como um “conflito intencional”, deixando para os encontros culturais de diferentes
organizacdes a classificacdo de “conflito involuntario”, mas que leva as pessoas envolvidas a
reagirem como se estivessem vivenciando uma “guerra”’, uma vez que € fécil a identifica¢do

dos inimigos comuns.

Do ponto de vista organizacional, o encontro de culturas acontece quando duas ou
mais empresas se fundem, quando héd a aquisicdo de uma pela outra ou, ainda, em casos de
operacdo conjunta em uma joint-venture. De acordo com Schein (2001), em qualquer caso, o
problema da combinacdo ou assimilacdo cultural é agravado pelo fato de que a ‘“nova
unidade” ndo tem uma histéria compartilhada, e, por isso, uma ou outra subunidade
provavelmente se sente inferiorizada, ameacada, irritada ou se coloca na defensiva. Schein
(1997) ressalta que uma ma adaptag@o cultural nos processos de aquisi¢do, fusdo ou joint-

venture representa um risco tao grande quanto uma ma adaptacdo de um produto ao mercado.
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Toda coletividade tende a considerar o préprio modo de vida como o mais sensato e
correto na visdo de Srour (1998). Isso leva ao etnocentrismo, a leitura ensimesmada que faz
do mundo, a 6tica exclusiva de uma cultura, a qualificacdo de todas as demais coletividades
como ‘“bérbaras” — inferiores, atrasadas e inumanas. Ressalta que a diversidade dos costumes
ensina o relativismo cultural e exige humildade intelectual, e que as culturas organizacionais
“gritam” de tdo diversas que sdo quando ocorrem fusdes, aquisicdes e incorporagcdes de
empresas, sob o fogo cruzado da multiplicidade das maneiras de ser. Reagem também quando,
sob o aguilhdo da concorréncia, irrompe a necessidade inadidvel de inovar tecnologia, de
alterar a forma de gerir, de adotar nova postura moral, de mudar o processo produtivo. Nessa
hora, um “choque cultural” acontece e seu refluxo desorienta os agentes, podendo paralisar o
dia-a-dia das atividades. Explodem entdo agudas resisténcias, feito fraturas expostas, pondo a

nu os padrdes culturais que os anos cristalizaram.

Schein (2001) chama a atenc@o para as armadilhas da cultura, nas quais as pessoas
acreditam que haverd um entendimento e ocorrerdo as adaptacdes e acomodagdes necessarias
para trabalharem juntas. Mais tarde percebem as grandes diferencas nas maneiras como
operam. Nesse momento, tentam justificar seu préprio jeito de agir, nao entendendo o porqué
dos outros quererem fazer diferente. Isso traz a tona a armadilha da comunicacdo cultural
cruzada, tornando-se indiscutiveis as discordancias e os esteredtipos, para a qual a unica

solugdo € o didlogo.

Por outro lado, a diversidade cultural bem trabalhada pode agregar muito valor a nova
organizacao, caso os lideres tenham a competéncia de aproveitar o que ha de melhor de cada
uma, fazendo com que as pessoas se motivem e entendam as vantagens de trabalhar juntas
para um objetivo de sucesso, apesar de suas diferencas, que segundo Handy (1987), essas

diferencas sdo necessdrias e boas para a saide organizacional.
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E importante ressaltar que em um processo de fusdo ou aquisi¢ao no qual os aspectos

culturais ndo forem bem gerenciados, os niveis de tensao e revolta podem chegar a patamares

que dificultam muito a integragdo, principalmente por posi¢des defensivas das pessoas,

geradas pelo medo da perda de sua identidade cultural. Segundo Barros (2001), a integragcao

efetiva do top management é absolutamente necessaria e imprescindivel. Os executivos estao

muito mais expostos a conflitos em operagdes de F&A. Eles sdo checados por direcdes

eventualmente ndo convergentes de pessoas diferentes e sua postura vai se refletir em toda

organizacdo, o que contribuird para que o processo desenvolva-se com mais ou menos

facilidade. Nao basta, porém, trabalhar os sintomas e as dificuldades que, muitas vezes, sdo

emergentes e, é claro, necessitam de encaminhamento. A autora sugere que se considerem

quatro questdes basicas nas quais se deve ter um nivel minimo de acordo:

Valores: Os valores basicos estardo permeando a nova organizacgio e estarao
sendo operacionalizados no dia-a-dia da empresa, ou seja, ndo basta declarar
que o respeito as pessoas, ao empreendedorismo e ao cliente é valor de
determinada organizacdo. Além disso, € preciso deixar claro como esses
valores estardo espelhados na pratica cotidiana e nas politicas de selecdo, de
carreira, de remuneracdo e de acdo gerencial;

Metas: As metas devem ser claramente definidas, do fop management aos
diversos niveis da organizagdo. Deve-se investir tempo para que as pessoas
tenham clareza sobre quais sdo seus objetivos principais, quais as metas e
quais os recursos disponiveis para sua acao;

Processos: Devem-se definir quais os processos de trabalho serdo adotados: os
provenientes da empresa A ou os da empresa B? Serdo construidos novos

processos? E de se esperar que nao é possivel trabalhar em todas as frentes
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simultaneamente e que, durante algum tempo, tenha de se conviver com
processos provenientes das diferentes empresas. Contudo, € fundamental
eleger os processos mais prioritarios, focando a ateng@o neles e comunicando
quais serdo os novos processos vigentes. Esses processos também podem
servir de benchmarking para os préximos;

¢ Relacoes: As relagdes estdo permeadas pelos valores vigentes na cultura da
nova organizagao e dao vida aos processos, que tém seu refor¢o definido — ou

nao — pela metas estabelecidas.

Segundo Barros (2003) e Tanure (2005), o fop management percebe a operagdo de
integracao como amigavel do ponto de vista da gestdo e entende que o processo de integracao
completa-se de forma natural, sem dor ou sofrimento. As pessoas que ocupam outras posi¢oes
na empresa, no entanto, nao véem a operagao como amigavel, avaliam que o processo € lento
e, geralmente, traz inquietacdo e sofrimento para os empregados. Dessa forma, estabelece-se

uma situacao de controvérsia entre os executivos e os empregados.

Barros (2003) ressalta que, nos processos de fusdo, o impacto sobre a gestdo das
pessoas depende do jogo de poder entre as empresas de origem e da estratégia de integracao
adotada, que, por sua vez, vao determinar o novo perfil da empresa, e que durante o processo
de integracdo, € fundamental se considerarem as diferencas culturais das organizacdes
envolvidas.

Conforme pesquisa conduzida por Barros (2003) sobre o tema de mudanca
cultural/operacionalizacdo de valores em processos de Fusdes e Aquisi¢des, foram

identificadas as seguintes estratégias de integracao cultural:
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e Assimilacdo cultural: caracterizada por grande mudanga na cultura da empresa
adquirida e baixa na empresa adquirente (mudanca de valores);

e Mescla: caracterizada por grau mediano de mudanga nas empresas envolvidas,
com a convivéncia de culturas, sem dominancia de uma delas. Essa tipologia é
mais comum nas joint ventures ou fusdes em que ha maior equilibrio de forgas
(criagdo de uma nova cultura);

¢ Pluralidade: caracterizada por pequeno grau de mudanca nas empresas, ou seja,
nao ha influéncia significativa da cultura da empresa adquirente na adquirida.
Essa estratégia €, na maioria das vezes, transitoria;

e Movimento reverso: caracterizada pela dominacdo cultural da empresa

adquirida sobre a adquirente.

Alcancar o equilibrio de duas culturas, segundo Barros (2003), é possivel em termos
tedricos, mas, na pratica, existird uma cultura que dominard, de forma ostensiva ou sutil, a
qual também tenderd a se alterar ao longo do tempo, resultando desse processo uma terceira
cultura. Schein (2001) ressalta que a nova cultura surgird quando houver histéria
compartilhada.

Na pesquisa elaborada por Barros (2003), segundo a opinido dos executivos, o periodo
de integracdo de empresas dura em média 24 meses, podendo variar segundo varios fatores,
entre eles, a visdo do corpo social sobre a necessidade do processo, que pode reduzir o tempo
de integracdo. Evans, Pucik & Barsoux (2002) demonstram que as empresas que tém
competéncia instalada e facilidade para lidar com processos de mudancas tendem a ter menos
dificuldade na fase de integracdo. Essas empresas procuram aplicar no gerenciamento da

integracdo os mesmos cuidados tomados na implementacdo de mudangas, quais sejam:
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° Estabelecimento de visdo de futuro;

. Identificacdo e gerenciamento das resisténcias;

° Comemoragao de pequenas vitorias;

. Gerenciamento do processo de aprendizagem;

° Gerenciamento do processo decisorio;

. Instauracdao de um processo de comunicagao claro e objetivo.

Barros (2003) enfatiza que a comunicacdo com os diferentes stakeholders das
empresas envolvidas em processos de F&A € um dos principais aspectos apontados como
chave para o sucesso da operagdo. Ainda nesse sentido, Evans, Pucik & Barsoux (2002)

recomendam que em relacdo a comunicagao, o grupo executivo deve:

. Comunicar claramente os objetivos e metas da transacdo, as sinergias que serao

efetivadas e o grau de integracao requerido entre as duas empresas;

. Dar uma visao clara de como a transagao vai agregar valor;

. Clarificar expectativas em relag@o a arquitetura organizacional.

Com relacdo a gestdo das pessoas envolvidas em processos de F&A, Child et al (2002)
ressaltam que os 6rgdos responsaveis pelas politicas de recursos humanos sao freqiientemente
negligenciados na definicao das estratégias da organizac¢do. Segundo os autores, esses 6rgaos
podem representar importantes mecanismos de integracdo cultural em processos de F&A,
gerando um forte impacto positivo nas organizacdes, principalmente para as pessoas

origindrias da empresa “dominada”. A forma de tratar os funciondrios afetard sua motivagao e
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terd efeitos marcantes sobre suas atitudes no trabalho, gerando impactos tdo importantes
quanto outras politicas relativas a estratégia do negdcio, estrutura organizacional,
desenvolvimento de produtos, etc. Desta forma, as politicas de pessoal devem estabelecer
procedimentos para recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento, além de critérios
de remuneragdo, recompensas e promogdes nas carreiras, mas, sempre de acordo com os

aspectos culturais dos grupos envolvidos, tanto a nivel nacional quanto organizacional.

Schein (2001) ressalta que o respeito a cultura é de fundamental importancia, porque
as decisdes tomadas sem consciéncia das forcas culturais operantes podem ter conseqii€ncias
imprevistas e indesejaveis. O argumento para se levar cultura a sério, portanto, € que se devem
antecipar as conseqiiéncias e escolher se sdo desejdveis ou ndo, mostrando-se como um
poderoso e, muitas vezes, ignorado conjunto de forcas latentes que determinam o
comportamento, a maneira como se percebem as coisas, 0 modo de pensar e os valores tanto
individuais como coletivos.

Em seu estudo sobre cultura e lideranga, Schein (1997) mostra que esses dois aspectos
estdo inter-relacionados. O autor argumenta que a cultura ajuda a explicar diversos fendmenos
organizacionais, interfere na efetividade da organizacdo e que a lideranca é o processo
fundamental pelo qual as culturas sdo formadas e modificadas.

Schein (1997) definiu o papel do lider como gestor da cultura organizacional, para
crid-la, modificé-la e até mesmo destrui-la, afirmando que cultura e lideranca sdo “dois lados
da mesma moeda”, e que nenhuma das duas pode ser entendida por si s6. Portanto, o papel do
lider nas situagdes de encontros ou choques culturais passa a ser fundamental para o sucesso
do processo de integracao.

Os lideres de mudancga, de acordo com Schein (1997), podem ser vistos como pessoas

que criam na organizacdo uma desconfirmagdo suficiente para provocar a motivacdo para
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mudar. Eles devem, portanto, ter trés caracteristicas, se quiserem provocar a motivagao para
mudar e aprender:
1. Credibilidade: as pessoas devem acreditar no que quer que eles digam (e nao
desconfiar);
2. Clareza de visdo: o que quer que digam deve ser claro e deve fazer sentido;
3. Capacidade de articular a visdo: eles devem ser capazes de declarar de
maneira verbal e escrita o que percebem e quais sdo as implica¢des disso no

futuro da organizacao (Bennis & Nanus, 1985; Kouzes & Posner, 1995).

Os lideres de mudanga podem articular novas dire¢des, novos valores e novas visdes,
mas, geralmente, ¢ a equipe de mudanca que, funcionando como um sistema paralelo
temporario, define o que € exigido da organizacdo em termos de novo pensamento e
comportamento. Ela deve, entdo, ser capaz de funcionar como uma consultora de processo,
diagnosticando e intervindo a medida que se passa pelos estdgios da mudanca (Schein, 1997,
2001).

Dessa forma, considerando-se a necessidade permanente das organizagdes alterarem
seus formatos e relacionamentos, na tentativa de sobreviver em um mundo cada vez mais
competitivo e repleto de desafios, a preocupacdo com a qualidade da gestdo e da lideranca
deve ser constante, de modo a evitar grandes conflitos durante o processo de encontro de
culturas diferentes, evitando-se a perda do foco nos resultados propostos originalmente. O
cendrio de permanentes mudancas, aliado aos varios estilos de administrar, nem sempre
aderentes a cultura predominante, acaba por gerar grandes confusdes, que levam as

organizacdes a falta de otimizagdo dos recursos e a ineficiéncia. Handy (1987) afirma que as

organizacdes sdo como as tribos, t€ém suas proprias maneiras de fazer as coisas, coisas que
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funcionam para elas e coisas que ndo funcionam, as quais t€ém que ser interpretadas
corretamente para ser eficiente. O autor observa que a confusdo cultural é uma das principais
doencas que grassam nas organizagdes. Ela se manifesta em ineficiéncia ou, mais obviamente,
em calmaria, recursos extras, tempos maiores para fornecimento, aumento do serdo, excesso
de funciondrios na matriz, sendo que a calmaria é o balsamo organizacional para mitigar a dor
da ineficiéncia. Handy (1987) diz ainda que muitos dos problemas das organiza¢des provém
da tentativa de se continuar fazendo as coisas como costumavam ser feitas, relutantes em

mudar de cultura, quando € preciso que ela seja alterada.

Handy (1987), afirma que existe um contrato psicolégico entre os individuos e as
organizacdes, conhecido por ambas as partes, e que pressupde expectativas de um para o
outro, de modo a determinar motivacdo por parte do individuo e compromisso por parte da
organizacdo. Quando a organizacdo deixa de existir ou € fundamentalmente transformada, o
contrato € rompido ou passa a ser incompreensivel e precisa ser restabelecido ou renegociado.
Dessa forma, a resposta psicoldgica dos empregados, para a noticia de que sua organizacao
serd adquirida por outra ou serd fundida com outra, é freqiientemente comparada ao
sentimento de perda de um amigo ou um parente. Entretanto, a0 mesmo tempo em que 0s
empregados tém que lidar com o sentimento de perda, t€tm também que conviver com as
incertezas associadas as grandes mudangas organizacionais, o que acaba por gerar um alto

nivel de estresse.

Segundo Schein (2001), a fonte mais 6ébvia da informacdo de que uma cultura precisa
ser mudada € a unido de duas ou mais culturas que tentam trabalhar em conjunto.
Infelizmente, na maioria dos casos, a necessidade da mudanca sé surge depois da criacdo da

nova empresa, sem levar em consideracdo se as duas culturas existentes eram ou nao
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compativeis. Portanto, a questdo € como as duas culturas devem se relacionar uma com a
outra:
e Elas devem ser autorizadas a coexistir de maneira independente, como quando
uma empresa compra outra, mas lhe concede autonomia?
¢ Uma cultura deve se impor a outra?

e As culturas devem se combinar para tentar maximizar a for¢a de cada uma?

Esses padrdes sdo vistos na experiéncia de muitas empresas. Mas hd evidéncias de que, até
nas fusdes meio a meio, a combinacdo é o modelo mais dificil de ser implementado. A
coexisténcia independente e o controle cultural sdo os mais comuns.

Mangham (1973) ressalta que em um processo de aquisi¢do, sempre hd claramente a
identificacdo de vencedores e de perdedores. O poder ndo é negociado, mas imediatamente
rendido ao novo controlador. J4 no caso de fus@o, apesar de menos traumadtica em principio,
raramente € tratada como um casamento entre iguais, mas pode haver mais equilibrio em
termos de distribui¢cdo de poder. Entretanto, poderd existir um grande conflito inicial ¢ uma
resisténcia a mudancas, seguida de ‘“batalhas” para definir qual serd o grupo dominante,
havendo casos de movimento de mobilizacdo de toda for¢a de trabalho para defesa de

posicoes.

Segundo Hofstede (1991), embora a cultura constitua uma caracteristica intangivel
(soft), muda-la implica em medidas tangiveis (hard). As mudangas estruturais podem
significar fechar departamentos, abrir novos, fundir ou separar atividades, mudar
geograficamente pessoas ou grupos. A regra geral € que, quando as pessoas s@o mudadas
individualmente, adaptar-se-3o a cultura do novo ambiente; quando sdo mudadas em grupo,

levam consigo a cultura desse grupo. As pessoas em grupo desenvolvem, como parte de sua
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cultura, formas de interagir que s@o muito estaveis e dificeis de mudar. Muda-las significa que

todas as relagdes interpessoais devem ser renegociadas. No entanto, se novas tarefas ou um

novo ambiente forcarem essa renegociacdo, existe uma boa possibilidade dos aspectos

indesejaveis da velha cultura desaparecerem. Hofstede (1991) ainda ressalta que quando se

tenta mudar a cultura, atribui-se freqiientemente muita atencdo a novos simbolos facilmente

visiveis: um novo nome, logotipo, uniformes, slogans, e retratos na parede, tudo pertencente

ao conceito de identidade coletiva. A mudanga de cultura em uma organizagdo demanda

persisténcia e atencao permanente pelo gestor das mudangas, tratando-se de uma tarefa do rop-

management que nao pode ser delegada, exigindo simultaneamente poder e conhecimento,

devendo obedecer aos seguintes passos:

Elaborar um mapa cultural da organizagao: Exige um diagndstico da cultura;

Analisar a compatibilidade entre a estratégia e a cultura organizacional: Estd a cultura
atual adequada as estratégias? Se ndo, as estratégias podem ser adaptadas? Se nao, que
mudanca de cultura é necessdria? Essa mudanca € possivel? Temos as pessoas
adequadas? Quais serdo os custos em termos financeiros e em termos de tempo
consagrado pela gestdo de topo? Os beneficios esperados compensam os custos? Qual
€ o tempo necessdrio para as mudangas, realisticamente? Em caso de divida, € melhor

mudar a estratégia; Subculturas diferentes podem exigir abordagens diferentes.

Criar uma rede de agentes de mudanga na organizagdao: Algumas pessoas-chave de
todos os niveis; Se essas pessoas comecarem, outras seguirdo; Os resistentes podem

ser convertidos?

Desenhar mudancas estruturais necessarias: Abrir ou fechar departamentos; Fundir ou

dividir departamentos ou tarefas; Mudar grupos ou individuos; As tarefas estdo
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ajustadas aos talentos?

e Desenhar mudancas de processos necessdrias: Eliminar ou estabelecer controles;
Automatizar ou desautomatizar; Estabelecer ou cortar canais de comunicagao;

Substituir os controles na origem (input) por controles de resultados (output);

e Rever as politicas de pessoal: os critérios de admissdo e de promog¢dao devem ser
rediscutidos; O gestor de pessoas estd preparado para a sua nova tarefa? Desenhar a

rotacdo de funcdes; Formar apenas pessoas motivadas, criando essa motivacao.

¢ Continuar a acompanhar o desenvolvimento da cultura organizacional: Perseveranca,

atencao focada; Repetir periodicamente o diagndstico da cultura.

Schein (2001) apresenta, em seu estudo, um modelo dos estdgios e elementos do
processo de mudanca, desenvolvido por Beckhard e Harris (1987), o qual considera o melhor
referencial para a estruturagao do trabalho da equipe responsavel pela mudanga, apresentado a

seguir como um Mapa do Gerenciamento do Processo de Mudanga:
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Porque mudar?
Determinar a necessidade de mudanca.

Determinar o grau de escolha sobre mudar ou ndo.

Determinar o estado I P Descrever o atual

futuro desejado — | estado

Ir daqui para ali.

Avaliar o presente em termos do
futuro para determinar o trabalho a

ser feito

Gerenciar o estado de

transicao

FIGURA 3 - Mapa do Gerenciamento do Processo de Mudanca
Fonte: Schein (2001)

O primeiro elemento do mapa de mudanca, de acordo com Schein (2001), é um
lembrete para confirmar que a mudanca € necessdria e exeqiiivel. Os lideres de mudanca
devem ndo s6 examinar o nivel de desconfirmacao e seus proprios motivos, mas também fazer
um julgamento mais amplo de que tipo de mudanca € exeqiiivel. Pensar cuidadosamente no
problema que esconde os sintomas da desconfirmacdo € um passo crucial no primeiro estagio

do processo de mudanga. Se for necessdrio e possivel mudar, o passo seguinte serd definir o



117

estado futuro ideal. Essa definicdo deve ser clara e concreta. Ela deve responder a seguinte
pergunta: Se tiver que ser resolvido um problema de negdcios ou alcancar ideais que ndo estiao
sendo atingidos, quais serdo as novas maneiras de pensar e trabalhar que levardo a isso? A
menos que se possa especificar que mudangas comportamentais sdo necessarias, nado podera
ser testada a relevancia da cultura para o processo de mudanca. Muitas vezes, deixar
indefinido o estado ideal significa descobrir tarde demais que ndo ha meios de chegar a ele
com a cultura existente. Isso significa que a nova maneira de pensar e trabalhar precisa ser

especificada de forma muito concreta.

