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RESUMO

O artigo avalia a importdancia da cultura organizacional nas operagdes de fusoes e aquisicdes entre
as empresas. Com a globalizacdo e a maior interacdo entre empresas de diferentes nacionalidades e
culturas, torna-se relevante o estudo dos fatores que podem levar empresas financeiramente “sadias”
a obterem maior éxito nos processos de fusoes e aquisicoes. Nesse sentido, minimizar os impactos
negativos da diversidade de culturas, e, ao mesmo tempo, aproveitar essa diversidade na organizagdo
pode constituir uma politica acertada. Esse estudo mostra um exemplo de aquisicdo, onde a
preocupacdo com a diferenca cultural entre os funciondrios foi considerada em primeiro plano. O
desconhecimento das diferengas culturais pode implicar em algum grau de insucesso nas operagoes.
Contudo, poucas empresas destinam a devida importdncia ao assunto quando este requer a
participacdo de uma equipe multidisciplinar.
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1. INTRODUCAO

A década de 90 foi marcada por um crescimento no volume das fusdes e aquisi¢des,
tanto no mercado internacional quanto no Brasil, o que pode ser explicado, em parte, pela
globalizagdo. Guarita (2002) aponta a necessidade de promover ganhos de escala de
producdo, expandir os negdcios para regides geogrificas ainda nao exploradas e promover
sinergias financeiras e tecnoldgicas que levam grandes conglomerados financeiros a
buscarem parcerias como operacdes de fusdes, aquisicdes e joint venturel. No Brasil, foram
registradas mais de mil operagdes de fusdes e aquisi¢cdes no periodo entre 1990 e 1999, se
consideradas todas as atividades (Rocha, Iooty e Ferraz, 2005). Percebe-se um aumento nestas
operacodes, em especial, apds a estabilizacio monetdria oferecida pelo Plano Real. Segundo
dados fornecidos por Guarita (2002), em 1990 foram confirmadas 186 operagcdes de fusdes e
aquisicoes, 480 operacdes em 1998 e 493 em 1999.

Uma operagdo de fusdo ou aquisicdo pode envolver vérias razdes, entre elas:
econOmicas, estratégicas, financeiras e fiscais (Milanese, 1995). Porém, independente da
razdo envolvida, € um processo irreversivel e acontece ndo apenas entre empresas de
seguimentos diferentes, mas entre empresas de paises e continentes diferentes. Desta forma,
autores como Barros (2003) e Waack (2000) destacam a importancia atribuida a integracdo da
cultura das organizagdes envolvidas para o sucesso das operagdes.

A adaptacdo de funciondrios é um processo demorado e dificil de ser percebido pelos
dirigentes das empresas. Aspectos aparentemente simples, como a liberdade para a utilizagdo
de roupas informais no trabalho pode se tornar um inconveniente quando acontece a fusao
entre empresas de grande porte e culturas diferentes. Se para uma delas a mesma prética ndo é
permitida, este pode ser o inicio de uma disputa de poder entre as geréncias.



A cultura organizacional estd presente ndo intencionalmente nas agdes dos individuos,
porém, nas organizacdes assume importante papel nos processos de fusdes e aquisicdes entre
empresas de diferentes nacionalidades e tamanhos. Waack (2000) em seu estudo sobre fusoes
e aquisicoes na industria farmacéutica veterindria, comenta que, “a cultura organizacional
permeia a empresa e diferencas podem degenerar a colaboragdo”. Apesar de ter demonstrado
uma relevante importancia nos processos de fusdo e aquisicdo, e ainda, existirem Varios
estudos que tratam a diversidade cultural entre as empresas, € baixa a percepcdo sobre a
preocupacdo das empresas no aspecto em questdo. Dada a importincia do tema, o objetivo
deste trabalho é discorrer sobre a influéncia da cultura organizacional nos processos de fusdes
e aquisicoes, sejam elas entre empresas de mesma nacionalidade ou ndo.