Schein (2001) ressalta que ndo basta dizer que, no futuro, “precisaremos de mais
trabalho em equipe” ou que “de agora em diante seremos mais abertos ao outro”. Tem que se
dizer que, na nova maneira de trabalhar, cada equipe serd avaliada e recompensada como uma

equipe. E necessdrio especificar que tarefas exigem um alto nivel de interdependéncia e,

portanto, que tipo de trabalho em equipe.

Com relacdo a abertura, Schein (2001) recomenda especificar que tipo de informacao
deve ser abertamente transmitida, quando e como. O autor observa que, quando conhecer bem
o estado ideal, a equipe de mudanca devera diagnosticar e avaliar o estado atual do sistema,
para determinar as brechas entre ele e o estado futuro ideal. Ao avaliar o estado atual, é
especialmente importante criar um sistema paralelo que garanta objetividade. E provavel que
uma equipe de mudanca formada apenas por funciondrios nao consiga perceber muito bem o
estado da cultura, ou ndo o perceba de todo, porque todos os seus membros estdo envolvidos
com ela. A medida que a equipe de mudanca trabalhar no estado ideal e no atual, é provavel
que ela tenha que redefinir periodicamente o problema com relacdo a falha ou as falhas
identificadas. Em outras palavras, embora o processo seja uma série de passos seqiienciais,

muitas vezes o feedback a fard voltar a passos anteriores para garantir a nitidez das idéias. A
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melhor maneira de tornar claras as dividas € especificar de modo concreto a forma atual de
pensar e compard-la com a futura. A medida que vérias ddvidas vdo sendo identificadas de
forma concreta, vao se tornando aparentes os pontos em que as certezas culturais ajudam ou
atrapalham a agenda de mudangas. O programa de mudanca, entdo, precisa ser substituido por
um exame de como mudar algumas das certezas individuais. Segundo Schein (2001), isso dara

ensejo a um programa novo no qual ndo se havia pensado antes.

No presente caso, objeto dessa pesquisa, durante o processo de integracdo poderdo ser
necessdrias preparacdes para ajustes culturais (adaptagdes ou mudangas) em ambas empresas,
conforme ressalta Hofstede (1991), de modo a adequé-las as estratégias estabelecidas para o
conjunto, motivo pelo qual € importante conhecer algumas caracteristicas das empresas em

analise.
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6 UNIDADES EMPIRICAS DE PESQUISA

Passaremos a descrever as empresas objeto desta pesquisa, as quais serdo sucedidas
por uma retrospectiva histérica da energia elétrica no Brasil, com vistas a definir com mais

clareza a importancia do assunto no contexto nacional.

6.1 CESP - Companhia Energética de Sao Paulo

A origem histérica da CESP pode ser examinada sob dois pontos de vista
complementares. Em um deles, suas raizes remetem a implanta¢do em Rio Claro, em 1885, do
primeiro servigo de iluminacdo publica do Estado de Sao Paulo (entdo Provincia de Sdo
Paulo, integrante do Império do Brasil), alimentado por uma usina termoelétrica. No mesmo
municipio, foi inaugurada, em 1985, a Usina Hidroelétrica do Corumbatai e, em 1900,
iniciada a geracdo regular de energia hidroelétrica pela Central Elétrica Rio Claro, antecessora

da S.A. Central Elétrica Rio Claro — SACERC, uma das mais antigas formadoras da CESP.

Sob outro prisma, os acontecimentos que levariam a formacdo da CESP iniciaram-se
em 1953, com a formag¢do da empresa Usinas Elétricas do Paranapanema — USELPA, a
primeira de uma série de cinco companhias de economia mista sob o controle do governo
estadual de Sdao Paulo (1955 — Companhia Hidroelétrica do Rio Pardo — CHERP, 1961 —
Centrais Elétricas de Urubupungd — CELUSA, 1962 — Bandeirante de Eletricidade S.A. —
BELSA, 1963 — Companhia Melhoramentos do Paraibuna — COMEPA), cuja unifica¢do
culminaria com a constituicdo formal da CESP em 5 de dezembro de 1966. Em 1977, muda

seu nome de Centrais Elétricas de Sdo Paulo S.A. para Companhia Energética de Sao Paulo,
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uma vez que partia para a pesquisa de novas fontes de energia (gaseificagdao do carvao vegetal,
producdo de metanol a partir do eucalipto, hidrogénio eletrolitico e outras fontes alternativas

aos combustiveis fosseis).

Da data de sua fundag¢do em 1966, quando a empresa possuia a capacidade instalada
em suas usinas de 600 MW, até o periodo de sua cisdo para privatiza¢io no fim da década de
1990, a CESP desenvolveu e implantou vérios aproveitamentos hidroelétricos nos Rios
Parand, Tieté, Paranapanema e Paraiba do Sul, atingindo a capacidade instalada de 10.000

MW, figurando sempre entre as maiores empresas brasileiras de geracao de energia elétrica.

Em 1997, foi vendido o controle aciondrio da Companhia Paulista de Forca e Luz —

CPFL, controlada pela CESP desde 1975.

Em 1998, a partir de uma cisao parcial, foi criada e privatizada a Elektro — Eletricidade
e Servigos S.A., empresa que reunia os servigos de distribuicdo de energia elétrica da CESP,
com um milhdo de clientes distribuidos por 228 municipios nos estados de Sdo Paulo e Mato

Grosso do Sul.

Em 1999, a CESP alienou para a iniciativa privada sua participa¢ao na Companhia Gés
de Sao Paulo — COMGAS. Também em 1999, a CESP passou por uma nova cisdo parcial.
Dessa vez, foram criadas trés empresas de geracdo e uma de transmissao de energia elétrica.
No mesmo ano, duas das empresas de geracdo oriundas da CESP foram privatizadas: a
Companhia de Geracdo de Energia Elétrica Paranapanema, atualmente Duke Energy
International, Geracdo Paranapanema S.A., e a Companhia de Geracdo de Energia Elétrica
Tieté, hoje AES Tieté. A empresa de Transmissao, chamada de Companhia de Transmissdo de
Energia Elétrica Paulista - CTEEP, permaneceu sob controle do Governo Estadual. Em 2001,

essa transmissora incorporou a Empresa Paulista de Transmissao de Energia Elétrica — EPTE,
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cindida da Eletropaulo — Eletricidade de Sao Paulo S.A., passando a utilizar a marca

Transmissio Paulista.

A CESP foi também preparada para ser privatizada, tendo sido submetida ao processo
de leilao por duas vezes, sem sucesso, tendo em vista que na ultima hora os interessados
desistiram da aquisi¢do. Na primeira tentativa, as desisténcias ocorreram devido a problemas
ambientais que estavam impedindo o enchimento do reservatério da Usina de Porto
Primavera, o que inviabilizaria economicamente a empresa. Quando houve a libera¢do para o
enchimento do reservatorio, foi efetuada uma segunda tentativa, mas, dessa vez, a razdo do
insucesso foi a inseguranca dos investidores decorrente do racionamento que se avizinhava,
gerando grandes incertezas para o Setor Elétrico Brasileiro. O fato de a empresa ter sido
“preparada” para a privatizacao e esta ndo ter acontecido, por um lado gerou um certo alivio
nos empregados, mas, por outro, implicou uma série de problemas, uma vez que a estrutura
funcional havia sido reduzida ao minimo, na espera de providéncias do novo controlador, o
que ndo ocorreu. Dessa forma, até hoje a empresa estd procurando se reestruturar conforme a
nova situacdo imposta pela falta de recursos e pela impossibilidade de realizar novos
investimentos, decorrente do alto grau de endividamento, o que, em tese, seria solucionado

conforme o planejamento original, pelo aporte de capital do novo acionista controlador.

A CESP, conforme sua configuraciao apds a cisdo, mantém em seus ativos as usinas de
Ilha Solteira (3.444 MW), Trés Irmaos (807,5 MW), Engenheiro Souza Dias — Jupia (1.551,2
MW), Engenheiro Sergio Mota — Porto Primavera (1.540 MW), Jaguari (27,6 MW) e
Paraibuna (85 MW). Com poténcia instalada de 7.455,3 MW, pouco mais da metade da
energia produzida no Estado de Sao Paulo continua sendo a maior empresa de geracdo de

energia do Estado e a terceira maior do pais.
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6.2 EMAE - Empresa Metropolitana de Aguas e Energia S.A.

A origem da EMAE remonta ao final do século XIX, quando se instalava no Brasil a
The Sao Paulo Railway, Light & Power Company Ltd., mais tarde simplesmente chamada de
Light — Servicos de Eletricidade S.A., empresa antecessora da Eletropaulo — Eletricidade de

Sao Paulo S.A.

A Light foi fundada em 07 de abril de 1899 em Toronto, no Canad4, através de carta
patente assinada pela Rainha Vitdria, com o objetivo de ‘“‘estabelecer, construir, completar,
manter e fazer funcionar obras para a producdo, utilizacdo e venda, e produzir eletricidade
gerada por vapor e forca motora elétrica, a vapor, a gis, pneumatica, mecanica e hidraulica ou
outra for¢a qualquer para quaisquer fins”. Em 1900, o termo Railway foi substituido por

Tramway.

Apesar de definir objetivos tdo amplos e genéricos - a carta patente falava de estradas
de ferro e linhas telegraficas -, a empresa iniciou suas atividades no Brasil operando linhas de
bondes elétricos na cidade de Sdo Paulo. A primeira, inaugurada em maio de 1900, era
alimentada por uma usina proviséria a vapor. Novas linhas foram rapidamente acrescentadas

ao sistema.

Em setembro de 1901, a Light pde em funcionamento a Usina Hidroelétrica de
Parnaiba, cujo reservatério de regularizacao de vazao (Guarapiranga) foi inaugurado sete anos
depois, em 1908 (hoje o Reservatério do Guarapiranga € utilizado apenas para abastecimento
publico de dgua). Nao mais dependendo da pequena usina a vapor, passou a dedicar-se
também ao fornecimento de eletricidade a particulares e a industrias, e, em certa medida,

passou a disputar o mercado de iluminagdo publica por energia elétrica na cidade de Sao
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Paulo. Dai para frente, passou a investir na ampliacdo de seu parque gerador e a incorporar
pequenas empresas de energia sediadas no interior paulista, e a desenvolver seu grande projeto
de hidroelétrica, denominado Projeto Serra, para instalacdo da Usina de Cubatao, hoje Henry

Borden.

Com o crescimento acelerado do consumo de energia elétrica, houve a necessidade de
forte expansdo do sistema gerador, e, em 1925, instala em tempo record (11 meses desde o
inicio da obra até sua operacdo comercial) a usina de Rasgao, na cidade de Pirapora do Bom
Jesus, com a capacidade de 14,4 MW (hoje foi repotenciada para 22,0 MW). Dois anos
depois, em 1927, assume o controle da Empresa de Eletricidade Sao Paulo e Rio, com sede
em Guaratinguetd. Nesse mesmo ano, assume o controle também da Empresa Hidroelétrica da
Serra da Bocaina, da Cia Luz e Forca de Guaratinguetd, da Companhia Ituana de Forg¢a e Luz,
da Empresa Luz e Forca de Jundiai, da Companhia Forca e Luz de Jacarei e Guararema, da
Companhia For¢ca e Luz Norte de Sao Paulo, com seus sistemas de distribuicdo e geragdo.
Nessa operacdo, sdo incorporadas as Usinas de Sodré, Bocaina, Lavras, Porto Goes,
Salesépolis, Izabel, e Itupararanga que, juntas, agregaram uma capacidade de geracdo de cerca

de 70 MW ao sistema Light.

Em 1926, entra em operacio a Usina de Cubatdo (hoje Usina Henry Borden),
aproveitamento que reverte as dguas dos Rios Pinheiros (antigo Jurubatuba) e Tieté para o
enchimento do Reservatério Billings (antigo Rio Grande). Essa usina, hoje com 889,7 MW,
ainda uma das maiores hidroelétricas do pais, foi um dos mais importantes vetores de
desenvolvimento da regido da Baixada Santista e S3o Paulo, teve suas ultimas unidades
instaladas na década de 1950. Atualmente encontra-se com sua capacidade de geragdo

limitada devido a problemas ambientais (poluicao das dguas dos rios Pinheiros e Tieté).

O 1ltimo investimento em geracdo da Light no Brasil foi a instalacio da Usina
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Termoelétrica Piratininga, sendo duas unidades a vapor em 1954 e mais duas em 1960, para o
atendimento da demanda reprimida do sistema elétrico e periodos de estiagem prolongada
ocorridos no inicio da década de 1950. Essa usina, que foi projetada originalmente para a
queima de 6leo combustivel em suas caldeiras, por razdes ambientais foi adaptada para a
queima de gds natural a partir de 1996. Entre os anos de 2001 e 2004, foi ampliada com a

instalacdo de quatro turbinas a gds natural, passando a 800 MW de poténcia instalada.

Em 1978, o Governo Federal indeniza o grupo controlador da Light e assume o
controle da empresa em um processo de estatizacdo. Logo a seguir, em 1981, a empresa é
cindida, ficando a area do Rio de Janeiro ainda sob o controle do Governo Federal (até sua
privatizacdo em 1997) e transferindo o controle da outra parte para o Governo do Estado de

Sao Paulo, dando origem a Eletropaulo — Eletricidade de Sao Paulo S.A.

De acordo com o processo de desestatizacdo e desverticalizacdo do Setor Elétrico
Brasileiro, a Eletropaulo foi cindida em 1997, dando origem a quatro empresas, sendo duas de
Distribui¢ao (Eletropaulo Metropolitana e Bandeirante de Energia) privatizadas em 1998, uma
empresa de Transmissdo (Empresa Paulista de Transmissao de Energia — EPTE) que foi
incorporada pela empresa de transmissdo originada da cisdo da CESP, e uma empresa de
geracio (Empresa Metropolitana de Aguas e Energia S.A. — EMAE), a qual ainda se encontra
sob o controle do Governo do Estado de Sao Paulo. Nessa oportunidade, a EMAE nao pode
ser privatizada devido ao problema de desequilibrio econdmico-financeiro criado pela
limitacdo de geracdo na Usina Henry Borden, que apesar de ter mantido todos seus custos
fixos, passou a ter direito de comercializar apenas um quinto de sua energia original. Essa
limitagcdo foi imposta a partir de 1992 pela Constitui¢do Estadual, a qual determinou em seu
artigo 46 das Disposicoes Transitorias a proibi¢do do bombeamento de dguas poluidas para

seu principal reservatorio (Billings), impedindo, assim, o aproveitamento total das dguas dos
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Rios Pinheiros e Tieté, no intuito de preservar o reservatorio para o abastecimento publico de

agua.

Essa limitagao impds a EMAE a necessidade de efetuar profundas redugdes de custo
implementadas a partir de 1999, através de diversos ajustes em seu quadro de pessoal
(reduc¢do de 35%), na sua estrutura organizacional (reducdo de 70%) e nas estratégias de
gestdo do negdcio, como forma de sobreviver a caréncia de recursos financeiros, provocando

fortes reagdes no corpo funcional.

6.3 Retrospectiva Historica do Setor Elétrico Brasileiro

A segunda Revolu¢do Industrial, iniciada na Inglaterra (a primeira Revolucao
Industrial ocorreu no final do século XVIII, baseada no carvao, no ferro e no vapor), levou a
formac¢ao de uma sociedade urbana na Europa Ocidental e nos Estados Unidos nas dltimas
décadas do século XIX, tendo a energia elétrica como um de seus elementos mais importantes.
Simultaneamente ocorria no Brasil um incipiente processo de industrializacdo, também com a
utilizacdo da eletricidade, introduzida ao mesmo tempo em que nos paises mais desenvolvidos

do Hemisfério Norte, ao contrario do que muitas vezes se supde.

Na fase de implantacdo da eletricidade no Brasil, entre 1880 e 1900, empresas de
capital brasileiro e ambito local instalaram termelétricas e hidroelétricas para uso industrial
em fabricas de tecidos, mineracdo e outros empreendimentos, como a iluminagdo publica

urbana.

Naquela época predominavam as termoelétricas, mas as hidroelétricas foram se

impondo como o modelo privilegiado em um pais com abundancia de 4gua e pouca
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disponibilidade de carvao mineral, petréleo e gés.

A regido Sudeste mostrou-se privilegiada, pois sua drea relativamente reduzida em
relacdo a dimensao do pais apresentava maior densidade demogréfica, configurava-se como o
eixo administrativo nacional e contava com uma atividade econdmica mais intensa. No
Sudeste também existiam aprecidveis potenciais hidroelétricos, uma significativa urbanizacao
e o féacil acesso ao litoral, o que auxiliou a importacdo de equipamentos e o ingresso de
imigrantes no inicio do século XX. Por outro lado, as dimensdes continentais do pais, a
necessidade de desenvolvimento de outras regides e a implantacdo de aproveitamentos de
grande porte para suprir as demandas para o crescimento da inddstria, impuseram uma
determinacdo ao estado de assumir investimentos que ndo interessavam ao setor privado, que
vinha submetendo a sociedade brasileira a restricdes de uso de energia elétrica devido ao seu
baixo interesse em investir na oferta de energia antes de se estabelecer uma demanda

consistente.

O Setor Elétrico Brasileiro esteve sob o controle privado até meados da década de
1950, quando se iniciou um forte movimento de estatizacdo. Esse movimento foi decorrente
de fatores como o padrio de crescimento verificado no Brasil, no qual o Estado
responsabilizava-se por investimentos nas industrias de base (siderurgia, fertilizantes,
petroquimica, motores) e nos servigos de infra-estrutura com capital intensivo e baixo retorno,
como a energia elétrica, de modo a reduzir o custo do capital e acelerar a sua acumulagdo, em

especial no setor industrial (subsidiado nas tarifas de energia).

A estatizacdo das empresas privadas estrangeiras no setor elétrico respondeu a duas
necessidades principais do setor industrial brasileiro. A primeira, por uma regulacdo mais
eficiente para garantia dos investimentos necessarios atrapalhados por alguns fatores como a

inseguranca no cumprimento dos contratos e a politica econdmica — em especial monetdria e
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cambial — que nao proporcionavam um marco regulatério estavel. A segunda, pela garantia de
nacionalizacdo de alguns setores-chave diante da nova estratégia do capital internacional
monopolista no pés-guerra de ramificar-se e “internalizar-se” nos paises hospedeiros através
das companhias transnacionais, mantendo o centro decisorio nas suas respectivas matrizes nos

paises centrais e atendendo a diretrizes mundiais, nem sempre coincidentes com as regionais.

Na seqii€éncia imediata da estatizacdo, tanto no nivel estadual quanto federal, foi criada
em 1963 a holding federal Centrais Elétricas Brasileiras - Eletrobrds, constituida pelas
empresas de geracdo: Furnas, Chesf, Eletronorte e Eletrosul (além da Eletronuclear que surgiu
apos a extincdo da Nuclebrés). Foi montado também o Grupo de Coordenagao para Operagao

Interligado que tratava do despacho centralizado de todo sistema de geracao e transmissao.

Um outro agente federal constituido em 1965 foi o Departamento Nacional de Aguas e
Energia Elétrica - DNAEE, responsavel pelas concessdes, quase desnecessarias num sistema
com forte estatizacdo e monopolizagdo regional. Dado o seu papel secundério na fixagao
tarifaria, o DNAEE acabou sendo controlado pelas companhias que deveria regular (fato
ocorrido em outros setores), o que implicou no uso das tarifas apds 1975 como ferramenta de

contencdo inflaciondria.

O setor experimentou crescimento consideravel nos anos 1960/1970, acompanhando a
dindmica de acumulacdo capitalista no Brasil da qual era subsididrio e desconsiderando

questdes ambientais relevantes durante o regime militar.

Com a crise em que mergulhou a economia brasileira durante a década de 1980, o setor
elétrico sofreu um processo acelerado de sucateamento, pois as receitas tarifarias reais, os
aportes financeiros dos seus controladores e os investimentos cairam e, para manter um

padrao minimo de atividade, as companhias passaram a recorrer a empréstimos e
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financiamentos, muitas vezes em moeda estrangeira.

z.

E nesse quadro de baixos investimentos, elevado comprometimento da receita para o
servico da divida e ameaga de colapso no abastecimento energético no pais e na redefinicao do
papel do Estado na producdo que se passou a discutir um novo marco regulatério para o setor
elétrico. Em 1993, no meio da crise, a Lei 8.631 inicia a privatizacdo do ponto de vista
técnico, ao eliminar o nivelamento de tarifas e sua diferenciacio em suprimento para as

geradoras e fornecimento para as distribuidoras.