O artigo estd dividido em cinco sessdes além desta introdu¢do e a conclusdo. A
segunda sessdo procura conceituar cultura organizacional utilizando a visdo de diferentes
autores. A terceira sessdo tem o objetivo de estabelecer uma relacdo entre cultura
organizacional e o poder na organiza¢ao, mostrando a importincia deste para a determinacdo
de postos de trabalho e sua importancia como mantenedor da cultura organizacional. A quarta
sessdo aborda as diferengas culturais assumidas pelos individuos nas empresas, em especial de
diferentes nacionalidades. A quinta sessdo descreve os choques culturais nos processos de
fusdes e aquisi¢Oes. A sexta sessdo apresenta uma abordagem sobre os primeiros dias apds as
fusdes e aquisi¢des e cita alguns passos sobre um case da aquisicio do ABN AMRO/Banco
Real, seguida de breves conclusdes.

2. O CONCEITO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Em uma visdao de Fleury e Sampaio (2002 p.284), “na perspectiva da antropologia, a
dimensao simbdlica é concebida como capaz de integrar todos os aspectos da pratica social”.
Ja na perspectiva da sociologia, “o individuo percebe que existe correspondéncia entre os
significados por ele atribuidos ao objeto e os significados atribuidos pelos demais, isto &,
existe o compartilhar de um senso comum sobre a realidade”.

De acordo com Smircich (1983), citada por Santos (2005), existem diferentes
concepcoes de cultura organizacional, sendo que estas podem ser dividas em dois grupos de
abordagem: em um primeiro, a cultura organizacional é tratada como uma varidvel, ou seja,
algo que a organizacdo possui. No segundo grupo, € tratada como algo que a organizagao &,
uma metéfora.

Para Santos (2005) a andlise da cultura na ética da abordagem proposta pelo segundo
grupo levaria ao pressuposto que a cultura ndo pode ser modificada, o que contraria os
estudiosos do assunto que seguem a primeira linha de pesquisa.

A abordagem utilizada aqui serd a proposta pelo primeiro grupo, € nesse sentido
perpassa a afirmacdo de Pettigrew (1996), justamente quando afirma que administrar a cultura
organizacional é um processo dificil mais possivel.

Sao vérias as defini¢des de cultura organizacional, dentre elas, a defini¢ao elaborada
por Schein € encontrada em varias citagdes:

“Cultura Organizacional é o conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo
organizacional inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente
para serem considerados vdlidos e ensinados a novos membros como forma correta de
perceber, pensar e sentir em relagcdo a esses problemas”. (SCHEIN, 1989:12)

“Antes de tudo cultura é linguagem, é codigo. Ela fornece um referencial que permite aos
atores dar um sentido ao mundo em que vivem e as suas proprias ac¢oes. Designa, classifica,

2



liga, coloca em ordem... Fornece esquemas de interpretacdo que ddo sentido a existéncia”

(MOTTA E CALDAS, 1997, citados por BARROS, SOUZA, STEUER, 2003:31)

Em outra definicdo, a cultura organizacional € por Fleury identificada como:

...0 conjunto de valores e pressupostos bdsicos expresso em elementos simbdlicos que, em
sua capacidade de ordenar, atribuir significagcdes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso como ocultam e instrumentalizam as
relagées de dominagcdo” (FLEURY e SAMPAIO, 2002:293).

Fleury (1996), cita Schein como um dos autores que mais avanga na proposta de
trabalhar a questdo da cultura. A autora comenta que para Schein, a organizacdo pode ser
aprendida em vérios niveis:

e Nivel dos artefatos visiveis: compreende a construcdo do ambiente, como arquitetura,
layout, vestimenta das pessoas e comportamentos visiveis. Este nivel pode ser
enganador, pois apresenta dados faceis de obtencao e dificeis de interpretacao;

e Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas: expressam 0 que as
pessoas reportam ser o motivo de seu comportamento. Sdo dificeis de mensurar.
Muitas vezes sao idealizagdes ou racionalizagdes. As razdes interiores ao seu
comportamento podem permanecer escondidas ou inconscientes;

e Nivel dos pressupostos inconscientes: “Sdo aqueles pressupostos que determinam
como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem.” ;

e Na medida que os valores vao se tornando mais naturais para os individuos vao
passando para o nivel do inconsciente.

Em uma visdo de Srour (1998), a cultura organizacional exprime a identidade da
organizacdo. Para este autor, a cultura € aprendida, transmitida e partilhada.

“Nas organizagoes, a cultura impregna todas as prdticas e constitui um conjunto preciso de
representacbes mentais, um complexo muito definitivo 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 referéncias proprias, as
organizagdes ficariam a mercé das convicgdes individuais de seus membros diante de
situagcbes novas e certamente sofreriam prejuizos dada a disparidade de procedimentos e

orientacoes”(SROUR, 1998:175).

Para Barros e Prates (1996) a cultura ndo € geneticamente predeterminada e sim o
resultado da invencdo social, de forma que pode ser transmitida e aprendida somente por meio
da interacao e da comunicacao.

Dentro de uma cultura organizacional, podem ainda existir subculturas
organizacionais, que sdo, na definicdo de Fleury e Sampaio (2002 p.293), “um conjunto de
valores e pressupostos bdsicos inerentes a um grupo ou a uma parte da organizacdo”. Estas
subculturas sdo denominadas por alguns autores de contraculturas, quando constituem fonte
de conflito com a cultura dominante na empresa.

3. ARELACAO ENTRE CULTURA E PODER NA ORGANIZACAO

Srour (1998) analisa o poder fazendo uma analogia com uma relagdo social. Para o
autor existem diferentes maneiras de se alcangar os “resultados desejados”, por exemplo,
maneiras coercitivas, administrativas, juridicas-judicidrias e deliberativas.

O autor refere-se as trés como dimensdes por meio das quais o poder vem a ser
exercido:



¢ Dimensdo econdmica — tem duplo cardter (positivo e negativo) e as ofertas precisam
sempre ser renovadas. San¢des como multas, suspensdo de bolsas de estudo, tem
carater negativo.

¢ Dimensao simbdlica — conhecida como doutrinacdo ou inculcacdo. As representacdes
mentais sdo introjetadas na mente dos agentes sociais, chegando a fazer parte de suas
convicgoes.

¢ Dimensao politica — s@o apenas exibicoes de for¢a. Podem intimidar, inibir.

Fazer parte da organizagdo e ser por ela aceito significa para o individuo prestigio e
estima social. Por outro lado, a ndo aceitag@o ou as san¢des culturais do grupo, representam a
rejeicdo ou afastamento. As organizacdes mantém a disciplina e a coesdo internas por meio de
vérias formas de controle, que podem acontecer concomitantes, presentes nas trés dimensoes
(SROUR, 1998).

Para Bertero (1996 p.38) “o poder ndo pode deixar de ser enfatizado em seu aspecto
de mantenedor, fiador e homologador da cultura organizacional”. O poder leva ao controle.
Outra conotacao que também deve ser atribuida ao poder € a de status social e organizacional.
Ainda para o autor, o poder pode ser visto sobre trés aspectos diferentes, sendo eles:

¢ Poder enquanto modelador de culturas organizacionais;
¢ Poder enquanto sancionador e mantenedor de uma cultura organizacional existente;
¢ Poder enquanto transformador de culturas organizacionais.

4. A DIVERSIDADE CULTURAL: ENCONTROS E DESENCONTROS DE UMA
CONVIVENCIA

De acordo com Barros e Rodrigues (2001) na acepc¢do pura da palavra, nao € possivel
ndo ter cultura ou esta ser boa ou ruim. Cada pais possui uma cultura nacional, com suas
especificidades, que geram impactos na gestao e nos negdcios.

Com a globalizagdo, economias que mantinham um contato restrito passam por um
processo de integracdo e, em uma visdo de Oliveira (2000) tal fato estd propiciando ou
aprofundando um importante problema organizacional, que € o de integrar diferentes culturas
organizacionais em diferentes nacionalidades.