Entretanto, a inclus@o do setor elétrico na lista dos privatizdveis e a montagem de um
novo marco regulatério com essa orientacao ganha félego apenas a partir de 1995. A Lei Geral
de Concessoes (8.987/95), valida para todos os servigcos publicos, regulamentou a
Constituicdo Federal e exigiu licitagdes (baseadas no equilibrio econdmico-financeiro das

companhias), abrindo caminho para a reestruturacao e privatizacao do setor elétrico.

De acordo com o Modelo do Setor Elétrico, seriam necessarios novos 6rgaos que se
responsabilizariam pelo controle das operagdes técnicas e comerciais, do planejamento do
Setor, além da Agéncia Reguladora, que seria o sustentdculo do processo e daria seguranga e
estabilidade para as regras, o que € exigé€ncia bdsica para os investidores. Dessa forma, nesse

momento sdo definidas as seguintes medidas:

1 Criagdo do Mercado Atacadista de Energia - MAE, para contabilizar e liquidar as
diferencas entre o mercado e os contratos bilaterais, além de administrar o mercado a
vista;

2 Definicao de “contratos iniciais” (contratos bilaterais entre os varios agentes de geracao e

distribuicdo com cldusulas definidas pelo Poder Concedente), para pautar o regime de

transi¢do para um ambiente competitivo;
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3 Desmembramento dos ativos de transmissao e a criacdo de um operador independente do
sistema interligado (para cumprir as fun¢des do sistema centralizado de despacho). Surge

assim, o ONS — Operador Nacional do Sistema;

4 Criagdo do CCPE — Comité Coordenador do Planejamento da Expansdo dos Sistemas
Elétricos, com a finalidade de definir as necessidades de investimento, com base nos

principios do planejamento indicativo, baseado nas indicacdes do mercado;

5 Manutencao da Eletrobrds como agente financeiro do setor.

6 Criacdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL pela Lei 9.427/96 e a inclusao
de cldusulas de reajustes tarifarios que vinculavam as corre¢des aos indices de inflagao
(denominado teto de preco), de forma que os investidores tivessem alguma seguranga na
aquisicdo das empresas a serem privatizadas, independentemente do marco regulatério do

setor.

Nesse periodo, o debate polarizou-se em duas posi¢des. A primeira reunia posi¢oes
como a da Eletrobrés e suas subsididrias, companhias estaduais, alguns setores da industria e
forgas politicas nacionalistas de esquerda que preconizavam a manutencao do setor elétrico
como estatal e o ndo-desmembramento das empresas verticalizadas para dificultar a

desestatizacdo, caso essa se revelasse inevitavel.

A segunda propunha a privatizacao imediata e a formacao de um ambiente competitivo
com desverticalizagdo das empresas depois (ou seja, a convers@do do monopdlio estatal em
monopdlio privado). Essa posicdo derivava de uma defesa por maior participacdo dos
empresdrios brasileiros na aquisicdo das empresas em funcdo da sobrevalorizacdo cambial,
que encareceria seu valor para investidores estrangeiros, constituindo uma reserva de

mercado. Todos sabiam na ocasido sobre o carater efémero da ancora cambial e que, com uma
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eventual desvalorizacdo, o valor de compra cairia muito em ddlar, ampliando a presenca

internacional.

Segundo Brasil (2002), o contexto da politica energética no Brasil no periodo de
implantacdo do modelo de desestatizagdo revelou-se complexo e confuso, dificultando a
formagao de uma coalizao entre os varios agentes de governo e empresdrios, que pudesse
optar por uma orientagao e sustentd-la ao longo do tempo. Todos se protegeram e celebraram
algumas aliangas tdticas nos pontos convergentes, que prejudicaram o surgimento de uma
orientagdo estratégica que pudesse estabelecer a evolugao do setor no médio e longo prazo.
Tal situacdo acabaria revelando-se danosa, pois elementos que deveriam ter tratamento
sist€tmico foram trabalhados em separado o que, somado a outros fatores, provocou o
racionamento de 2001-2002, que arrefeceu totalmente o processo de privatizacdo do Setor
Elétrico Brasileiro. As conseqiiéncias do racionamento foram desastrosas para o Setor,
causando grandes prejuizos para todos os agentes de geracdo e distribuicdo, que se viram
diante de uma realidade jamais prevista: a demanda por energia elétrica passou a ser muito
menor que a oferta, causando um afundamento nos precos de curto prazo e dificultando o
estabelecimento de contratos bilaterais por periodos mais longos (superiores a trés anos). A
incerteza passou a ser completa. Muitos empreendimentos foram paralisados ou simplesmente
abortados. Principalmente os agentes de geracdo, que tiveram significativas reducdes
contratuais devido a redu¢do da demanda, foram os mais afetados nesse processo, realizando
grandes prejuizos em suas operagdes, cujos custos nao foram dimensionados para a nova

condicdo.

z.

E com uma sensacdo de caos no Setor Elétrico que se encerra o Governo Fernando
Henrique Cardoso, e se inicia o0 novo Governo Luiz Inédcio Lula da Silva, j& com planos de

implantar um “novo modelo” cuja missdo é corrigir os desvios do modelo anterior (ainda
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parcialmente vigente), e criar novas condi¢des ndo previstas em um modelo competitivo de
mercado, como democratizagao do uso de energia elétrica e modicidade tarifaria gerada por

processos controlados pelo governo.

Dessa forma, depois de muita discussao e grandes embates entre os agentes do Setor, é
promulgada a Lei 10.848 de 15 de marco de 2004, que estabelece as linhas gerais para o
“novo modelo”, a qual foi regulamentada pelo Ministério de Minas e Energia através da
emissdo de cinco Decretos-Lei, sendo o mais importante (Decreto 5163 de 30 de julho de
2004) aquele que estabelece todo arcabouco legal para a comercializagao da energia e para os
processos de outorga de concessdes e autorizagdes para geragdo. Esse Decreto cria dois
ambientes para que ocorram as negociacdes de compra e venda de energia no Setor Elétrico

Brasileiro:

1. O ACL ou Ambiente de Comercializacdo Livre, dedicado aos consumidores
considerados “livres”, ou seja, aqueles que legalmente podem comprar energia
diretamente dos Agentes de Geracdo, e que possuem carga igual ou superior a 3

MW, e operam em sistemas elétricos com tensao superior a 69 kV;

2. E o ACR ou Ambiente de Comercializacio Regulada, em que a energia é
destinada aos consumidores cativos dos Agentes de Distribuicdo, e cuja compra
serd efetuada simultaneamente para todo pais, através de leildes promovidos

pelo proprio Ministério de Minas e Energia.

O segundo Decreto-Lei criou a (Decreto 5184 de 18 de agosto de 2004) Cia Empresa
de Pesquisas Energéticas - EPE, responsédvel por pesquisar, planejar e controlar a expansao da

demanda do Setor Elétrico Brasileiro. Essa talvez tenha sido a mais importante mudanca no
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Modelo do Setor, pois altera o Planejamento da Expansdo do modelo “Indicativo”, em que os
investidores somente constroem novas usinas ou linhas de transmissdo a partir das indicag¢des
do aumento da demanda, para o modelo “determinativo”, em que a EPE definird quais as
usinas e quando devem ser construidas com base em estudos de crescimento da demanda e
oferta de energia no pais, oferecendo aos investidores, através de leildes, oportunidades de
participar da expansao através de contratos de garantia de compra da energia a ser produzida

nas usinas, ou através de tarifas garantidas pelo uso das linhas de transmissao de energia.

O terceiro Decreto-Lei também cria outro importante 6rgao no Setor Elétrico (Decreto
5175 de 09 de agosto de 2004), ndo com porte de empresa, mas com autonomia para avaliar e
corrigir os eventuais desvios de desempenho do Sistema, através do Comité de

Monitoramento do Setor Elétrico, controlado pelo Ministério de Minas e Energia.

Os outros dois Decretos-Lei definem as atribui¢des e regras de funcionamento de

outros dois 6rgaos que operam no Setor Elétrico:

e ONS - Operador Nacional do Sistema Elétrico: responsivel pelo controle
fisico da operagdo elétrica e energética do Sistema Elétrico Brasileiro, no nivel
de transmissdo de energia, ou seja, em tensdes superiores a 138kV (Decreto

5081 de 14 de maio de 2004);

e CCEE - Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica, responsavel pelo
ambiente de transagdes comerciais de compra e venda de energia em bruto, em
todo pais. Além das transacdes, controla as medi¢cdes de producdo e consumo
entre os varios Agentes de Geracdo e Distribui¢do, incluindo também os
Consumidores Livres, apds o que executa as comparacoes entre as medicoes e

os contratos de compra e venda, e finalmente efetua as liquidacdes a nivel de
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pais. Esse 6rgdo cumpre exatamente as mesmas fungdes co antigo MAE —

Mercado Atacadista de Energia (Decreto 5177 de 12 de agosto de 2004).

O Novo Modelo do Setor Elétrico Brasileiro é considerado, pelos investidores,
excessivamente centralizador e estatizante, pois mantém a participacio do Governo no
controle da grande maioria das empresas de geracao de energia e concentra no Ministério de
Minas e Energia todo o poder para controlar o Setor Elétrico, tendo inclusive transferido para
si parte do poder e diversas atribuicdes da Agencia Reguladora (ANEEL). Tal sentimento
ficou muito claro no ultimo leildo de energia promovido para o estabelecimento de contratos
de suprimento para todas as Distribuidoras com mercado cativo, em que, segundo os
investidores do Setor, houve forte manipulacdo de precos, comprometendo a situagdo de
equilibrio econdomico-financeiro de diversas empresas no curto prazo, e reduzindo a
capacidade de investimento das empresas de geracdo (inclusive aquelas controladas pelo
proprio Governo Federal). Alem disso, também reduziu a atratividade para novos
investimentos, o que, no médio prazo (3 a 4 anos) pode comprometer o suprimento energético
do pais, com possibilidade da ocorréncia de novos racionamentos tal como em 2001, caso a
economia do pais mantenha o ritmo de crescimento atual, ou mesmo ocorram periodos de
estiagem prolongada comprometendo a geragdo nas usinas hidroelétricas, o que estd
absolutamente fora do controle dos Agentes e do Governo. Essa situacdo é passivel de
reversdo, caso o Ministério de Minas e Energia consiga através de estratégias futuras, atrair
novos investimentos no Setor, de modo a compatibilizar sempre a oferta de energia com a
demanda do consumo, o que somente serd constatado com o acompanhamento das medidas a

serem implementadas nos préximos dois anos.
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7 METODOLOGIA

De acordo com Castro (2002), pesquisa no sentido mais amplo, € um conjunto de
atividades orientadas para a busca do conhecimento. Para receber o qualificativo de
“cientifica”, a pesquisa deve ser feita de modo sistematizado. Deve, para isso, utilizar-se de
método préprio e técnicas especificas. Deve, também, procurar um conhecimento que se refira

a realidade empirica e cujos resultados sejam apresentados de forma peculiar.

Pode-se definir pesquisa como sendo o processo formal e sistemdtico de
desenvolvimento do método cientifico, de acordo com Gil (1999). O autor ressalta que o
objetivo fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o emprego
de procedimentos cientificos. A partir dessa conceituagdo, pode-se, portanto, definir pesquisa
social como o processo que, utilizando a metodologia cientifica, permite a obtencdo de novos
conhecimentos no campo da realidade social. Realidade social é entendida aqui em sentido
bastante amplo, envolvendo todos os aspectos relativos ao homem sem seus multiplos
relacionamentos com outros homens e instituicdes sociais. Assim, o conceito de pesquisa aqui
adotado aplica-se as investigacdes realizadas no ambito das mais diversas ciéncias sociais,

incluindo Sociologia, Antropologia, Ciéncia Politica, Psicologia, Economia, etc.

Para Moreira (2001), a pesquisa cientifica € um processo de busca, tratamento e
transformacdo de informagdes, e a forma de apresentacdo da pesquisa é conduzida segundo as
regras fornecidas pela “metodologia da pesquisa”. A dissertacio come¢a com as duvidas e
indagacdes do pesquisador, passa por um planejamento e busca de informacdes, e por uma

transformacdo apds as andlises de dados.

Castro (2002) define que a metodologia €, por assim dizer, o p6lo técnico da pesquisa.
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E na metodologia que o pesquisador responde como serd realizada a pesquisa. E o espaco
onde se deve tracar os meios necessdrios para uma observacdo da realidade de modo
sistematico e disciplinado, visando observar os fatos, analisar as relacdes entre eles e
finalmente responder ao problema da pesquisa que representa, para o pesquisador, uma lacuna

no conhecimento.

Para Gil (1999), cada pesquisa social tem um objetivo especifico. Contudo, é possivel
agrupar as mais diversas pesquisas em certo nimero de grupamentos amplos. Assim,
Duverger (1962) distingue trés niveis de pesquisa: descri¢do, classificagdao, e explicagdo.
Selltiz et al. (1967) classificam as pesquisas em trés grupos: estudos exploratdrios, estudos
descritivos e estudos que verificam hipéteses causais. Segundo Gil (1999), essa ultima € a
classificacdo adotada na atualidade, com uma pequena alteracio de nomenclatura: pesquisas

explicativas.

7.1 Tipo da Pesquisa:

A pesquisa serd do tipo exploratéria, uma vez que a situacdo investigada € pouco
explorada e o resultado visa a formulacdo dessa situacdo. De acordo com Gil (1999), as
pesquisas exploratérias t€m como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias, tendo em vista, a formulacdo de problemas mais precisos ou hipéteses
pesquisaveis para estudos posteriores. Segundo o autor, as pesquisas exploratérias sdo
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, do tipo aproximativo, acerca de

determinado fato.

Segundo Lakatos & Marconi (1985), o estudo exploratério tem trés finalidades:
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desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou
fendmeno para a realizacdo de pesquisas futuras mais precisas e modificar e clarificar

conceitos.

Greenhalgh & Taylor (1997) ressaltam que a pesquisa quantitativa deve comecar com
uma idéia (normalmente articulada como uma hipétese), a qual, através de medi¢des, geram
dados, e por dedug¢do permitem a construcdo de uma conclusdo. A pesquisa qualitativa, ao
contrario, comeg¢a com uma intencdo de explorar os dados coletados de uma area particular
através de observacoes e entrevistas, as quais geram idéias e hipoteses a partir desses dados,

que sdo conhecidas como raciocinios intuitivos.

Nesse caso, a estratégia adotada foi a de pesquisa quantitativa através da aplicacao de
um questiondrio padronizado, de modo a desenvolver a percepcdo da realidade, aprendendo

fatos e fenomenos a partir dos dados obtidos na pesquisa de campo.

Para isso adotamos a metodologia estabelecida por Goffee & Jones (1998), detalhada
em sua obra “The Character of a Corporation — How Your Company’s Culture Make or
Break Your Business”, tendo em vista tratar-se de um modelo ja testado e aplicado em vérias
situagdes distintas, inclusive para avaliagdao da cultura de empresas envolvidas em processos
de Fusdes e Aquisicdoes. Além disso, parece incluir conceitualmente todos os pontos

fundamentais para a andlise cultural das empresas em estudo.

7.2 Estratégia de Coleta de dados

Os dados objetivos e quantitativos da pesquisa foram coletados através de observacao

indireta, com o uso de questiondrios desenvolvidos por Goffee & Jones (1998), incluidos em
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sua obra “The Character of a Corporation — How Your Company’s Culture Make or Break

Your Business” e apresentados nos anexos numerados de A a F, sendo que, para isso, foi

obtida a necessaria autorizacdo dos autores através de comunicagdo escrita via e-mail em 23

de julho de 2004. Os questiondrios foram traduzidos e submetidos a verificacdo de tradutor

profissional para aprovagao e eventuais ajustes.

Os questiondrios distribuidos a todos os funciondrios das duas empresas sao

compostos de quatro partes, a saber:

1.

O primeiro, nomeado pelos autores como ‘“Questiondrio sobre o cariter
corporativo”, € composto por 23 afirmagdes, para as quais o individuo deve
indicar o quanto concorda ou discorda, sendo atribuida pontuacdo minima igual
a 1 (um) para as afirmacdes que discorda totalmente; igual a 2 (dois) se
discorda da afirmacgdo; igual a 3 (trés) se ndo concorda nem discorda da
afirmacgdo; igual a 4 (quatro) se concorda com a afirmacdo; e pontuacao
maxima igual a 5 (cinco) para as afirmacdes que concorda totalmente. Esse
primeiro questiondrio, o qual denominamos na pesquisa de campo,

simplesmente por “Questiondrio Principal”, estd apresentado no ANEXO A

O questiondrio referido, depois de preenchido pelos individuos pesquisados,
fornece os dados necessdrios para o preenchimento da segunda parte da
pesquisa (ANEXO B), composta por uma tabela na qual € langada a pontuagao
de cada uma das 23 afirmac¢des do “Questiondrio Principal” em dois grupos,
sendo um deles referente aos aspectos de sociabilidade e o outro aos aspectos
de “solidariedade”. A partir dessa tabela, o individuo lanca os dados em um
gréafico, apresentado logo abaixo da tabela (ANEXO B) o qual definird a qual

grupo cultural pertence. A nomenclatura dos quatro tipos de cultura definidos
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no cubo do duplo “S” de Goffee & Jones foi substituida por letras, a saber:
Integrada em rede (A), Mercendria (B), Fragmentada (C) e Comunitaria (D).
Essa medida foi adotada para que os titulos dos tipos de cultura nao
influenciassem de alguma forma nas escolhas dos individuos pesquisados. O
grafico do ANEXO B, além de identificar qual o tipo de cultura, indica qual
questiondrio o individuo deverd responder na proxima etapa da pesquisa. Mais
uma vez, para que os titulos ndo influenciassem o resultado da pesquisa, os
questiondrios para defini¢do da forma positiva ou negativa da cultura foram
denominados “Questiondrios Auxiliares” (ANEXOS C a F). As instrucoes de
preenchimento orientam para que seja respondido apenas o “Questionério
Auxiliar” correspondente a letra do quadrante do gréfico, identificado a partir

da tabela do ANEXO B.

Os “Questiondrios Auxiliares”, conforme o modelo definido por Goffee &
Jones (1998), foram divididos em duas partes, sendo a primeira, composta por
seis afirmacoes, para as quais o individuo deve indicar o quanto concorda ou
discorda, sendo atribuida pontuacdo minima igual a 1 (um) para as afirmagdes
que discorda totalmente; igual a 2 (dois), se discorda da afirmacdo; igual a 3
(trés), se ndo concorda nem discorda da afirmacdo; igual a 4 (quatro), se
concorda com a afirmacgdo; e, pontuacdo maxima igual a 5 (cinco), para as
afirmagdes que concorda totalmente. Alta pontuacdo nas afirmacgdes 1, 3 e 5
(impares) sugere a forma negativa da cultura, e alta pontuacdo nas afirmagdes
2, 4 e 6 (pares) sugere a forma positiva da cultura. Na segunda parte,
denominada pelos autores de “Andlise de Situacdes Criticas”, o individuo deve

indicar qual a melhor de duas opcdes de reagdo da organizagdo para uma
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situacdo descrita (denominada ‘“‘cendrio” pro Goffee & Jones), sendo que a
primeira opcao indica uma reagdo tipica de uma cultura com aspectos positivos
e a segunda de uma cultura com aspectos negativos. Essa segunda parte tem
como finalidade confirmar a forma da cultura da organiza¢do, dando mais
consisténcia a pesquisa através da andlise de reacdes a partir de situacdes
criticas de sucesso, falhas, inovacdes, € mudancas, nas quais a organizacao
supostamente estaria envolvida. O maior nimero de opg¢des nas situacdes

positivas ou negativas indica qual a forma predominante da cultura.

Foram enviados ao todo 2.142 questiondrios, sendo 870 na EMAE e 1.272 na CESP,
correspondente a totalidade de funciondrios efetivos das empresas a servico na data da
distribuicao, tendo sido excluidos os funciondrios afastados por motivo de férias ou doenca, e
Estagiarios e Menores Aprendizes do SENAI, visto que sdo considerados “temporarios”
(permanéncia maxima de um ano). Dessa forma, por esse critério, dos 1326 funciondrios da
CESP, 54 foram excluidos da distribui¢do; e dos 889 funcionarios da EMAE, 19 foram
excluidos. Do total distribuido, foram devolvidos 351 questiondrios (média de 16% sobre os
enviados), sendo 223 na EMAE (26%) e 128 na CESP (10%). Ao todo, foram devolvidos 6
questiondrios em branco (todos na CESP — 5% dos devolvidos ou 0,5% dos enviados) e 23

considerados nulos, sendo 10 nulos na CESP (8% dos devolvidos ou 1% dos enviados) e 13

nulos na EMAE (6% dos devolvidos ou 1,5% dos enviados).