Os paises e as regides possuem diferencgas culturais que envolvem as pessoas. Oliveira
(2000 p.104), comenta que “todo grupo cria seus rituais, seus simbolos e seus projetos, por
mais incompreensiveis que possam ser. A dindmica humana ndo se estrutura fora de
referéncias de significados.” Autores como Barros (2003,2001), Oliveira (2000), Fleury e
Fleury (1997), destacam a importancia da adaptacdo e aceitacao destas diferencgas, para que
se possa obter maior €xito em qualquer processo de parceria entre organizacdes.

No exemplo abaixo, Barros e Rodrigues (2001) mostram como questdes
aparentemente simples, podem se tornar dilemas quando deparadas com choques culturais:

“...uma multinacional que se instalou no Brasil recentemente e quis, a todo custo, implantar
vdrios telefones publicos acionados por moedas. S6 com muito desgaste e dificuldade os
brasileiros conseguiram convencer os empresdrios de que o hdbito de utilizar e andar com
moedas ndo estava impregnado na cultura local, tdo marcada por anos de inflacdo e pela
pequena disponibilidade de moedas em circulagdo.” (BARROS E RODRIGUES, 2001
p-109).

Estratégias que deram certo em determinado pais, ndo necessariamente dardo certo em
outro, pois poderdo existir diferencas culturais. Como exemplo pode-se comentar sobre os



modelos empresariais aplicados no Japdo, que, provavelmente precisardo de ajustes para
obterem €xito no alcance de seus resultados quando aplicados em paises de cultura ocidental.

Mais do que um problema, a cultura pode também ser considerada uma vantagem
competitiva. Em culturas ocidentais tem-se o predominio do individualismo, ao contrario das
culturas orientais. Nas culturas como as japonesas, onde € preservado o coletivismo, ao
contrério do individualismo como no caso americano, prevalece uma ligacao de confianca nos
negocios. Barros e Rodrigues (2001) afirmam que os processos decisérios em culturas mais
individualistas tendem a ser mais rdpidos quando comparados a culturas de base mais
coletivistas ou comunitaristas. Percebe-se que as sociedades mais individualistas tendem a
competir mais, enquanto as sociedades mais coletivistas tendem a cooperar mais. O maior
conhecimento das peculiaridades do comportamento cultural local, auxilia nos casos de
possiveis parcerias, fusdes e aquisi¢des, evitando choques culturais, e podem ainda, evitar
acdes que comprometam a conducao dos negdcios.

Ainda para Barros e Rodrigues (2001) algumas culturas separam claramente tarefas e
relacdes, onde o espaco privado ndo € revelado, enquanto em outras culturas, esta separagao €
inexistente. Em pesquisa citada pelos autores sobre a responsabilidade da empresa com o bem
estar dos funciondrios, 85% dos americanos acham que a empresa nio € responsavel com a
moradia de seus funciondrios, em comparagdo com apenas 18% dos chineses que pensam
assim. Em geral, americanos tendem a expressar suas emog¢des, mas tendem a separd-las dos
negdcios. Os latinos tendem a ndo separar emogdes € negdcios.

Barros e Rodrigues (2001) descrevem também o que denominam dimensao de tempo,
imputando grande importancia analitica para os negdcios. Para alguns paises, como a Itédlia e
o Brasil, fazer duas coisas ao mesmo tempo é normal, e, em geral segundo os autores, as
agendas sdo geralmente elaboradas com a premissa de “dar tempo”. Em paises como a
Inglaterra, se uma reunido estd marcada para as 09:00h e uma pessoa chegar as 09:01h, estara
atrasada. A percepcdo de tempo deve ser observada e ajustada em processos de fusdes e
aquisi¢des para que ndo implique em prejuizos de atendimentos externos, internos e possiveis
conflitos organizacionais.

5 — OS PROCESSOS DE FUSOES, AQUISICOES E OS CHOQUES CULTURAIS

Johann (2004) descreve a cultura de uma empresa submetida a forte influéncia do seu
mito organizacional. Este mito envolve sua histéria, podendo ser seu fundador, sucessor do
fundador, um novo sécio ou gestor profissional (nestes dois dltimos casos o autor chama de
herdi revitalizador). Em muitos casos este mito ja € falecido, mas serviu de modelo de como a
empresa deve atuar. Nem sempre este mito tem um cardter carismatico, mas sempre as
historias narradas sobre eles traduzem confianga e respeito sobre seus atos. Para a cultura das
corporagdes, ndo importa que tudo que se diz sobre seus herdis seja verdadeiro ou nao.
Importa que as idéias de seus mitos sejam passadas as pessoas € que estas facam parte do
processo de “revaloragao da cultura”.

Nos processos de fusdes e aquisi¢cdes de empresas com fortes culturas organizacionais,
onde a figura do mito/herdi estd fortemente presente nos rituais dos funciondrios, a nova
organizacdo poderd ser enfraquecida, caso exista um longo confronto entre as culturas
(JOHANN, 2004).

Para Barros (2001) a auséncia clara de consciéncia, por parte das pessoas, das
caracteristicas da cultura das empresas onde estdo, € uma das razdes dos choques culturais nas
fusdes, aquisi¢des e parcerias. A prevengdo é a melhor maneira de evitar esta situagdo. A
autora afirma que a franqueza e clareza de informagdes contribui para obten¢do de melhores
resultados.



Nos processos de fusdes e aquisi¢des € freqiiente a empresa dominante colocar-se em
uma posicao de superioridade, na tentativa, inclusive, de dominar a cultura da outra empresa,
o que pode prejudicar a performance dos resultados objetivados na negociagao.

Barros (2003) quando trata da conducdo de pessoas nos processos de fusio e aquisi¢ao
destaca a importancia da participagdo dos recursos humanos e da inclusdo da fase de due
diligence.2 Esta é uma fase inicial do processo de aquisi¢cdo, onde sdao feitos varios
levantamentos da empresa a ser adquirida, o mais comum € que sejam levantados dados
relativos a implicacdes financeiras, porém, a visdo de outros setores como marketing, recursos
humanos e clientes, também € importante. Nesta fase € ideal a participagdo de uma equipe
multidisciplinar e a avaliacdo das culturas organizacionais, onde a auditoria de recursos
humanos da empresa a ser adquirida € fator relevante. Acrescenta que os casos bem sucedidos
envolveram a presenca de equipes multidisciplinares avaliando a empresa sob varios angulos,
e por fim, também sobre a necessidade de identificagao do grau de aculturacido que acontecera
no processo em questio, podendo ser:

e Assimilacdo cultural: existe uma cultura dominante;
Alto grau de mudanca para a empresa adquirida.
Baixo grau de mudancga para a empresa adquirente.
e Mescla cultural: existe convivéncia de culturas sem dominancia de uma delas;
Moderado grau de mudanca para a empresa adquirida.
Moderado grau de mudanca para a empresa adquirente.
e Pluralidade cultural: quando ndo existe influéncia significativa da cultura da empresa
adquirente na adquirida;
Baixo grau de mudanca para a empresa adquirida.
Baixo grau de mudanca para a empresa adquirente.

6 — OS PRIMEIROS DIAS APOS CONCLUIDO O PROCESSO

A forma como o processo de fus@o ou aquisi¢ao é anunciado para o mercado ou para
os funciondrios € importante para estabelecer uma relacdo de confianga e parceria. Exemplo
disto foi citado por Barros e Héau (2001), no case da aquisi¢do do Banco Real. Segundo os
autores, o discurso anunciado para os funciondrios € que estava estabelecida “uma parceria
entre vencedores”.