Os questiondrios foram entregues a todos os funciondrios de ambas empresas através
do servi¢o de malote interno, acondicionados em envelopes com etiquetas que indicavam o
nome do individuo e seu local de trabalho. Capeando o grupo de questiondrios, foi anexada

uma folha de instrucdes (ANEXO G), na qual estao descritos os objetivos da pesquisa e as
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instrucdes bdsicas de preenchimento, além de uma planilha em que o individuo deveria
indicar a qual empresa pertence (CESP ou EMAE), qual seu grupo de cargos (Operacional,
Técnico / Administrativo, Superior ou Gerencial), e qual seu local de trabalho (Sede, Usinas /
Barragens, Oficinas ou Outras), sendo que, para andlise dos dados, os locais serdo agrupados
apenas em Sede e Areas de Campo (usinas, barragens, oficinas e outras). Conforme
observacdo da folha de instru¢des (ANEXO G), os individuos pesquisados foram alertados de
que nao haveria necessidade de identificacdo. O anonimato (opcional) dos participantes foi
garantido através de orientacdo verbal fornecida a todos os 6rgdos de ambas empresas, de que
a devolucdo dos questiondrios deveria ser efetuada via malote interno, utilizando-se de
envelopes padronizados para correspondéncias internas, especificando apenas o destino
indicado no formuldrio de orientacdo ao individuo pesquisado, e omitindo a origem da
correspondéncia. Dessa forma, como é de conhecimento geral nas empresas, que as
correspondéncias vao todas para uma central de distribuicdo, na qual a separacdo € efetuada
pelo destino e ndao pela origem, automaticamente estaria preservada a identificacdo do

participante na pesquisa.

Antes da distribuicdo dos questiondrios aos funciondrios, houve a aprovacdo da
pesquisa em uma reunido da Diretoria Colegiada das empresas, na qual os Diretores das varias
areas tomaram conhecimento dos objetivos propostos. Nessa oportunidade foi solicitado aos
Diretores que, além de permitir e apoiar a pesquisa em suas dreas, também orientassem seus
Gerentes para envolver e motivar seus grupos para que a pesquisa pudesse atingir os

mencionados objetivos.

Ap6s a distribuicdo dos questiondrios, apesar dos esclarecimentos prestados a
Diretoria, dos descritos na propria capa dos questiondrios, e dos esclarecimentos das didvidas

ao longo dos dias englobados no prazo de resposta (15 dias), houve vérias interpretacdes
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equivocadas sobre quais “as verdadeiras inten¢des” do instrumento de pesquisa, sendo que
alguns funciondrios chegaram a levantar suspeita de que a pesquisa estaria ligada a um
possivel estudo para demissdes em massa, outros a vincularam a uma possivel andlise para um

futuro take-over por parte de uma das empresas.

Passados dez dias da data de distribuicao dos questiondrios, e tendo sido detectado o
baixo indice de sua devolugdo, foram novamente contatados os Diretores, de modo que,
através de seu apoio, os funciondrios fossem motivados a responder os questiondrios. Foi
solicitado também o apoio da maioria dos gerentes de ambas empresas através de contatos
verbais informais e foram realizadas varias reunides com o corpo gerencial para o

esclarecimento da real situacdo das empresas e desmistificacao dos objetivos da pesquisa.

z.

E importante registrar que, na Diretoria de Geragao Oeste da CESP, cujo Diretor é
membro da Diretoria Colegiada, houve orientacdo para os funciondrios ndo responderem ao
questiondrio, por razdes que ndo temos como determinar, mas que eventualmente podem ter
suas raizes em questdes culturais. Dessa forma, ficou excluida da pesquisa o contingente dos

funciondrios daquela érea.
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8 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

8.1 Resultado da pesquisa a partir dos questionarios individuais

Os resultados obtidos na pesquisa de campo, a partir dos questionarios individuais, os
quais, aplicados os critérios do modelo de Goffee & Jones (1998) definem o perfil cultural de
cada individuo, estdo compilados nas planilhas a seguir, e analisados, tendo em vista as
hipéteses formuladas no Capitulo 4. Nessas planilhas estdo apresentadas as freqiiéncias de
ocorréncia de cada um dos oito tipos de culturas encontradas nas empresas como um todo, por
local de trabalho e por cargo, de modo que seja possivel uma andlise comparativa dos
resultados. E importante lembrar que os autores dividem as culturas em quatro tipos
(Integrada em Rede, Mercendria, Fragmentada e Comunitdria), que, por sua vez, se
subdividem nas formas positiva e negativa, respectivamente, formas que sdao decorrentes dos
aspectos positivos ou negativos da visao, do comportamento e das atitudes de cada grupo,
conforme discutido na revisdo bibliografica. Os valores em destaque indicam a maior
freqii€ncia encontrada em cada empresa, por tipo de cultura e por segmento em andlise, € que,

portanto, indicam a cultura predominante em cada caso.
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TABELA 2
Freqiiéncia do tipo de cultura por empresa
TIPO DE FORMA CESP EMAE
CULTURA Frequéncia % Frequéncia %o

Integrada em rede Positiva 2 1,8 17 8,1

Negativa 5 4,5 11 52

Mercendria Positiva 6 5.4 5 2.4

Negativa 11 9,8 11 5,2

Fragmentada Positiva 10 8,9 30 14,3
Negativa 28 25,0 39 18,6

L Positiva 33 29,5 76 36,2

Comunitaria -

Negativa 17 15,2 21 10,0
TOTAL 112 100,0 210 100,0

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2005)

TABELA 3
Freqii€ncia do tipo de cultura por local de trabalho em cada empresa
LOCAL DE TRABALHO
TIPO DE FORMA SEDE AREAS DE CAMPO
CULTURA CESP EMAE CESP EMAE
Frequéncia %o Frequéncia %o Frequéncia %o Frequéncia %
Integrada em rede Positiva 1 1,5 5 5,0 1 2,1 12 10,9
Negativa 3 4,6 6 6,0 2 43 5 4,5
Mercendria Positiva 4 6,2 2 2,0 2 43 3 2,7
Negativa 8 12,3 3 3,0 3 6,4 8 73
Fragmentada Positiva 4 6,2 13 13,0 6 12,8 17 15,5
Negativa 23 354 17 17,0 5 10,6 22 20,0
o Positiva 6 9,2 40 40,0 27 57,4 36 32,7
Comunitaria -
Negativa 16 24.6 14 14,0 1 2,1 7 6,4
TOTAL 65 100,0 100 100,0 47 100,0 110 100,0
Fonte: elabora¢a@o do autor da dissertagdo (2004)
TABELA 4
Freqiiéncia do tipo de cultura por cargo em cada empresa
CARGO
TIPO DE FORMA OPERACIONAL TECNICO/ADMINISTRATIVO
CULTURA CESP EMAE CESP EMAE
Frequéncia %o Frequéncia % Frequéncia %o Frequéncia %
Integrada em rede Positiva 1 2,9 10 8,8 0 0,0 4 9,1
Negativa 0 0,0 6 5,3 3 10,7 3 6,8
Mercendria Positiva 1 2,9 4 3,5 0 0,0 1 23
Negativa 6 17,1 5 4.4 3 10,7 1 23
Fragmentada Positiva 3 8,6 17 14,9 4 14,3 7 15,9
Negativa 3 8,6 25 21,9 8 28,6 6 13,6
o Positiva 19 54,3 39 34,2 9 32,1 18 40,9
Comunitaria -
Negativa 2 5,7 8 7,0 1 3,6 4 9,1
TOTAL 35 100,0 114 100,0 28 100,0 44 100,0

Fonte: elaborag@o do autor da dissertagdo (2004)
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TABELA 5
Freqiiéncia do tipo de cultura por cargo em cada empresa
CARGO
TIPO DE FORMA SUPERIOR GERENCIAL
CULTURA CESP EMAE CESP EMAE
Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia Frequéncia %
Tntograda cm rode Positiva 1 28 1 29 0 0,0 2 11,8
Negativa 2 56 0 0,0 0 0,0 2 118
Morcendtia Positiva 3 83 0 0,0 2 154 0 0,0
Negativa 1 2,8 3 8,6 1 7,1 2 11,8
Fragmmontada Positiva 3 83 5 14,3 0 0.0 1 59
Negativa 14 33,9 7 20,0 3 23,1 2 118
- Positiva 3 83 13 37,1 1 77 5 29,4
Comunitaria -
Negativa 9 25,0 6 17,1 6 46,2 3 17,6
TOTAL 36 100,0 35 100,0 13 100,0 17 100,0
Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)
Os valores indicados em destaque nas planilhas anteriores sdo referentes a maior

ocorréncia do tipo cultural encontrado na empresa, na categoria indicada (local de trabalho ou

cargo). De acordo com o resultado da aplicacdo da Ferramenta de Andlise de Ordem e

Percentil do programa Excel, os valores em destaque representam um ndmero maior que 0s

85,70 % dos nimeros restantes, e, portanto, representa a maioria da populagdo, regra que se

aplica a todos os casos em estudo, pois todos tém a mesma quantidade de possibilidades (oito

tipos de cultura, representados na tabela abaixo somente com os nimeros de 1 a 8, sendo o de

ordem 1, o de maior ocorréncia, e o de ordem 8, o de menor ocorréncia). Se considerarmos os

dois maiores ndmeros das ocorréncias culturais, todos os demais 71,40% terao valor menor.

Fonte: elaboracdo do autor da dissertagdo (2004)

TABELA 6
Classificacao por ordem e percentil para os tipos de cultura

Ordem

Percentil

1

(eI e NV I V)

100,00%

85,70%
71,40%
57,10%
42,80%
28,50%
14,20%
0,00%
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Com relacdo a significancia dos dados apresentados nas planilhas ou nimero de
ocorréncias por tipo de cultura e de acordo com as observacdes de Lapponi (2000), sao
significativos apenas os nimeros com valor abaixo de dois desvios padrdes em relacdo ao
nimero que representa a cultura predominante, tendo em vista as caracteristicas de assimetria
das distribui¢cdes, conforme demonstrado no tratamento estatistico dos dados dos
questiondrios analisados individualmente. Segundo orientacdo do autor, nesse caso serd
considerado o valor do erro padrao, uma vez que as distribuicdes em andlise sdo amostras da

populacdo total das empresas.

A anélise das planilhas indica que a hipotese 1 foi confirmada, ou seja, hd, de fato,
diferencas culturais entre os varios grupos que compdem as empresas, uma vez que foram
identificados tipos culturais diferentes em cada um dos grupos de cargos e de locais de

trabalho, em ambas empresas.

Nos proximos itens serd efetuada uma andlise descritiva dos resultados dos
questiondrios individuais, de modo a observar as caracteristicas de cada distribuigao,
destacando-se as oportunidades de ajustes e eventuais dificuldades decorrentes dos encontros
de cultura, de acordo com o modelo de Goffee & Jones (1998). Os dados serdo analisados por
local de trabalho e por cargo, comparando-se as duas empresas por ordem de freqiiéncia de
ocorréncia, pelos percentuais correspondentes a cada uma das culturas identificadas, e,
também, através de histogramas construidos a partir dos resultados apresentados nas planilhas

anteriores.
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TABELA 7
Classificacdo por ordem de freqii€ncia de ocorréncia da cultura nas empresas
TIPO DE FORMA EMPRESA
CULTURA CESP EMAE
Classificagdo % Classificagdo %
Positi : !
Integrada em rede o 1.\/a 8( L8 2 8.1
Negativa 7 45 6" 5,2
. Positiva 6 5,4 7 2,4
Mercendria -
Negativa 42 9,8 6" 5,2
Positiva 5° 8,9 3" 14,3
Fragmentada - 2 .
Negativa 2° 25,0 2° 18,6
o Positiva s 29,5 1* 36,2
Comunitdria -
Negativa 34 15,2 4* 10,0
Fonte: elaboracdo do autor da dissertagdo (2004)
DISTRIBUICAO DAS CULTURAS NAS EMPRESAS
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Comunitaria P h
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Mercendria P
Integrada em rede N
Integrada em rede P
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GRAFICO 2 Histograma da distribuicdo dos tipos de cultura nas empresas

Fonte: elaboracdo do autor da dissertagdo (2004)
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Pela observacdo dos resultados, nota-se que, em termos médios, a cultura
predominante em ambas empresas € do tipo Comunitdria Positiva, com 29,46% das
ocorréncias na CESP e 36,19% na EMAE, que, se somadas com as ocorréncias de
Comunitdrias Negativas, resulta em 44,64% na CESP e 46,19% na EMAE, resultado que vem
ao encontro da formulacdo da hipotese 2. Essa hipdtese, que entdo, foi confirmada pelos
resultados obtidos na pesquisa de campo, supds que, provavelmente, haveria um tipo de
cultura de maior incidéncia predominante em ambas empresas, a qual, devido a natureza do
controle aciondrio, poderia ser a mesma, para uma andlise da empresa como um todo. As
origens das empresas sao diferentes, mas ambas estao sob 0 mesmo controle acionario ha mais
de 20 anos, o que fez com que suas caracteristicas, de modo geral, se aproximassem em
termos culturais, mesmo considerando-se o fato de terem sido geridas sempre de forma
independente. Com relacdo as diferencas nas formas (negativas e positivas) dentro do mesmo
grupo cultural, Goffee & Jones (1998) ressaltam que, para se realizar os ajustes necessarios
torna-se mais facil do que a alteragdo dos niveis de Sociabilidade ou Racionalidade, uma vez
que, ao invés de se trabalhar com a modificacdo de valores enraizados na organizagdo, €
necessario apenas o foco em questdes comportamentais € motivacionais, sempre lembrando-se
de que essa medida deve necessariamente estar alinhada com as estratégias empresariais

definidas pelos acionistas.

Por outro lado, é necessaria muita atengdo com relacdo ao segundo tipo de cultura
identificado nas empresas, que € a Fragmentada, com 33,93% das ocorréncias na CESP
(8,93% Fragmentada Positiva e 25,00% Negativa) e 32,86% das ocorréncias na EMAE
(14,29% Fragmentada Positiva e 18,57% Negativa). Esses grupos, segundo o modelo de
Goffee & Jones (1998), estdo em quadrantes opostos da face do Cubo do Duplo “S”, e

apresentam como principal diferenca os niveis mais baixos de Sociabilidade e Racionalidade.
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De acordo com os autores, a transformagao da cultura Fragmentada em Comunitdria, apesar
de ndo ser invidvel, € a mais dificil e desgastante das mudangas, pois exige a “movimentagcao
em ambos os eixos do grafico”, ou seja, hd necessidade de se aumentar tanto a Sociabilidade
quanto a Racionalidade dos individuos. Dessa forma, esses grupos exigirdo muito mais

cuidados dos lideres durante o processo de integracao cultural.

z.

E importante ressaltar que a andlise isolada por Local de Trabalho e por Cargo, para
efeito da gestdo do processo de integracdo cultural, fornece um melhor mapa das distribui¢des
das culturas, permitindo um planejamento mais adequado as necessidades de ajustes de acordo

com as estratégias definidas pelos acionistas.

8.1.1.2 Andlise descritiva dos resultados por local de trabalho: Sede

TABELA 8
Classificacdo por ordem de freqiiéncia de ocorréncia da cultura: Sede
TIPO DE LOCAL DE TRABALHO - SEDE
CULTURA FORMA CESP ENIAD
Classificacdo % Classificacdo %
P .t‘ a 6a

Integrada em rede oSt 1‘va 7A 1,5 5,0
Negativa 6" 4.6 5 6.0
Mercendria Positiva > 6.2 g 2,0
Negativa 3 12,3 7 3.0
Fragmentada Positiva > 6,2 4 13,0
£ Negativa e 35,4 a 17.0
Comunitaria Positiva 4 9,2 12 40,0
Negativa 22 24.6 3 14.0

Fonte: elaboracdo do autor da dissertagdo (2004)
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GRAFICO 3: Histograma da distribuico dos tipos de cultura na Sede
Fonte: elaboragdo do autor da dissertagdo (2004)

Com relag@o ao local de trabalho, os dados indicaram que, na Sede das empresas, a
cultura predominante na CESP é do tipo Fragmentada Negativa, com 35,38% das ocorréncias,
enquanto que na EMAE predomina a cultura do tipo Comunitéria Positiva, com 40,00% das
ocorréncias, confirmando as hipdteses 1 e 4, de que ha diferencas culturais entre os
funciondrios das empresas, e particularmente, da sede das empresas. No caso da sede, hd uma
grande variedade de atividades técnicas e administrativas (financeiras, contédbeis, juridicas,
auditoria, comunicacdo, servicos corporativos, engenharia, planejamento, controladoria,
gestdo, etc.), que acabam por implicar em diferencas culturais entre as varias fungdes e cargos
que atuam nos diversos 6rgios da estrutura das empresas. Todos os demais tipos de cultura,
em ambas empresas, apresentaram freqiiéncia de ocorréncia menor que dois erros padrao
abaixo, e que, portanto, de acordo com as premissas adotadas, com base em Lapponi (2000),

exercem menor influéncia no comportamento cultural predominante dos grupos a servico na

Sede.

Dessa forma, pode-se dizer que as culturas predominantes em cada empresa
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identificadas neste local, estdo em posi¢ao diametralmente opostas em relagdo ao cubo do
duplo “S” de Goffee & Jones (1998), o que pode gerar dificuldades de convivéncia entre os
grupos. A cultura do tipo Fragmentada possui baixos niveis de Sociabilidade e Racionalidade,
enquanto que a cultura tipo Comunitéria, de maneira oposta, possui altos niveis em ambos os
padrdes de Sociabilidade e Racionalidade. Essa situacdo encontrada significa que a integracao
cultural entre as equipes que trabalham na Sede das empresas poderd ser dificultada pelas

diferencas existentes.

Por outro lado, ainda nesse local, observa-se na CESP um segundo grupo com
mesmas caracteristicas culturais, enquadrados como Comunitaria Negativa, que apesar da
freqii€ncia encontrada estar a mais de dois erros padrdes abaixo da freqii€éncia predominante,
indica um bom caminho para o processo de integracdo, caso seja compativel com as
estratégias dos acionistas, uma vez que, segundo Goffe & Jones (1998), é muito mais facil
transformar a forma negativa em positiva, e assim agregar uma parcela de aproximadamente
25% aos 9% existentes de Comunitdria Positiva, que € o perfil predominante na EMAE (que
também possui 14% de Comunitdria Negativa a qual poderia ser ajustada ao perfil
predominante atual). Essa dltima empresa, por sua vez, tem um segundo grupo significativo
de pessoas na Sede, cuja cultura predominante é do tipo Fragmentada (30%, sendo 13%
positiva e 17% negativa), o qual poderia se alinhar ao maior grupo cultural da CESP, seja para
um trabalho conjunto em atividades cujas caracteristicas culturais tipo Fragmentada sejam
adequadas ou para que possam juntamente fazer parte do processo de “ajuste” cultural que

serd necessario impor nas organizacoes, recebendo o mesmo tratamento por parte dos lideres.
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8.1.1.3 Andlise descritiva dos resultados por local de trabalho: Areas de Campo

TABELA 9
Classificacao por ordem de freqii€ncia de ocorréncia da cultura: Areas de Campo
TIPO DE LOCAL DE TRABALHO - CAMPO
CULTURA FORMA CESP EMAE
Classificagdo % Classificagio %
Integrada em rede Positiva & 2.1 4 10,9
Negativa 5 43 7 45
Mercendria Positiva > 4.3 8 2,7
Negativa 42 6,4 52 73
Fragmentada Positiva 2 12,8 3 15,5
Negativa 3* 10,6 2° 20,0
Comunitdria Positiva 1 57,4 12 32,7
Negativa 6° 2.1 6 6.4

Fonte: elaboracdo do autor da dissertagdo (2004)
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Grifico 4 - Histograma da distribuicdo dos tipos de cultura nas Areas de Campo
Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)

Para as Areas de Campo, tanto na CESP como na EMAE, foi identificada como

cultura predominante o tipo Comunitéria Positiva, confirmando a hipdtese 3, e indicando que
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a integracdo nesses locais de trabalho, na perspectiva da cultura, podera ser facilitada.
Somando-se as freqiiéncias de ocorréncia das culturas tipo Comunitéria, obtém-se 59% na

CESP (57% positiva e 2% negativa) e 39% na EMAE (33% positiva e 6% negativa).

No entanto, observa-se que no caso da EMAE, aparece em segundo lugar, com
freqiiéncia significativa de 35% (15% positiva e 20% negativa), ou seja, menos que dois erros
padrdes, uma predominancia da cultura Fragmentada, indicando a necessidade de aten¢do das
liderangas no processo de integra¢do, de modo a levar em conta as caracteristicas desse grupo,
e assim ndo comprometer a efetividade do processo. Na CESP, a cultura do tipo Fragmentada,
também aparece em segundo lugar com 24% dos casos (13% positiva e 11% negativa), no
entanto, com muito menos importancia, pois se encontra quase seis erros padrdes abaixo da
cultura Comunitéria, que € a predominante. Os demais tipos de cultura, devido a sua baixa
incidéncia identificada, nao assumem papel de importincia no contexto do processo de

integracao cultural.

8.1.1.4 Andlise descritiva dos resultados por cargo: Nivel Operacional

TABELA 10
Classificacao por ordem de freqii€ncia de ocorréncia da cultura: cargo Operacional
TIPO DE CARGO - OPERACIONAL
CULTURA FORMA CESP EMAE
Classificagao % Classificacio %o
Integrada em rede Positiva > 2,9 4 8,8
Negativa * 0,0 6" 5,3
Mercendria Positiva 5% 2,9 8* 3,5
Negativa 2 17,1 7! 4.4
Fragmentada Positiva 3 8,6 3 14,9
Negativa 32 8,6 28 21,9
Comunitétia Positiva 1 54,3 12 34,2
Negativa 42 5,7 5° 7,0

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)
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GRAFICO 5: Histograma da distribuicdo de culturas no cargo Operacional
Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)

Passaremos agora a analisar os resultados da pesquisa por cargo dos funciondrios,
sendo esse primeiro grupo o dos Operacionais que, como ndo poderia deixar de ser,
apresentou resultado similar ao obtido na andlise por local de trabalho, Areas de Campo,
justificado pelo fato de que a maior parte dos profissionais que atuam nessas dreas sao do
grupo dos Operacionais. Nesse caso, como no anterior, em ambas as empresas a cultura
predominante ¢ Comunitdria Positiva, o que vem ao encontro da formulagao da hipotese 3,
confirmando-a. Somando-se as freqii€éncias de ocorréncia das culturas tipo Comunitdria,
obtém-se 60% na CESP (54% positiva e 6% negativa) e 41% na EMAE (34% positiva e 7%
negativa). No entanto, na EMAE, a cultura do tipo Fragmentada aparece em segundo lugar
com expressiva ocorréncia (aproximadamente um erro padrido abaixo da Comunitéria),
apresentando a freqiiéncia de 37% (15% positiva e 22% negativa), enquanto que na CESP, as
ocorréncias das demais culturas ndo apresentam freqiiéncias significativas. Dessa forma,

apesar de as culturas predominantes serem a mesma em ambas empresas para 0s cargos
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operacionais, no caso da EMAE, a significativa ocorréncia da cultura tipo Fragmentada torna
os grupos bastante diferenciados, quando considerados em sua totalidade. Convém lembrar
que, segundo Goffee & Jones (1998), a cultura do tipo Fragmentada possui baixos niveis de
Sociabilidade e Racionalidade, enquanto que a cultura tipo Comunitaria, de maneira oposta,
possui altos niveis em ambos os padrdoes de Sociabilidade e Racionalidade. Essa situacdo
encontrada na EMAE significa que a integrac@o entre as equipes poderd ser dificultada pelas
diferencas culturais existentes na prépria empresa, 0 que, nesse caso, representa, segundo os
autores, um dificil ajuste cultural, caso a estratégia de integracdo cultural dos acionistas seja
definida para qualquer um dos sentidos, ou seja, de Comunitdria para Fragmentada ou de
Fragmentada para Comunitdria. Essa caracteristica de segmentac¢do cultural encontrada na
EMAE, de modo geral, torna sua cultura nas Areas de Campo, mais “fraca” ou menos
homogénea que a da CESP, uma vez que essa ultima apresenta maior concentracdo em torno

de um mesmo tipo de cultura, confirmando a hipdtese 5.

8.1.1.5 — Andlise descritiva dos resultados por cargo: Nivel Técnico/Administrativo

TABELA 11
Classificacdo por ordem de freqii€ncia da cultura: cargo Técnico/Administrativo
TIPO DE CARGO - TECNICO/ADMINISTRATIVO
CULTURA FORMA CESP EMAE
Classificagdo % Classificagdo %
Integrada em rede Positiya - 0,0 4 91
Negativa 42 10,7 52 6,8
Mercendria Positiva * 0,0 6 2,3
Negativa 42 10,7 6* 2,3
Fragmentada Positiya 3 14,3 2° 15,9
Negativa 2 28,6 32 13,6
Comunitéria Positiva 1 32,1 1 40,9
Negativa 5* 3,6 4? 9,1

Fonte: elaboracdo do autor da dissertagdo (2004)
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GRAFICO 6: Histograma da distribuicdo de culturas no cargo Técnico/Administrativo
Fonte: elaboragado do autor da dissertagdo (200)

O grupo de cargos dos Técnicos/Administrativos apresentou predominancia na cultura
do tipo Comunitdria Positiva em ambas empresas. Entretanto, no caso da CESP, observa-se
uma alta concentracdo, com nimero de ocorréncias muito proximo do anterior, da cultura do
tipo Fragmentada Negativa, certamente efeito do resultado obtido na Sede da empresa, cuja
cultura predominante também € a Fragmentada Negativa. Se for considerada a totalidade das
ocorréncias de cultura do tipo Comunitaria e Fragmentada, sem se considerar a forma positiva
ou negativa, conclui-se que a Fragmentada passa a ser predominante, pois seus 43% (14%
positiva e 29% negativa) superam os 36% (32% positiva e 4% negativa) da Comunitdria. E
importante observar que essa constatacao deve-se ao fato de que, na Sede, encontra-se a maior
parte dos funciondrios Administrativos da empresa e uma grande parte dos Técnicos. No caso
da EMAE, também se nota que, em segundo lugar, estd a cultura do tipo Fragmentada, mas
com freqii€ncia de ocorréncia mais de quatro erros padrdes abaixo. Essa situagdo encontrada

para a distribui¢ao de culturas nos cargos Técnicos/Administrativos, dificulta a integragdo das
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equipes, uma vez que, conforme ja citado em andlises anteriores, segundo Goffee & Jones
(1998), as culturas Comunitaria e Fragmentada estdo em posi¢des opostas na face frontal cubo
do duplo “S”, sendo que, para o ajuste, € necessdria a “movimentagao” tanto no eixo da

Racionalidade como da Sociabilidade.

8.1.1.6 Andlise descritiva dos resultados por cargo: Nivel Superior

TABELA 12
Classificacao por ordem de freqii€ncia de ocorréncia da cultura: cargo Superior
TIPO DE CARGO - SUPERIOR
CULTURA FORMA CESP EMAE
Classificagdo %o Classificagdo %
Integrada em rede Positiva > 2.8 ¢ 2.9
Negativa 42 5,6 * 0,0
Mercendria Positiva 32 8,3 * 0,0
Negativa 52 2,8 52 8.6
Fragmentada Positiva 3 8,3 4 14,3
Negativa 12 38,9 28 20,0
Comunitdia Positiva 3? 8,3 1° 37,1
Negativa 22 25,0 32 17,1

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)

CULTURA - NIVEL SUPERIOR

COMUNITARIA N ——l

COMUNITARIA P

FRAGMENTADA N 1

FRAGMENTADA P
MERCENARIA N

MERCENARIA P —

INTEGR. REDEN ey

INTEGR. REDE P :

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

O CESP B EMAE

GRAFICO 7: Histograma da distribuicdo de culturas no cargo Superior
Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)
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O resultado encontrado para os cargos de nivel Superior indica novamente as mesmas
caracteristicas ja identificadas no caso da Sede das empresas, ou seja, a CESP apresenta de
forma predominante uma cultura do tipo Fragmentada Negativa, enquanto na EMAE
predomina a cultura Comunitdria Positiva. Mais uma vez, esse resultado tem fundamento no
fato da maior concentragdo de profissionais de nivel Superior encontrar-se na Sede das
empresas. Tanto para a CESP como para a EMAE, as demais culturas apresentaram
freqii€ncias de ocorréncia menores que mais de duas vezes o erro padrdo, o que as torna
menos significativas em termos de distribui¢des estatisticas, mas que, no entanto, nao devem
ser desprezadas para o planejamento de integracdo cultural. Se forem analisadas as
distribuicdes culturais sem se considerarem os aspectos das formas positiva ou negativa,
conclui-se que, no caso da CESP, aparece em primeiro lugar a cultura tipo Fragmentada com
47% (8% positiva e 39% negativa) das ocorréncias e, em segundo lugar a cultura tipo
Comunitaria com 33% (8% positiva, e 25% negativa), que juntas representam 80% das
ocorréncias de tipos culturais na empresa. Se for repetida a mesma andlise para a EMAE,
conclui-se que aparece em primeiro lugar a cultura do tipo Comunitaria com 54% (37%
positiva e 17% negativa) das ocorréncias e, em segundo lugar, a cultura do tipo Fragmentada
com 34% (14% positiva e 20% negativa) das ocorréncias, que juntas representam 88% das
ocorréncias de tipos culturais na empresa. Convém notar que se forem comparadas essas
ultimas anélises entre a CESP e a EMAE, conclui-se que ambas possuem cerca de 80% das
culturas distribuidas entre Comunitdria e Fragmentada, mas com concentragdes opostas em
ambas empresas. Mais uma vez essas distribuicdes podem dificultar o processo de integragao
cultural, exigindo aten¢ao dos lideres, nas fases de planejamento e implantacdo do processo,

com base nas defini¢des estratégicas dos acionistas.
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8.1.1.7 — Andlise descritiva dos resultados por cargo: Nivel Gerencial

TABELA 13
Classificacdo por ordem de freqii€ncia e ocorréncia da cultura: cargo Gerencial
TIPO DE CARGO - GERENCIAL
CULTURA FORMA CESP EMAE
Classifica¢do % Classificagdo %

Integrada em rede Positiva - 0.0 > 11,8
Negativa * 0,0 32 11,8
. Positiva 3 15,4 * 0,0

Mercenaria -
Negativa 42 7,7 32 11,8
Fragmentada Positiva * 0,0 42 5,9
Negativa 28 23,1 32 11,8
Comunitéria Positiva 4 7,7 1 29,4
Negativa 1* 46,2 2% 17,6

Fonte: elaboracdo do autor da dissertagdo (2004)
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Griafico 8: Histograma da distribui¢do de culturas no cargo Gerencial
Fonte: elaborag@o do autor da dissertagdo (2004)

A pesquisa indicou, para os cargos de nivel gerencial na CESP, uma forte
concentracao de individuos na cultura Comunitaria Negativa, enquanto, na EMAE, predomina
a cultura Comunitaria Positiva. Em ambos os casos, as demais ocorréncias de culturas

possuem freqii€éncias menores, com diferencas maiores do que dois erros padrdes em relagdo a
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cultura predominante. Mesmo assim, convém notar que, na CESP, a segunda cultura que
aparece € do tipo Fragmentada. Se for considerada a totalidade das ocorréncias de cultura do
tipo Comunitaria e Fragmentada, sem se considerar a forma positiva ou negativa, mesmo
assim, a cultura tipo Comunitaria continua sendo a predominante na CESP, pois seus 56%
(8% positiva e 46% negativa) superam os 23% (negativa) da Fragmentada. No caso da
EMAE, a segunda cultura encontrada nos resultados da pesquisa foi a Integrada em Rede, com
24% das ocorréncias (12% positiva e 12% negativa). Nota-se que, na EMAE, na maioria dos
casos, hd alguma incidéncia da cultura do tipo Integrada em Rede. Entretanto, na CESP, esse
tipo de cultura apresenta muito baixa incidéncia, ou mesmo nenhuma incidéncia identificada,
como no caso do Cargo de nivel Gerencial, sendo que a tnica excecao € na distribuicao dos
Cargos de nivel Superior, em que a CESP supera a EMAE nesse tipo de cultura, mas mesmo
assim, com uma freqii€ncia muito baixa. Caso os acionistas decidam que a melhor cultura
para a implementacdo de suas estratégias empresariais seja a Comunitdria, os resultados da
pesquisa indicam a necessidade de ajustes na forma das culturas (positiva e negativa) dos
cargos de nivel Gerencial envolvendo ambas empresas, de modo a alinhar um grande
percentual de gerentes em uma mesma linha cultural do tipo Comunitdria, uma vez que a
freqiiéncia tanto na CESP como na EMAE encontra-se proxima de 50%, facilitando o
processo de integracdo. Quanto ao grupo da CESP com cultura Fragmentada Negativa, é
importante lembrar que demandard um maior tempo para se integrar aos demais, visto que
para o ajuste seria necessdria a movimentagao nos dois eixos do cubo do duplo “S” para que
as pessoas pudessem compartilhar da mesma visdo daquelas com cultura Comunitdria, o que,
mais uma vez, segundo as observacdes de Goffee & Jones (1998), ndo € nada facil, mas que,
em caso de sucesso, significaria quase 80% do total dos individuos alinhados em um mesmo

perfil cultural. Por outro lado, na EMAE, para a transformagao da cultura Integrada em Rede
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em Comunitdria, bastaria uma movimentacdo no eixo da Racionalidade, o que significaria
também um montante de quase 80% dos individuos com o mesmo tipo de cultura, fator

fundamental para o processo de integracdo cultural.

Ainda sobre os dados obtidos a partir da anélise individual dos questionarios, pode-se
notar que, quando comparadas as distribuicdes das ocorréncias culturais em ambas empresas,
as concentragdes ou os picos de freqiiéncia na CESP, de modo geral sdo maiores que na
EMAE, cujas distribuicdes sao mais “achatadas”, conforme se pode observar nos histogramas.
Essa caracteristica indica que a cultura da CESP, tanto para os Locais de Trabalho quanto para
os Cargos analisados, € mais homogénea que da EMAE, confirmando a hipotese 5. Segundo
Goffee & Jones (1998), quanto maior for a concentracido de ocorréncia de um mesmo tipo de
cultura, maior serd a homogeneidade cultural e maior serd o alinhamento de comportamentos,

pensamentos e visdes naquele grupo de pessoas.

8.1.2 Andlise quanto a forma das culturas

Com base nos dados obtidos a partir da andlise individual dos questionarios, foram
extraidas as freqiiéncias das formas positiva e negativa das culturas, por empresa, por local de
trabalho e por cargo, somando-se a seguir os resultados individuais, de modo a possibilitar
uma complementacdio da andlise do perfil cultural das empresas quanto a visdo,
comportamento e atitudes das pessoas, parametros que definem a forma da cultura de acordo
com o modelo de Goffe & Jones (1998). Dessa forma foram construidas as seguintes

planilhas:
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TABELA 14
Forma da cultura por empresa
FORMA CESP EMAE
POSITIVA (%) 45,5 61,0
NEGATIVA (%) 54,5 39,0

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)

TABELA 15
Forma da cultura por local de trabalho em cada empresa
LOCAL DE TRABALHO
FORMA SEDE CAMPO TOTAL
CESP EMAE CESP EMAE CESP EMAE
POSITIVA (%) 23,1 60,0 76,6 61,8 49,8 60,9
NEGATIVA (%) 76,9 40,0 23,4 38,2 50,2 39,1

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)

TABELA 16
Forma da cultura em cada um dos grupos de cargo por empresa
CARGO
FORMA OPERACIONAL TECN. / ADMIN. SUPERIOR GERENCIAL
CESP EMAE CESP EMAE CESP EMAE CESP EMAE
POSITIVA (%) 68,6 614 46,4 68,2 27,8 54,3 23,1 47,1
NEGATIVA (%) 314 38,6 53,6 31,8 72,2 45,7 76,9 52,9

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)

TABELA 17

Forma da cultura por cargo em cada empresa
CARGO
FORMA TOTAL

CESP EMAE
POSITIVA (%) 41,5 57,7
NEGATIVA (%) 58,5 423
Fonte: elaboragdo do autor da dissertagao (2004)

Da andlise global dessas planilhas, conclui-se que a cultura da CESP, quando analisada
por empresa, por Local de Trabalho, ou por Cargo, possui uma forma mais negativa do que a
da EMAE, resultado que se obteve principalmente devido ao caso da CESP em sua Sede, e em
seus cargos de nivel Superior e Gerencial, ter apresentado mais expressivamente a forma

z.

negativa. E importante notar que o caso do cargo Gerencial da EMAE mostra-se como
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excecdo a regra, quando a situacdo se inverte, e a cultura se apresenta pouco mais negativa do
que positiva em sua forma. Também se apresenta como excec¢ao ao resultado global da CESP,
a cultura das Areas de Campo e, como conseqiiéncia, a cultura do cargo Operacional, para os
quais, conforme observado anteriormente, tem um vinculo claro, pois a maioria dos

funciondrios operacionais estd sediada nas Areas de Campo.

8.1.3 Tratamento estatistico dos dados obtidos a partir da andlise dos questiondrios

individuais

O tratamento estatistico dos dados individuais foi efetuado a partir das orientacdes de
Lapponi (2000) com o uso de planilhas eletronicas do Excel (software da Microsoft do
conjunto MS Office 2000). A ferramenta utilizada foi a de Andlise Estatistica Descritiva,
op¢do Andlise de Dados, aplicada para as ocorréncias de tipos de cultura por empresa, por
local de trabalho e por cargo. Os resultados sdo obtidos automaticamente em planilhas do
Excel, fornecendo andlises estatisticas completas, que apresentam as medidas de tendéncia
central (média, mediana, modo, curtose, assimetria, e nivel de confianca da média), medidas
de dispersdo (erro padrdo, desvio padrio e varidncia), além das medidas de posi¢do e
defini¢do da populagdo (intervalo, minimo, maximo, soma, contagem, maior € menor). Em
nosso caso, as varidveis (ocorréncias por tipos de cultura) sdo consideradas como
quantitativas, ou seja, quantidades medidas em uma escala numérica, do tipo discreta, as quais
se referem as varidveis numéricas que assumem somente nimeros inteiros positivos,

analisadas em uma escala de medicao proporcional ao da populagdo total.

Lapponi (2000) faz as seguintes observagdes a respeito das fungdes estatisticas que

serdo utilizadas nas anélises estatisticas a seguir:
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Em termos conceituais, parametro ¢ uma medida numérica que descreve uma
populacdo, enquanto que estatistica ¢ uma medida numérica que descreve uma
amostra. Nesse caso, as distribui¢cdes de culturas em andlise podem ser
consideradas como amostras da populagdo total, e, portanto, sua andlise deve

ser efetuada por processos estatisticos.

Nas distribui¢des simétricas em forma de sino, a porcentagem de valores
contidos dentro de dois desvios padrdes ao redor da média é 95%. Para
distribuicdes assimétricas com inclinagdo para um dos lados, a porcentagem se

aproxima de 100%;

Em uma distribuicio de freqiiéncias exatamente simétrica, a média e a
mediana sdo iguais. Na medida em que a média e a mediana se afastarem,
maior serd a assimetria (inclina¢io da curva) da distribui¢do de freqiiéncias. Se
um ou mais valores da populacdo forem valores extremos maiores que a
maioria dos restantes valores, a média serd maior que a mediana e a
distribuicdo de freqii€ncias terd inclinacdo direita ou positiva. Com relacdo a
Assimetria, se for igual a zero, a distribui¢do serd simétrica; se for positiva, a
inclinacdo serd direita ou positiva; e, se for negativa, a inclinagdo serd

esquerda ou negativa.

As médias formam uma variavel amostral com média amostral e desvio
padrao denominado Erro Padrdo. O Erro Padrdo da estimativa mede a
dispersao dos valores amostrados, denominados residuos, ao redor da reta de
regressao. O valor do erro padrdo é obtido da variancia com (n-2) graus de

liberdade.
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e Se duas distribui¢des de freqgiiéncia tém mesma dispersdo e inclinacdo, nao
serd suficiente para supor que as duas distribui¢des tenham a mesma forma,
caracteristica denominada curtose. A curtose € medida pelo coeficiente de
curtose que compara a distribuicdo de freqiiéncias da amostra com a
distribuicao normal. Dessa forma, se o coeficiente de curtose for igual a zero,
entdo a distribuicdo de freqiiéncias serd a propria distribui¢do normal. Se for
negativo, entdo a distribuicdo serd achatada, ou plana. Se for positivo, a
distribuicao de freqii€ncias serd concentrada ao redor da média, ou trata-se de

uma distribui¢@o assimétrica com pico.

e O Nivel de Confianca indicado nas planilhas de Andlise Estatistica Descritiva

a seguir indica o percentual de acerto da estimativa da média da populacgdo.

e Para verificar se duas populagdes independentes tém a mesma variancia, é
utilizada a estatistica de relacdo das variancias das amostras Slz/Sz2 retiradas
das populagdes. Se as distribui¢des das duas populacdes forem normais, entao
a relacio §,%/S,” tem distribuicio F. Sempre que as distribuicdes das
populacdes forem normais, a distribuicdo F serd utilizada, também, para
comparar duas ou mais média simultaneamente, procedimento denominado

andlise de varidncia.

8.1.3.1 Andlise de dispersdo dos dados

A andlise de dispersao dos dados serd efetuada através da comparagao dos Coeficientes

de Variacdo, que tem como base a relacdo entre os desvios padroes e as médias de cada série
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de dados, e a andlise de variancia, que compara os dados para verificar a relacao entre dois

grupos de variaveis.

8.1.3.1.1 Anadlise a partir dos Coeficientes de Variagcdo

Segundo Lapponi (2000), o desvio padrdo, assim como a varidncia, tem duas

caracteristicas importantes:

¢ (Consideram que os desvios se distribuem homogeneamente ao redor da média;

e S3o medidas absolutas.

A comparagdo da dispersao de duas ou mais distribui¢des pelo simples confronto de
seus desvios padrdes, segundo o autor, nem sempre € suficiente, pois as amostras ou
populacdes podem ter unidades diferentes ou, tendo a mesma unidade, seus valores de média

sdo bastante afastados, como nos casos em analise.