No exemplo da aquisi¢io do Banco Real, um banco de cultura brasileira, pelo ABN
AMRO Bank, um banco holandés, foram admitidas claramente diferencas culturais entre as
duas institui¢des. Barros e Héau (2001) comentam que partindo da premissa que a aquisi¢do €
um processo demorado, algumas mudancas imediatas foram realizadas, como introduzir um
pouco do estilo holandés na estrutura administrativa do Banco Real. Tais mudancas porém,
nio poderiam significar desrespeito a cultura do antigo banco. Os autores comentam ainda
sobre a consciéncia da importincia do diagndstico cultural entre as organizagdes,
especialmente por Floris Deckers e Fabio Barbosa (brasileiro de origem), Presidente do
Conselho e Presidente Executivo do banco ABN AMRO, que usaram de consultoria para
fazer um diagndstico cultural e um grande investimento em um processo intenso de
comunicagao.

Quadro 1-Exemplo de diferencas culturais em aquisi¢cdes: Case ABN AMRO/Banco Real

Real ABN AMRO
Paternalismo Transparéncia
Autoritarismo Consenso
Risco conservador Risco conservador
Centralizado Descentralizado




Obediéncia (evita-se o conflito) Debate
Fidelidade (as pessoas) Lealdade (& organizag@o)
Orientado mais para pessoas Orientado mais para tarefas

Fonte: Barros e Héau (2003)

Caracteristicas como estruturas de poder, paternalismo, gerenciamento de conflitos,
estilos de lideranca, sdo aspectos importantes da cultura de uma empresa que podem se
destacar nos processos de fusdes e aquisi¢des, merecendo portanto, especial atenc¢do das
equipes de coordenacgdo de tais processos.

Barros (2003) afirma que os 100 primeiros dias apds a confirmacdo e divulgacdo de
uma aquisi¢cdo sdo os mais importantes. Neste periodo, as empresas tém a possibilidade de
elaborar planos de agdo para evitar conseqiiéncias negativas para seus negocios, porém, de
acordo com Evans, Pucik e Barsoux (2002), citados por Barros (2003), poucas pensam em tal
pratica, pensando apenas na indicacdo rapida de uma equipe de integracdo, bem como na
divulgacdo da nova estrutura organizacional.

7 — CONCLUSOES

A cultura das empresas sofre influéncias do meio a que estd inserida. Com a
globalizagdo e uma maior possibilidade de interagdo entre empresas de nacionalidades
diferentes, a possibilidade de choques culturais aumenta, & medida que pessoas com habitos,
costumes e valores diferentes intensificam o convivio no dia-a-dia.

Cada organizacdo possui sua identidade, seus simbolos, mitos e rituais. Quando
acontece uma fusao ou aquisicdo, e a cultura da organizacdo ndo é respeitada, as vezes com o
dominio de uma cultura sobre a outra, a relacdo pode ser enfraquecida, e, assim os resultados
objetivados para os negdcios nao sio alcancados.

Algumas caracteristicas presentes nas organizagdes estdo relacionadas as culturas do
pais de origem, como por exemplo, os brasileiros em geral tém uma caracteristica de maior
obediéncia, evitam o conflito, enquanto os europeus preferem o debate. Os brasileiros sdao
mais orientados para as pessoas, enquanto 0s europeus sao mais orientados para as tarefas.

O ideal é que nas operacdes de fusdes e aquisicdes ndo se avalie apenas o aspecto
financeiro, mas a empresa como um todo, ou seja, que uma equipe multidisciplinar participe
do diagnéstico de todo o do processo. Este processo deveria comegar na fase de due diligence,
com a presenca dos recursos humanos, em especial da empresa a ser adquirida, objetivando
atenuar as diferencas entre ambas. Apesar das possiveis divergéncias, ndo se pode dizer que
uma cultura € boa ou ruim, apenas sdo diferentes. Os aspectos pertinentes devem ser
trabalhados para o maior sucesso do negdcio.

Utilizar um modelo de gestdo “importado”, porém remodelado, ndo € problema. O
problema estd em impor conceitos desta natureza. A cultura organizacional mostra ser
importante fator para o sucesso das operagdes de fusdes e aquisicdes. O desconhecimento
destas diferencas pode ser um dos fatores de insucesso da operacgdo, e, atualmente, poucas
empresas dao a devida importancia ao assunto.
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