A medida relativa de dispersdo através do Coeficiente de Variagdo permite a
comparacdo de distribuicdes, pois seu resultado € o desvio padrdo por unidade de média.
Dessa forma, comparando duas varidveis, a varidvel que tiver menor Coeficiente de Variagao

tem menor dispersao ou variabilidade.

A seguir apresentamos a andlise do Coeficiente de Variacdo para as freqii€ncias obtidas
por tipo de cultura em cada empresa, agrupados por empresa, por local de trabalho e por

cargo, a partir da andlise dos questiondrios individuais.



TABELA 18
Funcdes estatisticas por empresa
FUNCAO RESULTADO
EMPRESA ESTATISTICA | POR EMPRESA
Média 14,00
CESP Desv.Padrio 11,21
Coefic. Variagdo 0,80
Média 26,25
EMAE Desv.Padrio 22,93
Coefic. Variagdo 0,87

Fonte: elaboracdo do autor da dissertagdo (2004)

166

TABELA 19
Fungoes estatisticas por local de trabalho
FUNCAO LOCAL DE TRABALHO
EMPRESA ESTATISTICA SEDE CAMPO
Média 8,13 5,88
CESP Desv.Padrio 7,55 8,72
Coefic. Variagdo 0,93 1,49
Média 12,50 13,75
EMAE Desv.Padrio 12,41 11,00
Coefic. Variagao 0,99 0,80
Fonte: elaborag@o do autor da dissertagdo (2004)
TABELA 20
Fungdes estatisticas por cargo
FUNCAO CARGO
EMPRESA ESTATfCSTICA OPERACIONAL | TECN./ADMIN. SUPERIOR GERENCIAL
Média 4,38 3,50 4,50 1,63
CESP Desv.Padrio 6,19 3,42 4,60 2,07
Coefic. Variagdo 1,41 0,98 1,02 1,27
Média 14,25 5,50 4,38 2,13
EMAE Desv.Padrao 12,26 5,48 4,41 1,46
Coefic. Variagdo 0,86 1,00 1,01 0,69
Fonte: elaborag@o do autor da dissertagdo (2004)
TABELA 21

Classificacdo do coeficiente de variagdo por empresa

Classificacio - COEFICIENTE DE VARIACAO - POR EMPRESA

1

CESP

TOTAL

0,80

2

EMAE

TOTAL

0,87

Fonte: elaboracdo do autor da dissertagdo (2004)
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TABELA 22
Classificag¢do do coeficiente de variag¢do por local de trabalho

Classificaciio - COEFICIENTE DE VARIACAO - POR LOCAL
1 EMAE CAMPO 0,80
2 CESP SEDE 0,93
3 EMAE SEDE 0,99
4 CESP CAMPO 1,49

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)

TABELA 23
Classificacdo do coeficiente de variagdo por cargo
Classifica¢do - COEFICIENTE DE VARIACAO - POR CARGO
1 EMAE GERENCIAL 0,69
2 EMAE OPERACIONAL 0,86
3 CESP TECN./ADMIN. 0,98
4 EMAE TECN./ADMIN. 1,00
5 EMAE SUPERIOR 1,01
6 CESP SUPERIOR 1,02
7 CESP GERENCIAL 1,27
8 CESP OPERACIONAL 1,41

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)

A andlise dos Coeficientes de Variagdo por empresa mostra que a CESP possui uma
distribuicao de culturas com dispersdo ou variabilidade em relagao a média, muito préxima da
EMAE, o que em principio indica que, quando comparamos as culturas das empresas como
um todo, hd uma homogeneidade cultural semelhante, o que novamente reforca a assertiva

contida na hipdtese 2 formulada.

No que diz respeito aos locais de trabalho, nota-se uma grande diferenca entre os
Coeficientes de Variacdo das Areas de Campo, tendo a CESP apresentando uma dispersio
85% maior que da EMAE, indicando uma forte concentra¢cdo de um mesmo tipo de cultura.
Nesse caso, observando-se a freqii€ncia de ocorréncia (27) da cultura predominante na CESP
— Campo (Comunitéria Positiva) nota-se que o préximo valor de freqiiéncia (6) encontra-se a

mais de seis erros padroes abaixo. A concentragao do mesmo tipo de cultura (quase 60%) nas
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Areas de Campo da CESP indica uma grande homogeneidade cultural. Quanto a Sede, os
Coeficientes de Variacdo das duas empresas sdo muito préximos, indicando que, em termos

de homogeneidade, ambas empresas possuem distribui¢des semelhantes.

Com relagdo as distribui¢cdes das ocorréncias culturais por cargo, quando se efetua a
comparacdo dos Coeficientes de Variagdo, conclui-se que a distribui¢do de culturas que
resultou na menor dispersd@o ou menor variabilidade em relacdo a média, ¢ da EMAE no grupo
de gerentes, tendo apresentado um valor 87% menor que o encontrado para os gerentes da
CESP, indicando que a cultura dos gerentes da CESP é muito mais homogénea que da EMAE.
Resultado similar foi encontrado para o grupo de cargos operacionais, em que a EMAE
apresentou um Coeficiente de Variacdo 64% menor que da CESP. No caso dos cargos
Técnicos/Administrativos e Superiores, em termos de homogeneidade, os resultados

encontrados foram semelhantes.

Dessa forma, levando-se em conta o resultado da comparacdo dos Coeficientes de
Variagdo, podemos concluir que a maioria das distribuicdes da CESP possui maior
concentracdo em torno da cultura predominante em relagao as distribuicdes da EMAE, com
dispers@ao média de todos os valores encontrados, por empresa, por local de trabalho e por
cargo, de 27% maior, indicando que, na EMAE, de modo geral, hd uma cultura menos

homogénea que na CESP, confirmando a hipdtese 5.

8.1.3.1.2 Andlise de Varidncias

O objetivo da andlise de variancia, segundo Lapponi (2000), € verificar se as amostras

foram “retiradas” de popula¢des com o mesmo valor de média, e servird em nosso caso, para
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verificar a consisténcia e homogeneidade das vérias distribui¢cdes envolvidas. A variabilidade

total pode ser dividida em dois grupos ou fontes de variabilidade.

e O primeiro grupo de variabilidades é proveniente das populacdes serem
realmente diferentes, denominada variabilidade entre. Quanto maior for a
variabilidade entre, maior a evidéncia que existam diferencas entre as

populacdes das quais foram retiradas as amostras.

e O segundo grupo de variabilidades sdo causadas pela diferencas dentro de
cada amostra, denominada como variabilidade dentro. Quanto maior for a
variabilidade dentro, maior serd a dificuldade para concluir que as populacdes

sejam diferentes.

As premissas da andlise de variancia sdo: as populacdes t€ém a mesma variancia, as
amostras sdo retiradas de populacdes com distribuicdo normal e as amostras sdo aleatdrias e

independentes. Dessa forma, o teste de hipdteses € o seguinte:

* A hipétese nula Hy afirma que as k populacdes t€ém a mesma média;

® A hipdtese alternativa H; afirma que nem todas as médias das k populagdes sao

iguais, pelo menos duas médias sao diferentes.

A distribuicdo F conduzird a decis@o de aceitar ou rejeitar a hipdtese nula, comparando

o F observado F) calculado com a seguinte expressao:
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Fo = Varidncia entre
Varidncia dentro

com o F critico F, correspondente ao nivel de significancia adotado. Podem ser comparados,
também, o p-value do F observado Fy e o nivel de significancia. O F observado mede a
variabilidade entre por unidade de variabilidade dentro. De outra maneira, o F observado

mede quantas vezes a variabilidade das médias das amostras € maior que a variabilidade

amostral.

Para realizar a analise utilizamos o Excel 2000, escolhendo no menu Ferramentas, a
op¢ao Andlise de Dados, escolhendo a seguir a opcao Anova: fator vnico (do inglés: Analysis

of Variance).

O teste de hipdteses é efetuado a partir de dois procedimentos, sendo que a hipdtese

nula deve ser aceita se:

e O F observado for menor que o F critico, correspondente ao nivel de

significancia adotado;

® O p-value do F observado for maior que o nivel de significancia adotado.

Na presente pesquisa, as andlises de variancia foram efetuadas por empresa, por local
de trabalho e por cargo, conforme rotina estabelecida no Excel 2000, onde SQ € a soma dos
quadrados dos desvios, g/ é o grau de liberdade da variavel, e MQ € a média quadrada dos
tratamentos. De acordo com sugestdo de Lapponi (2000), o nivel de significancia adotado foi
igual a 0,05. O autor ressalta que tendo o inicio do procedimento andlise de variancia se dado
na agricultura, no teste de hipéteses permanecem algumas definicdes de sua drea, como é o

caso de tratamento. A palavra tratamento significa a causa ou fonte de variacdo dentro de um
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conjunto de dados.

Com a observagdo dos resultados obtidos a partir das anélises de variancia através do
Excel 2000, nota-se que, com excecdo da distribuicdo de culturas referente aos cargos da
EMAE, todas as demais levam a aceitar a hipétese nula (Hy), segundo os critérios de Lapponi
(2000), ou seja, todas as populagdes analisadas sdo semelhantes, uma vez que, nesses casos, O
F observado € menor que o F critico, e o p-value do F observado € maior que o nivel de
significancia adotado (0,05). Para a distribui¢ao de culturas referentes aos cargos da EMAE,
deve ser aceita a hipdtese alternativa Hj, que indica a existéncia de grupos nao homogéneos

nas amostras dessa populagao.

Esses resultados da Andlise de Variancias confirmam que a cultura da CESP é mais
homogénea que da EMAE com relacdo aos cargos dos individuos pesquisados, confirmando
novamente a formulacio da hipdtese 5. Essa afirmacdo baseia-se na comparagdo dos valores
da distribuicdo F obtidas nas Andlises de Variancias. Partindo-se do principio de que, quanto
maior a variabilidade entre, maior a evidéncia de que existam diferencas entre as populacdes
das quais foram retiradas as amostras, os resultados mais uma vez indicam que as maiores

incertezas surgem na andlise de variancias do grupo de cargos da EMAE.

Quanto aos locais de trabalho da EMAE, o fato de ter sido aceita a hipétese nula, leva
a concluir que, nesse caso, a EMAE apresenta similaridade nas distribuicdes das culturas
quando se compara a sede com as dreas de campo. Por outro lado, essa situagdo pode ser
resultado de uma distor¢do de entendimento quanto a indicacdo do local de trabalho pelos
individuos pesquisados, uma vez que, no caso da EMAE, ha diversas dreas de campo que
estdo localizadas na mesma gleba da sede (Usina Termoelétrica Piratininga, Usina Elevatéria
de Pedreira e Oficinas de Manutencao de Campo) e isso pode ter induzido a escolhas

equivocadas, levando ao resultado apurado. J4 no grupo de cargos, tal divida ndo foi
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possivel, portanto, € preferivel tomar como mais consistente, para efeito de comparagdo, o

resultado das distribui¢des de culturas por cargos.

A andlise de variancia por empresa, quando se efetua a comparacao entre a CESP e a
EMAE como um todo, leva a aceitar a hipétese nula (Hp), segundo os critérios de Lapponi
(2000), ou seja, as populacdes analisadas sdo semelhantes, uma vez que o F observado é
menor que o Fcritico, e o p-value do F observado é maior que o nivel de significancia
adotado (0,05), confirmando mais uma vez a hipdtese 2, de que ha tragos culturais comuns

entre as duas empresas.

8.1.3.2 Andlise de Similaridade Estatistica das Distribuicoes

De modo a dar mais consisténcia as analises anteriores, foi efetuado um estudo de
similaridade estatistica das distribui¢cdes entre os varios grupos de dados de ocorréncias de
tipos de cultura em ambas empresas. Esse estudo, efetuado a partir das orientagdes de Lapponi
(2000) com o uso de planilhas eletronicas do Excel (software da Microsoft do conjunto MS
Office 2000), utilizando-se a ferramenta correlacdo estatistica, apresentou os seguintes

resultados:

TABELA 24
Resultado da analise de similaridade estatistica

SIMILARIDADE ESTATISTICA
ENTRE EMPRESAS CESP / EMAE 0,86
SEDE 0,23
LOCAL DE TRABALHO CAMPO 0.89
OPERACIONAL 0,81
TECNC./ADMIN. 0,76
CARGO SUPERIOR 0,37
CAMPO 0,16

Fonte: elaboragdo do autor da dissertagdo (2004)
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Os resultados obtidos a partir da andlise de similaridade estatistica confirmam as
observacdes anteriores de que, quanto ao local de trabalho, ha similaridade entre as
distribui¢cdes culturais das equipes que atuam nas Areas de Campo, uma vez que esse é 0
maior indice de similaridade (0,89) entre os dados obtidos na pesquisa, confirmando a
hipotese 3. Ainda sobre o local de trabalho, o baixo indice de similaridade estatistica (0 menor
de todos) para a Sede (0,23) indica que, de fato, ha uma significativa diferenca entre as
distribuicdes culturais nesse local, considerando-se os padroes do método de Goffee & Jones

(1998), confirmando a hipotese 4.

No que diz respeito aos cargos dos individuos pesquisados, notam-se altos indices de
similaridade estatistica nas fun¢des Operacionais e Técnicas/Administrativas (0,81 e 0,76
respectivamente), indicando, também nesse caso, distribuicdes culturais mais proximas. Para
os cargos de Nivel Superior, os indices de similaridade estatistica sdo mais baixos (0,37),
enquanto que os cargos Gerenciais apresentam o menor nivel de similaridade (0,16),
indicando maior distancia entre os padrdes das distribui¢des culturais dos Gerentes de ambas

empresas, confirmando os resultados das anélises anteriores.

Dessa forma, a partir das observacdes e andlises efetuadas, pode-se concluir que as
maiores diferencas culturais sdo encontradas entre os profissionais que se encontram na Sede
das empresas, principalmente aqueles de Nivel Superior e de Nivel Gerencial, o que
certamente dificultard o processo de integracdo cultural, uma vez que os profissionais que
exercem fungdes nesses cargos, em tese, poderiam ser importantes membros para compor a
equipe de implementacao desse processo. Essa realidade indica que os membros dessa equipe
deverdo ser escolhidos cuidadosamente, de modo que suas diferengas culturais nao interfiram
no andamento do processo de integracao cultural. De qualquer forma, as diferencas culturais

existentes indicam que serd exigido muito cuidado e determinacao dos lideres para que esses
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grupos possam conviver com um minimo de harmonia, sendo recomendado um planejamento
para que, ao longo do tempo, se agrupe o maximo possivel de pessoas em torno de um tnico
padriao cultural. Segundo Goffee & Jones (1998), em casos de mudancas organizacionais,
como nos processos de F&A, é recomenddvel que procure adaptar as culturas das empresas
envolvidas, a nova estratégia determinada pelos acionistas, o que significa que o processo sera
tanto mais complexo, quanto mais distante do novo modelo se encontrarem as culturas
organizacionais envolvidas. Como lembra Barros (2003); Tanure (2004), a mudanca de
cultura € um processo longo, duro e nada facil. Entretanto, a autora ressalta que o caso de
F&A ¢é o que atualmente oferece mais possibilidades de mudanga cultural tendo em vista que,
nio raro, ocorrem mudangas nos valores centrais das empresas envolvidas, forcando os

individuos a se adaptarem a nova realidade.

8.2 Resultado da pesquisa a partir da analise coletiva dos dados

Os resultados, nesse caso, serdo apresentados através do tratamento estatistico
efetuado a partir da andlise coletiva dos dados obtidos nos questiondrios preenchidos pelos
individuos pesquisados em ambas empresas, agrupados de acordo com a estrutura de anédlise
do modelo cultural de Goffee & Jones (1998), diferentemente daquele adotado no item 8.1,
que utilizou os resultados finais das andlises individuais dos questiondrios. Para isso, os dados
foram agrupados em seis colunas, que, segundo os autores, formam a base para defini¢dao da

cultura organizacional conforme o padrao estabelecido no cubo do duplo “S”.

Dessa forma, foram construidas planilhas, a partir das orientagdes de Lapponi (2000)

com o uso de planilhas eletronicas do Excel 2000, utilizando-se no menu Ferramentas, a
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op¢ao Andlise de Dados, e escolhendo finalmente a opcdo Estatistica Descritiva. As seis
colunas definidas para a andlise sdo: Racionalidade (X), Sociabilidade (Y), Pontuagdo
encontrada nos “Questiondrios Auxiliares” para definir a forma Positiva ou Negativa da
cultura (PT+ e PT-) e nimero de opcdes Positivas ou Negativas extraidas do questiondrio
complementar definido por Goffee & Jones como “Andlise de Situagdes Criticas” (n° POS e
n’ NEG). A defini¢do da forma Positiva ou Negativa da cultura, segundo o modelo utilizado,
¢ feita a partir da comparacdo dos resultados das colunas 3 e 4 (soma dos pontos das respostas
escolhidas, agrupadas de acordo com os aspectos positivos e negativos da cultura), sendo que
o maior dos dois valores representa a forma (positiva ou negativa) predominante da cultura. A
“andlise de situagdes criticas” complementa a defini¢do da forma positiva ou negativa da
cultura através do nimero de opcdes com aspectos positivos ou negativos apresentados nas
colunas 5 e 6, sendo que, de acordo com o0 mesmo critério, o0 maior nimero confirma a forma

(positiva ou negativa) predominante da cultura.

z.

E importante ressaltar que o agrupamento de todos os dados conforme descrito,
somente pode ser utilizado para andlises estatisticas que visam definir caracteristicas de todo o
conjunto, nao sendo possivel a identificacdo de distribui¢des de culturas, seja por local de

trabalho ou por cargo dos individuos pesquisados.

Dessa forma, foram obtidas as planilhas padronizadas, fornecidas pelo Excel 2000,

para os locais de trabalho e cargos, em ambas empresas.

A partir das matrizes dos dados globais, foram calculados os coeficientes de
similaridade estatistica das distribui¢cdes de racionalidade e sociabilidade, comparando-se as
duas empresas, por local de trabalho e por cargo. Os resultados apresentados na planilha a
seguir indicam uma pequena similaridade entre as vdrias distribui¢cdes das varidveis em

estudo, inclusive em alguns casos com indices de similaridade negativos.
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TABELA 25
Resultado da similaridade estatistica para racionalidade e sociabilidade

ANALISE DE SIMILARIDADE CESP / EMAE
SEDE 0,11
CAMPO 0,03
OPERACIONAL 0,25
RACIONALIDADE TECN./.ADMIN. 0,49
SUPERIOR 0,21
GERENCIAL -0,02
SEDE -0,09
CAMPO -0,10
OPERACIONAL 0,21
SOCIABILIDADE TECN./.ADMIN. 0,45
SUPERIOR 0,02
GERENCIAL 0,16

Fonte: elaboracdo do autor da dissertagdo (2004)

Combinando-se os valores de Racionalidade (X) e Sociabilidade (Y), e as op¢cdes da
forma positiva e negativa das culturas, segundo o modelo de Goffee & Jones (1998), obtém-se
o tipo da cultura para cada caso considerado. Entretanto, resta saber qual medida de tendéncia
central deve ser utilizada para tal conclusdo. Segundo Toledo (1985), quando a variabilidade
de um conjunto de dados for muito grande, sua média terd um baixo grau de confiabilidade, e,
portanto, ndo deve ser utilizada isoladamente para anélises estatisticas, que sdo exatamente 0s
casos que se apresentam em todas as distribuicdes assimétricas em estudo. Lapponi (2000)
ressalta que, se a varidvel tiver valores extremos, o uso da mediana € mais adequado, pois ela
nao € afetada por esses valores como a média. O autor observa que a moda é um valor tipico
ou o valor da varidvel que mais se repete, ou ainda, aquele que apresenta a maior freqiiéncia
de ocorréncia, mas que, se utilizada como referéncia, pode distorcer a andlise, pois uma
varidvel pode ter mais de uma moda, ou mesmo ndo ter nenhuma moda, além de que a moda
ndo utiliza todos os valores da varidvel para sua determinacdo. Dessa forma, para efeito de
identificacdo das culturas segundo o modelo de Goffee & Jones (1998), serdao utilizadas as
medianas das varidveis em estudo, resultando nos seguintes quadros de culturas, os quais

estdo sendo comparados com os resultados obtidos na andlise dos dados dos questiondrios
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TABELA 26
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Cultura predominante por local de trabalho em cada empresa — dados globais

ANALISE DOS DADOS GLOBAIS

EMPRESA

LOCAL DE TRABALHO

SEDE

CAMPO

CESP

FRAGMENTADA (+)

COMUNITARIA (+)

EMAE

COMUNITARIA (+)

COMUNITARIA (+)

Fonte: elaboragado do autor da dissertagdo (2004)

TABELA 27
Cultura predominante por local de trabalho em cada empresa — dados individuais
ANALISE DOS DADOS INDIVIDUAIS
LOCAL DE TRABALHO
EMPRESA SEDE CAMPO
CESP FRAGMENTADA (-) [ COMUNITARIA (+)
EMAE COMUNITARIA (+) | COMUNITARIA (+)

Fonte: elaboragio do autor da dissertagdo (2004)

TABELA 28
Cultura predominante por cargo em cada empresa: dados globais
ANALISE DOS DADOS GLOBAIS
CARGO
EMPRESA 1™ S PERACIONAL TECN./ADMIN. SUPERIOR GERENCIAL
CESP COMUNITARIA (+) [FRAGMENTADA (+) [FRAGMENTADA (+) | COMUNITARIA (+)
EMAE | COMUNITARIA (+) | COMUNITARIA (+) | COMUNITARIA (+) | COMUNITARIA ()

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)

TABELA 29

Cultura predominante por cargo em cada empresa: dados individuais

ANALISE DOS DADOS INDIVIDUAIS

CARGO
EMPRESA
RES OPERACIONAL TECN./ADMIN. SUPERIOR GERENCIAL
CESP COMUNITARIA (+) | COMUNITARIA (+) |FRAGMENTADA (-) | COMUNITARIA (-)
EMAE | COMUNITARIA (+) | COMUNITARIA (+) | COMUNITARIA (+) | COMUNITARIA (+)

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)
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Efetuando-se a comparacdo dos resultados obtidos a partir da andlise dos dados
globais com aqueles obtidos nas andlises dos questiondrios individuais, concluimos que a
coincidéncia dos tipos de cultura obtidos € de 92%, sem que se considere a forma positiva ou
negativa de cada caso, o que € um indice bastante elevado. Se, na andlise comparativa, forem
incluidas as formas positivas e negativas das culturas, a coincidéncia cai para
aproximadamente 60%.

Considerando-se que os instrumentos aplicados na metodologia de Goffee & Jones
(1998) foram desenvolvidos para uso em andlise individual, é de se esperar alguma
inconsisténcia nos resultados quando os dados forem analisados agrupados e
simultaneamente, considerando-se todo o conjunto da populacdo. Por outro lado,
consideramos importante complementar a andlise inicial com a andlise global dos dados, de
modo que os resultados possam conferir maior consisténcia as conclusdes. Sendo assim,
dando continuidade as andlises, foram calculados os Coeficientes de Variacdo das
distribuicdes da Sociabilidade e Racionalidade globais, utilizando-se dos mesmos critérios

anteriores, com os seguintes resultados:

TABELA 30
Funcdes estatisticas para a racionalidade por local de trabalho em cada empresa
RACIONALIDADE (X)
FUNCAO LOCAL DE TRABALHO
EMPRESA ESTATISTICA SEDE CAMPO

Média 34,83 37,87
CESP Desv.Padrio 8,38 9,41
Coefic. Variacao 0,24 0,25

Média 36,44 35,18

EMAE Desv.Padrio 8,22 7,40
Coefic. Variagao 0,23 0,21

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)
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TABELA 31
Funcdes estatisticas para a racionalidade por cargo em cada empresa
RACIONALIDADE (X)
EMPRESA FUN{;AO CARGO

ESTATISTICA | OPERACIONAL | TECN./ADMIN. SUPERIOR GERENCIAL

Média 38,00 34,32 33,75 39,92

CESP Desv.Padriao 9,81 7,37 9,04 6,41

Coefic. Variagdo 0,26 0,21 0,27 0,16

Média 34,86 37,77 35,17 36,94

EMAE Desv.Padriao 7,50 9,03 7,67 6,70

Coefic. Variagdo 0,22 0,24 0,22 0,18

Fonte: elaboragido do autor da dissertagdo (2004)

TABELA 32
Andlise do coeficiente de variacdo para a racionalidade por cargo e local de trabalho
Classificacdo - COEFICIENTE DE VARIACAO X)
1 CESP GERENCIAL 0,16
2 EMAE GERENCIAL 0,18
3 EMAE CAMPO 0,21
4 CESP TECN./ADMIN. 0,21
5 EMAE OPERACIONAL 0,22
6 EMAE SUPERIOR 0,22
7 EMAE SEDE 0,23
8 EMAE TECN./ADMIN. 0,24
9 CESP SEDE 0,24
10 CESP CAMPO 0,25
11 CESP OPERACIONAL 0,26
12 CESP SUPERIOR 0,27
Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)
TABELA 33
Fungdes estatisticas para a sociabilidade por local de trabalho em cada empresa
SOCIABILIDADE (Y)
FUNCAO LOCAL DE TRABALHO
EMPRESA ESTAT;;STICA SEDE CAMPO
Média 35,00 36,28
CESP Desv.Padrio 6,02 8,79
Coefic. Variacao 0,17 0,24
Média 37,11 35,42
EMAE Desv.Padrio 7,11 7,01
Coefic. Variag@o 0,19 0,20

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)
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TABELA 34
Funcdes estatisticas para a racionalidade por cargo em cada empresa
SOCIABILIDADE (Y)
EMPRESA FUNS;AO CARGO

ESTATISTICA | OPERACIONAL | TECN./ADMIN. SUPERIOR GERENCIAL

Média 37,34 33,04 34,75 37,23

CESP Desv.Padrio 9,42 6,11 6,13 4,38

Coefic. Variagdo 0,25 0,18 0,18 0,12

Média 35,66 37,05 36,00 38,06

EMAE Desv.Padrio 6,95 8,66 6,53 5,30

Coefic. Variagdo 0,19 0,23 0,18 0,14

Fonte: elaboragdo do autor da dissertagdo (2004)

TABELA 35

Andlise do coeficiente de variacdo para a sociabilidade por cargo e local de trabalho

Classificaciio - COEFICIENTE DE VARIACAO (Y)

1 EMAE GERENCIAL 0,14
2 CESP GERENCIAL 0,16
3 EMAE SUPERIOR 0,18
4 EMAE SEDE 0,19
5 EMAE OPERACIONAL 0,19
6 EMAE CAMPO 0,20
7 CESP TECN./ADMIN. 0,21
8 EMAE TECN./ADMIN. 0,23
9 CESP SEDE 0,24
10 CESP CAMPO 0,25
11 CESP OPERACIONAL 0,26
12 CESP SUPERIOR 0,27

Fonte: elaboracdo do autor da dissertacdo (2004)

Pela andlise das planilhas, podemos concluir que, em uma visdo macro, os resultados
obtidos sdo similares aos encontrados na andlise inicial dos coeficientes de variacdo para os
dados individuais, ou seja, a variabilidade dos dados da EMAE € menor que a da CESP,
indicando que, nessa ultima, hd uma maior concentracdo de ocorréncias proximas ao valor
predominante, o que significa que sua cultura é sensivelmente mais homogénea que da
EMAE, vindo ao encontro da formulacdo da hipotese 5. Tal observacdo € confirmada pelos
resultados dos Coeficientes de Curtose da EMAE, que apresentaram todos resultados
negativos, indicando distribui¢cdes achatadas, sem picos, ou com picos pouco pronunciados. A

unica exce¢do € para o cargo gerencial da CESP, que também possui uma distribuicio
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achatada tanto para a racionalidade como para sociabilidade, ou seja, com baixa concentragao
ao redor do valor predominante, apresentando caracteristicas similares a da EMAE nesse
aspecto, diferentemente dos resultados obtidos na andlise dos questiondrios individuais, em
que as maiores diferengas apresentadas foram justamente nos cargos gerenciais, quando
comparadas as duas empresas. Finalmente, podemos dizer que os estudos dos dados
analisados de forma global indicam com relativo grau de consisténcia, os mesmos resultados

obtidos nas andlises dos questionarios individuais.
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9 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste item serd apresentada uma sintese dos resultados e conclusdes da pesquisa, bem
como suas implicacdes praticas, principais limitagdes e recomendagdes para futuras pesquisas

sobre o tema.

9.1 Sintese dos Resultados e Conclusoes

Os resultados da pesquisa indicam a existéncia de vérias culturas em cada uma das
empresas, tanto para os locais de trabalho, como para os grupos de cargos analisados, nos
quais notam-se claramente varias diferengas culturais entre as empresas, fato confirmado pelo
tratamento estatistico dos dados. Essas diferencas estdo correlacionadas, por exemplo, a
subdivisdo da estrutura organizacional. Essa constata¢do vai ao encontro das observacodes de
Schein (1997), nas quais ressalta que nao € apropriado falar sobre “a cultura” de uma
organizacdo, uma vez que existem muitas subculturas que a compdem, indicando que os
varios grupos que formam a empresa possuem culturas com caracteristicas proprias, de acordo
com a maioria de seus membros. Entretanto, sempre haverd um tipo de cultura com maior
freqii€ncia de ocorréncia, ou seja, que predomina na organizacao, baseada nos valores, crencas

e certezas compartilhadas pela maioria, muitas vezes consolidada desde sua fundagao.

Nesta pesquisa, apds a andlise dos dados obtidos, conclui-se que, apesar das diferencas
culturais existentes entre os locais de trabalho e entre os principais grupos de cargos das
empresas, hd um tipo de cultura que predomina em ambas, principalmente devido ao fato de

estarem sob o mesmo controle aciondrio hd mais de 20 anos. Essa constatacao se consolidou a
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partir do agrupamento dos dados levantados nos locais de trabalho, ou seja, com o total de
amostras coletadas analisadas em conjunto, quando foi possivel comparar o resultados das
empresas como um todo, indicando que, apesar das diferencas existentes entre os varios
grupos de cargos e locais de trabalho, hd uma cultura predominante em ambos os casos, fato
confirmado pela Andlise de Similaridade Estatistica, pela Anélise do Coeficiente de Variagao

do desvio padrao pela média e pela Anélise de Variancia.

Quanto as dreas de campo, conforme demonstrado na andlise dos dados dos
questiondrios individuais, ficou comprovada a existéncia de um mesmo tipo de cultura

predominante em ambas empresas, fato confirmado pela Andlise de Similaridade Estatistica.

Para a sede das empresas, com base nos resultados apresentados na Anélise das
Planilhas de dados obtidos a partir dos questiondrios individuais e da Anélise de Similaridade
Estatistica, conclui-se que de fato ha diferencas culturais entre os funciondrios desse local de

trabalho.

Entretanto as diferengas culturais existentes entre os varios grupos, confirmadas pelos
resultados apurados, se ndo forem bem administradas, poderao gerar dificuldades que podem
comprometer grande parte dos resultados planejados para o processo de fusdao. Dessa forma,
convém lembrar os resultados da pesquisa de Barros (2001), na qual ficou constatado que os
problemas culturais assumem papel relevante no resultado dos processos de fusdes e
aquisicoes, motivo pelo qual é necessaria muita cautela por parte dos lideres do processo de
integracdo. Por outro lado, € importante notar que, apesar das diferengas culturais evidentes,
ha uma tendéncia a ocorréncia da cultura predominante do tipo Comunitaria, uma vez que
esse € o resultado que aparece com maior freqii€ncia, tanto por Local de Trabalho como por
cargo, principalmente no caso da andlise individual dos questiondrios, que representa a

aplicagdo do modelo definido por Goffee & Jones (1998). A andlise coletiva dos dados
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também mostra valores médios expressivos tanto da Racionalidade como da Sociabilidade, na
maioria dos casos, indicando que hé realmente uma tendéncia a cultura do tipo Comunitéria.

Esse fato, se bem administrado, pode facilitar o processo de integracdo cultural das empresas.

Por outro lado, com os resultados dos estudos de dispersdao dos dados através da
Andlise de Variancia e da Andlise do Coeficiente de Variacdo do desvio padrao pela média,
conclui-se que a cultura da CESP é mais homogénea que da EMAE. Essa realidade deve ser
cuidadosamente gerenciada para evitar impulsos dominantes de uma sobre a outra, o que

afrontaria a estratégia de integracao adotada.

Com relacdo as perguntas do Problema de Pesquisa, ressaltamos o seguinte:

De acordo com os resultados obtidos a partir da andlise dos dados da pesquisa de
campo, conforme estabelecido no modelo de Goffee & Jones (1998), conclui-se que, de fato,
ha diferencas culturais entre as duas empresas estudadas, tanto quanto ao tipo da cultura,
como quanto a sua forma (positiva ou negativa), o que responde afirmativamente a primeira

pergunta formulada no item dois — Problema de Pesquisa.

Quanto a segunda pergunta formulada no mesmo item, a resposta se encontra no item
oito — Andlise dos Resultados, em que ficam claros os pontos em que as culturas das empresas
se aproximam, onde se afastam, e quais os cuidados que devem ser tomados para que o
processo de integracdo cultural seja conduzido da melhor forma possivel, sempre com a
recomendacdo de se manter o foco nas escolhas estratégicas dos acionistas. De fato, as
diferencas culturais, confirmadas pelos resultados apurados, se nao forem bem administradas,
poderdo gerar dificuldades que podem comprometer grande parte dos resultados planejados

para o processo de fusdo.

Ha outras constatacdes as quais devem ser levadas em consideracdo pelos lideres do
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processo de integracdo cultural, principalmente quanto ao aspecto da forma (positiva ou
negativa), que indica quais os padrdes de comportamento e atitudes dentro de um determinado
tipo de cultura. Os resultados indicaram que hd uma tendéncia dos funciondrios da CESP

adotarem mais a forma negativa do que os funcionérios da EMAE.

E importante lembrar que a diversidade cultural bem trabalhada, de acordo com Schein
(2001), pode agregar muito valor a nova organizagdo, caso os lideres tenham a competéncia
de aproveitar o que hd de melhor de cada uma, fazendo com que as pessoas se motivem e
entendam as vantagens de trabalhar juntas para um objetivo de sucesso, apesar de suas
diferencas. Handy (1987) ressalta também que as diferencas sdo necessdrias e boas para a

saude organizacional.

Portanto, se € verdade que existem varios tipos de cultura convivendo
simultaneamente, tanto dentro como entre as empresas, entdo a interacao entre as diferentes
culturas passa a ser um tema muito importante. De acordo com Goffee & Jones (1998), esse
choque de culturas ndo garante que haverda guerras, € nem mesmo garantem que nao havera
inércia decorrente do “empate for¢ado”, mas certamente garantem que haverd conflitos,
“sinais perdidos”, € mesmo oportunidades perdidas, se nao tiver alguém atento ao que esta
acontecendo. Isso significa que bons gerentes devem se transformar em bons antrop6logos,
com grande habilidade para reconhecer e compreender as regras, normas, comportamentos, €
crengas de diferentes “tribos”. Os autores ressaltam que a frase popular: “conhecimento &
poder”; deve-se acrescentar: “poder para se promover mudangas significativas e

entendimentos auténticos”.

Segundo Goffee & Jones (1998), um bom gerente/antropélogo deve saber, por
exemplo, que quando um ‘“Mercendrio” encontra com um individuo de outra “tribo”, seu

primeiro instinto € de “esmagé-lo”. Um outro da “tribo Integrada em Rede” tenta fazer
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amizade com pessoas novas que acabam de chegar. Quanto a um da “tribo Comunitaria”, seu
primeiro e mais notdvel objetivo é converter as pessoas ao seu modo de ver as coisas. E
finalmente, as pessoas da “nac¢do Fragmentada” desprezam propositadamente a existéncia de
outras “tribos” (culturas). Mas, todas as pessoas, sejam antropélogos ou nao, sabem que fazem
parte de alguma cultura, que as envolve e as suporta como o alicerce de um edificio. Uma vez
que o edificio € erguido, ndo se pode mais ver suas estacas, colunas e vigas de ago, mas o
edificio caird sem esses elementos. O mesmo acontece com as organizagdes. Nao se podem
ver suas culturas, mas certamente esses sao seus mais importantes conteidos. Podem-se
copiar produtos, estratégias de publicidade e marketing, aliciar e contratar seus executivos,
duplicar processos de manufatura, mas a maneira como as pessoas fazem as coisas em uma
organizacdo ou como se relacionam com o negécio ndao pode ser rapidamente ou
simplesmente copiados. Esses relacionamentos formam a cultura organizacional, essa riqueza

que deve ser respeitada.

9.2 Implicacoes Praticas

De acordo com os resultados obtidos, pode-se notar que a maior atengao dos lideres
do processo de integracdo cultural devera estar voltada para a Sede das empresas, local onde
se constataram as maiores diferencas culturais e, portanto, € onde podem surgir as maiores

dificuldades de relacionamento entre os varios grupos que trabalham nesse local.

O mesmo ndo ocorre com as equipes que trabalham nas dreas de campo, as quais
apesar de terem tipos de culturas semelhantes, no dia-a-dia ndo realizam trabalhos conjuntos,

uma vez que se limitam a atividades em locais isolados, sejam na operacao ou manutencao de
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usinas ou barragens, que por suas caracteristicas, situam-se em cidades diferentes e,
normalmente muito distantes entre si. Portanto, esses grupos de individuos que trabalham no
campo poderdo um menor nivel de preocupacdo por parte dos lideres do processo de
integracdo cultural, os quais devem concentrar sua energia nos individuos que trabalham na

Sede.

Independentemente do local de trabalho, necessariamente deve ser implementado um
eficiente sistema de comunicacdo, de modo a deixar claro os objetivos do acionista
controlador com as medidas em curso, estabelecendo parametros para que qualquer individuo
possa avaliar as ameacgas e oportunidades futuras na organizacdo. Essa medida tem como
objetivo pratico evitar a perda de talentos e a redu¢do da motivacdo e da produtividade das
equipes, o que se nao for bem trabalhado podera inclusive comprometer aspectos de seguranca

do trabalho e a integridade dos equipamentos das instalacdes de produgao.

Quanto aos grupos que trabalham na Sede, apesar de estarem menos envolvidos com a
producdo em si, sua desmotivacdo e baixa produtividade pode gerar prejuizos importantes
para a empresa, uma vez que o controle de vdrios processos chave estdo sob a

responsabilidade desses individuos.

9.3 Limitacoes da Pesquisa

Uma das limitagdes deste estudo € referente ao reduzido nimero de questiondrios
devolvidos, comparativamente aos enviados, que, apesar de ter aparentemente vinculo com o
clima organizacional e com a prépria cultura de alguns grupos, principalmente os gerenciais,

implicou em uma amostragem reduzida da populacdo, o que pode ter distorcido os resultados,
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ndo nas andlises mais amplas, mas na andlise de grupos particulares e isolados.

Outra limitagdo foi gerada pela opc¢do metodoldgica de realizar uma pesquisa
quantitativa. O proprio instrumento de pesquisa, que uma vez fornecido aos individuos na
forma de formuldrios impressos, limita as interacdes e o aprofundamento em nivel qualitativo,
0 que, nesse caso, especificamente, poderia ser mais complexo, tendo em vista o fato de o
pesquisador estar inserido no sistema de poder das empresas, portanto, diminuindo a chance

de ter a necessdria neutralidade, tipica das pesquisas qualitativas.

9.4 Recomendacoes quanto a Futuros Estudos

Com vistas ao aprofundamento dos estudos sobre a cultura de organizacdes e
particularmente sobre as culturas das empresas em estudo, recomendamos que futuros estudos
sejam realizados alguns anos apds a consolidacdo do processo de fusdo (ou aquisicdo no caso
do estudo de outras organizagdes), de modo a verificar os resultados da integracdo cultural e
comparar as metas estabelecidas pelos acionistas, com os resultados encontrados, analisando

detalhes do processo que possam agregar conhecimentos sobre o tema.

Seria recomenddvel que, em um momento posterior, pudesse ser agregado um outro

pesquisador que nao tivesse inserido no sistema de poder de nenhuma das duas empresas.
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9.5 Consideracoes Finais

Conforme explanado em itens anteriores, a pesquisa foi realizada em duas empresas
que se encontram em processo de fusdo ainda nao consolidada, e que, portanto, vivem em um
clima de grande inseguranca e incertezas das pessoas envolvidas no processo. A integracao
cultural tem se processado de forma natural e gradativa, com alguns choques culturais, como €
de se esperar, afinal, conforme pode se constatar nos resultados da pesquisa, hd diferencas
culturais entre varios grupos de funciondrios de ambas empresas. De acordo com a pesquisa
realizada por Tanure (2005) entre as 500 maiores empresas brasileiras, sobre operacdes de
F&A realizadas no pafs a partir de 1995, a maior parte das empresas ndo planeja a estratégia
de integracdo e nem debate a questdo cultural de modo sistematizado. Segundo a autora, a
falta de uma avaliacdo criteriosa e de um planejamento antecipado das diferentes fases da

operacdo leva a perda ou a nao identificacao de potenciais sinergias.

No caso em estudo, nao houve uma etapa preliminar em que as empresas se preparam
para uma nova realidade de convivéncia com culturas diferentes, uma vez que os acionistas
niao comunicaram previamente sua intencdo de efetuarem uma “fusdao”. Nao houve também
due diligence de nenhuma das partes para um conhecimento mais profundo das caracteristicas
da outra empresa, mas apenas uma comunica¢ao do acionista controlador das duas empresas,
sobre sua decisdo de iniciar um processo de trabalho conjunto ao qual nomeou de “gestdo
compartilhada”, que na verdade é o que Kay & Shelton (2000) chamam de fusdo de iguais,
tendo sido efetuada uma selecdo para todas as funcdes gerenciais (best of both), sendo essa a
principal caracteristica do modelo adotado. Nessa mesma linha, Mirvis & Marks (1994),
classificam esse processo como Integracdo Cultural, que, segundo os autores, é quando se

utiliza o melhor de ambas no somatério das empresas, provocando uma mudanga de grau
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médio na cultura de ambas organizacdes. Os desafios dos gestores e lideres do processo de
integracdo cultural sdo, no minimo, manter os padrdes atuais de qualidade e produtividade
existente em cada empresa, € com a fusdo, proporcionar meios para que haja a sinergia
decorrente de uma interagc@o positiva, e se agregue valor ao conjunto, com base no respeito as

culturas existentes, e administrando as diferengas de forma inteligente.

Goffee & Jones (1998) ressaltam que a esséncia da arquitetura social € talvez a tnica
vantagem competitiva sustentdvel que as organizacdes tem continuamente a sua disposi¢ao.
Se a arquitetura social € nutrida, estimulada ou mudada, a partir do momento que ela é
compreendida, surge entdo um enorme potencial que pode garantir um sucesso duradouro. Por
outro lado, se o tratamento dessa questdo nao for adequado, pode levar a empresa a enfrentar
grandes dificuldades e constrangimentos, que podem até mesmo leva-la ao fracasso definitivo

do negdcio. Essa escolha estd nas maos dos gestores.
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ANEXO A

Questionario Principal — modelo Goffee & Jones (1998)
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QUESTIONARIO PRINCIPAL

" " _ . Discordo . N&o concordo Concordo
Analise as afirmagbes abaixo para sua empresa Discordo - Concordo
totalmente nem discordo totalmente

O grupo do qual fago parte (Diretoria, Departamento,

1 [Divis&o, Turma, etc) conhece claramente os objetivos 1 2 3 4 5
de seu negdcio

2 |As pessoas gostam realmente umas das outras 1 2 3 4 5

3 As pessoas seguem regras e instrucdes claras 1 2 3 4 5
sobre seus trabalhos

4 As pessoas se entendem muito bem, e as disputas 1 5 3 4 5
sdo raras

5 Pessoas com baixo desempenho séo tratadas com 1 2 3 4 5
firmeza, exigindo-se rapidas melhorias, ou até demissao

6 As pessoas frequentemente se socializam fora do 1 5 3 4 5
ambiente de trabalho

7 1O grupo realmente quer vencer 1 2 3 4 5

8 As pessoas fazem favores umas as outras porque 1 2 3 4 5
elas se gostam realmente
Quando surgem oportunidades para aumentar as

9 |vantagens competitivas da empresa, as pessoas se 1 2 3 4 5
movimentam decisivamente para aproveita-las

10 As pessoas fazem amigos por causa da amizade - 1 5 3 4 5
nao ha nenhuma outra razdo

11 |Metas estratégicas da empresa sdo compartilhadas 1 2 3 4 5

12 As pess;oas frequentemente CC.Janam umas nas outras 1 5 3 4 5
a respeito de assuntos pessoais
As pessoas constroem relacionamentos pessoais

13 |duradouros - algum dia esses relacionamentos podem 1 2 3 4 5
gerar algum beneficio

14 |As Politicas de recompensas e punigdes séo claras 1 2 3 4 5

15 As pessoas sabem muito sobre os assuntos 1 2 3 4 5
familiares umas das outras

16 O g-rulpol é determlnadolquar?c-io se trata de combater 1 5 3 4 5
um inimigo claramente identificado

17 As pessoas sao encorajadas a planejar as atividades- 1 2 3 4 5
de maneira flexivel- no desenvolvimento do trabalho

18 ?uscar a reallzaga? de mfatalls e objetivos é 1 5 3 4 5
simplesmente a coisa mais importante

19 Para que alguma coisa seja feita, vocé precisa 1 2 3 4 5
trabalhar com o "Sistema"

20 |Projetos que sao iniciados, s&do completados 1 2 3 4 5
Quando as pessoas se afastam, seus compamheiros

21 |de trabalho entram em contato para ver como estéo 1 2 3 4 5
passando

20 E cla-ro 0 ponto onde o trabalho de uma pessoa 1 5 3 4 5
termina e onde comega o da outra

23 |As pessoas se protegem mutuamente 1 2 3 4 5
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ANEXO B

Instrucgdes para escolha do Questionario Auxiliar: Modelo Goffee & Jones (1998)

EIXO "Y"

INSTRUCOES PARA ESCOLHA DO QUESTIONARIO AUXILIAR

1 - O valor correspondente a resposta escolhida em cada afirmagéo do questionario principal,
devera ser langado no espago indicado abaixo do nimero da afirmacao.

2 — Somar os valores obtidos, transferindo o resultado da soma do eixo “x” e do eixo “y” para o
grafico abaixo.

3 — Verificar qual o quadrante do gréafico correspondente a intersecg¢ao das retas tragadas a partir
dos valores obtidos em cada eixo.

4 — Utilizar o questionario auxiliar correspondente ao quadrante indicado no gréafico.

5 - Os demais questionarios auxiliares ndo precisam ser respondidos

EIXO "Y"

Afirmagao —» 1 12

2 4 6 8 0
|:|+|:|+|:I+|:|+|:|+|:| TOTAL "Y"
3 5 2

1 1 17 19 1 23

-O-0-0-0+

EIXO "X"

3 5 7 9
-00-0-0
16 18 20 22
-0+

[50] USAR QUESTIONARIO USAR QUESTIONARIO
48 AUXILIAR "A" AUXILIAR "D"

24 USAR QUESTIONARIO USAR QUESTIONARIO
22 AUXILIAR "C" AUXILIAR "B"

12[14]16]18[20] 22] 24] 26] 28] 30] 32 34] 36] 38] 40] 42] 44] 46] 48] 50]52] 54] 56] 58] 60]

EIXO "X"




ANEXO C

Questionario Auxiliar A — Modelo Goffee & Jones (1998)

QUESTIONARIO AUXILIAR "A"
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As pessoas procuram juntas encontrar meios para dificultar a vida desse concorrente.

As pessoas se convencem de que essa competicdo ndo é muito importante e ndo merece atengao.

Discordo . N&o concordo Concordo
Discordo i Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1a |H& muita fofoca por aqui 1 2 3 4 5
Relacionamentos préximos ajudam as pessoas a se
2a _ proximos & P 1 2 3 4 5
comunicarem de forma &gil
As apresentagdes na empresa sdo todas um show sem
3a | i P 1 2 3 4 5
nenhum contetido
As pessoas ndo permitem que as regras as
4a PSP pe q 9 1 2 3 4 5
atrapalhem; elas driblam a burocracia
As amizades frequentemente impedem que as pessoas
5a > requer pedem que as p 1 2 3 4 5
tomem decisdes mais duras
Amizade significa que as pessoas se mantenham
6a | gnifica que as pessoa 1 2 3 4 5
juntas, mesmo em tempos dificeis
Imagine na empresa as situagoes abaixo, e escolha qual seria a reacao esperada das pessoas
7a - Alguém pede ajuda em um assunto de servico
A resposta é sim (com a expectativa de que o favor serd retribuido um dia).
Depende de quem estda pedindo, a resposta sera sim.
8a - Um funcionério talentoso recebe uma grande recompensa decorrente de seu excelente desempenho
Nas préximas semanas, as pessoas tentardo se aproximar dele (a), atraindo -o (a) para seu grupo.
Alguém comega um rumor que a recompensa néo foi merecida, e esse rumor se espalha pela empresa.
9a - Um novo Lider (Diretor ou Presidente) vindo de fora da empresa toma posse.
Imediatamente é formada uma fila para conhecé-lo.
As pessoas adotam a postura de esperar para ver.
10a- E formado um grupo de trabalho para aperfeicoar as normas e procedimentos com base nos valores em uso empresa.
As pessoas ficam ansiosas para participar do grupo. Se néo puderem, tentam indicar pessoas consideradas boas.
Através de politica interna, tenta-se incluir pessoas no grupo para garantir poucas mudangas na rotina atual.
11a- A empresa tem que reduzir o quadro de funcionarios.
Os Gerentes conversam com o pessoal explicando que esse é o Unico caminho.
As pessoas espalham rumores sobre quem deve ir e quem deve ficar.
12a- Um grande erro foi comtido.
Os Gerentes respondem com agilidade e efetividade de modo a maximizar o aprendizado na empresa.
Os colegas, em conluio, buscam arranjar culpados fora da empresa.
13a- Um colega tem uma nova grande idéia.
As pessoas espalham a idéia pela empresa rapidamente, organizando encontros fora do expediente para discuti-la.
As pessoas procuram "minar" a idéia por causa da sindrome do "n&o-invente-coisa".
14a- Ocorre um encontro eventual de colegas fora do ambiente de trabalho.
As pessoas aproveitam a oportunidade para trocar idéias e se conhecerem melhor.
As pessoas aproveitam para extrair o méximo de informagdes um do outro, informando o minimo que puder.
15a- Um funciondrio com muito tempo de casa deve ser demitido por baixo desempenho.
O Gerente efetua a demissé@o com dignidade e ainda da apoio ao demitido para arrumar novo emprego.
As pessoas encontram um trabalho facil para dar a esse funcionario de modo que ele permanega na empresa.
16a- Um concorrente da sua empresa oferece um produto diferenciado no mercado.
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Questionario Auxiliar B — Modelo Goffee & Jones (1998)

QUESTIONARIO AUXILIAR "B"
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16b-

As pessoas imediatamente a incorporam em seu préprio trabalho.
As pessoas tentam roubar a idéia dizendo que lhes pertence.

Ocorre um encontro eventual de colegas fora do ambiente de trabalho.
As pessoas conversam sobre o trabalho que desenvolvem juntos; n&o ha mais nada a dizer.
A conversacéo é uma disputa sobre quem é melhor no trabalho.

Um funciondrio com muito tempo de casa deve ser demitido por baixo desempenho.
Isso é feito de forma répida e eficiente, de modo que o espago é ocupado pela promogdo de um funcionario talentoso.
Ele ou ela é demitida publicamente e frequentemente de uma forma humilhante.

Um concorrente da sua empresa oferece um produto diferenciado no mercado.
Rapidamente s&o mobilizados recursos para destruir a inicativa do concorrente.
As pessoas ignoram o concorrente até que isto possa impactar seu desempenho pessoal ou de sua unidade da empresa.

Discordo ) Né&o concordo Concordo
Discordo ) Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1b O desempenho do "Sistema" direciona as pessoas a 1 P 3 4 5
"puxar o tapete" umas das outras
2 Asl pessoas cuidam primeiro de suas prérpias metas 1 P 3 4 5
deixando em segundo plano o desempenho da empresa
b As pessoas gastam muito tempo procurando saber o 1 2 3 4 5
quanto a competigdo podera ser vantajosa para elas
b Os critérios de sucesso e de falhas séo claros, 1 P 3 4 5
consensados e divulgados
Algumas partes da empresa estdo tao focadas em suas
5b |préprias metas, que perdem as oportunidades de 1 2 3 4 5
negdcio que requerem cooperagdo
6b Pno.nfjades sao dete.zrmmadas rapidamente e sao 1 2 3 4 5
decisivamente seguidas
Imagine na empresa as situacdes abaixo, e escolha qual seria a reacéo esperada das pessoas
7b - Alguém pede ajuda em um assunto de servigo
A reagdo tipica é pensar como isto vai ajudar o negécio.
A reagao tipica é pensar o que isto pode significar para mim?
8b - Um funcionario talentoso recebe uma grande recompensa decorrente de seu excelente desempenho
Todos passam a trabalhar duro para melhorar seus desempenhos.
As pessoas estabelecem uma meta para combater o funcionério de alguma forma, seja esta forma justa ou no.
9b - Um novo Lider (Diretor ou Presidente) vindo de fora da empresa toma posse.
As pessoas perguntam: Como foi 0 desempenho dele (a) em seu ultimo trabalho?
As pessoas perguntam: Quem é esse Lider? Ele (a) € uma ameaca para mim?
10b- E formado um grupo de trabalho para aperfeigoar as normas e procedimentos com base nos valores em uso empresa.
As pessoas colaboram porque esse grupo de trabalho vai ajudar a tornar claras metas e objetivos.
As pessoas percebem que o grupo de trabalho podera distrair a atengéo, enquanto eles criam maneiras de obter vantagens.
11b- A empresa tem que reduzir o quadro de funcionarios.
As pessoas veém a medida como algo que pode incrementar a capacidade de sucesso da empresa.
As pessoas comegam a ver se hd vagas em empresas concorrentes, de modo a mudar de emprego.
12b- Um grande erro foi comtido.
As pessoas tentam descobrir quem é o responsavel, corrigindo rapidamente o problema.
As pessoas tentam fazer com que a responsabilidade pelo erro recaia sobre algum de seus rivais.
13b- Um colega tem uma nova grande idéia.
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ANEXO E

Questionario Auxiliar C — Modelo Goffee & Jones (1998)

QUESTIONARIO AUXILIAR "C"

Discordo ) N&o concordo Concordo
Discordo ) Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Os individuos sao deixados s6, de modo a produzirem
1c P 1 2 3 4 5
melhor seu trabalho
2c | As pessoas dificilmente se veém como colegas 1 2 3 4 5
O sucesso da empresa é basicamente a soma do
3c °0 ¢a emp 1 2 3 4 5
sucesso individual
As pessoas ndo se envolvem em tarefas e atividades
4c | Pessea o 1are 1 2 3 4 5
que poderiam beneficiar a organizagdo como um todo
Existem poucas regras ou reunides que combinam
5¢ poucas reg q 1 2 3 4 5
com 0 nosso jeito de trabalhar
6¢ | As pessoas tentam evitar umas as outras 1 2 3 4 5
Imagine na empresa as situacoes abaixo, e escolha qual seria a reacado esperada das pessoas
7¢ - Alguém pede ajuda em um assunto de servigo
As pessoas expressam surpresa, e entdo negam educadamente a ajuda. Na empresa nédo ha estimulo para a ajuda muatua.
As pessoas expressam surpresa, e entdo negam friamente a ajuda. Essa forma de resposta é induzida na empresa.
8¢ - Um funcionario talentoso recebe uma grande recompensa decorrente de seu excelente desempenho
As pessoas veém isso como uma evidéncia que estédo trabalhando com "estrelas", confirmando seu status de elite.
As pessoas veém isso como uma prova que estao sendo sub-avaliados na empresa.
9c¢ - Um novo Lider (Diretor ou Presidente) vindo de fora da empresa toma posse.
As pessoas se perguntam: O que ele ou ela pode fazer por mim?
As pessoas perguntam: Como eu posso manté-lo (a) longe de mim?
10c- E formado um grupo de trabalho para aperfeigoar as normas e procedimentos com base nos valores em uso empresa.
As pessoas acreditam que isso é desnecessdrio. Cada um poderia se concentrar naquilo que sabe fazer melhor.
As pessoas ignoram ou "minam"” os esfor¢os do grupo de trabalho.
11c- A empresa tem que reduzir o quadro de funciondrios.
Imediatamente s&o formados "lobbies" para garantir que os melhores vao permanecer na empresa.
E detonada uma guerra de todos contra todos.
12c- Um grande erro foi comtido.
As pessoas acreditam que os resposnsaveis devem ter seus privilégios cacados, e devem ser punidos.
As pessoas nem ligam. Pensam: "N&o h& nada a fazer comigo".
13c- Um colega tem uma nova grande idéia.
As pessoas "va0 no vacuo" da situagdo, usando isso para negociar Novos recursos.
As pessoas atacam a idéia.
14c- Ocorre um encontro eventual de colegas fora do ambiente de trabalho.
E esperado apenas um formal "ol4". Nada mais.
Eles se reconhecem vagamente e apenas se cumprimentam com um movimento de méo.
15¢- Um funciondrio com muito tempo de casa deve ser demitido por baixo desempenho.
As pessoas pensam que isto no é seu problema e continuam a focar seu préprio desempenho pessoal.
As pessoas reclamam, mas nédo se preocupam em fazer nada.
16¢c- Um concorrente da sua empresa oferece um produto diferenciado no mercado.

Sua empresa tenta usar e desenvolver as idéias do concorrente, de modo a supera-lo.
As pessoas pensam: E dai?
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QUESTIONARIO AUXILIAR "D"
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Sua empresa responde répido através da inovagado e aplicagéo de suas capacidades e valores.

As pessoas pensam: Ninguém pode competir conosco, e se fizer isso, ndo é uma ameaga.

Discordo . N&o concordo Concordo
Discordo i Concordo
totalmente nem discordo totalmente
O grupo tem todos os recursos e informagoes que
10 |2 9P coes q 1 2 3 4 5
precisa para seu sucesso
As pessoas se questionam constantemente sobre o que e
2d [P quest q 1 2 3 4 5
como fazemos as coisas
3d |Seria quase impossivel substituir nosso principal lider 1 2 3 4 5
As pessoas vivem e se identificam fortemente com os
4d [SP 1 2 3 4 5
valores da empresa
As pessoas se sentem confiantes e certas sobre o
5d [P 1 2 3 4 5
futuro
As pessoas por toda organizagédo discutem
pdl |S Pessoas por loda organizag 1 2 3 4 5
e compartilham idéias
Imagine na empresa as situacdes abaixo, e escolha qual seria a reacao esperada das pessoas
7d - Alguém pede ajuda em um assunto de servigo
A resposta é sim, se isto for ajudar nosso negdcio.
A resposta é sim, claro - 0 que vocé precisar.
8d - Um funcionério talentoso recebe uma grande recompensa decorrente de seu excelente desempenho
Uma grande comemoragéo é preparada, e as pessoas ficam realmente contentes.
As pessoas veém isto como uma prova de que a empresa é infalivel.
9d - Um novo Lider (Diretor ou Presidente) vindo de fora da empresa toma posse.
As pessoas ajudam ele ou ela a entender e aplicar os valores da organizagéo.
As pessoas contrariadas comparam ele ou ela com o antigo Lider.
10d- E formado um grupo de trabalho para aperfeicoar as normas e procedimentos com base nos valores em uso empresa.
H& uma sensagao de excitagdo entre as pessoas, pois pensam que é bom desenvolver e refinar normas constantemente.
H& uma sensagao de perda de tempo, pois se considera que as normas existentes sio excelentes e tem atendido bem.
11d- A empresa tem que reduzir o quadro de funcionarios.
O corpo gerencial toma providéncias para que o a redugao seja distribuida de forma equitativa.
As pessoas pensam que a redugdo do quadro seria desencessaria se a empresa se voltasse para suas competéncias.
12d- Um grande erro foi comtido.
As pessoas ajudam os responsaveis pelo erro, aprendendo a ligdo com esse erro.
E "inventada uma estoria" para mostrar que afinal nao foi cometido nenhum erro.
13d- Um colega tem uma nova grande idéia.
Ele ou ela tem reconhecimento publico e a empresa implementa a idéia rapidamente, se ela funciona na prética.
As pessoas assumem que é uma grande idéia. Eles celebram isto como prova de que a empresa € invulneravel.
14d- Ocorre um encontro eventual de colegas fora do ambiente de trabalho.
Eles tem uma longa conversa sobre o trabalho que executam juntos.
Eles excluem todos os outros assuntos (inclusive a familia) e s6 conversam sobre trabalho.
15d- Um funcionario com muito tempo de casa deve ser demitido por baixo desempenho.
Sua saida é tratada de forma humana, e eventos sao organizados para despedida. S&o mantidos contatos apés sua saida.
Tenta-se convencé-lo de que sua saida é o melhor para a empresa, ocorrendo sua despedida com emogéo.
16d- Um concorrente da sua empresa oferece um produto diferenciado no mercado.
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ANEXO G

Carta de instrucoes e esclarecimentos aos individuos pesquisados

PESQUISA SOBRE CULTURA CORPORATIVA

Caro Colega,

Vocé esta sendo convidado a participar de uma Pesquisa sobre aspectos da cultura corporativa da CESP e da

EMAE, com o objetivo de fornecer dados e subsidios para um estudo académico.

Para isso vocé esta recebendo em anexo um questionario, com suas respectivas instrugées de preenchimento,

sendo que, quaisquer duvidas poderao ser esclarecidas pelo tel: (011) 5613-2222.

E importante observar o seguinte:

Nao ha resposta certa ou errada, apenas deve ser escolhida a alternativa gue mais combina com suas

percepcdes, e que vocé considera mais adequada a forma que vocé vé e sente as coisas na empresa.

Para todas afirmacdes indicar o quanto vocé concorda ou discorda.

A pontuacdo correspondente as suas opgdes no Questionario Principal servira de base para determinar
qual Questionério Auxiliar vocé deve responder. Os demais Questionarios Auxiliares nao deverao ser
respondidos.

Os resultados obtidos serdo divulgados nas empresas.

Depois de respondidos. os questiondrios deverdo ser encaminhados ao Escritério n° 7.na Sede das

empresas em S. Paulo, até o dia 15 de setembro de 2004.

De modo que possamos organizar as respostas e dar o tratamento estatistico para os dados, pedimos a

gentileza de fornecer as seguintes informagées:

SUA EMPRESA SEU PLANO DE CARGOS SEU LOCAL DE TRABALHO
OPERACIONAL SEDE
CESP )
TECNICO / ADMINISTRATIVO USINAS / BARRAGENS
SUPERIOR OFICINAS
EMAE
GERENCIAL OUTROS

Obrigado por sua colaboragéo.

OBS: NAO HA NECESSIDADE DE IDENTIFICAGAO
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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

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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