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Referencial tedrico

A estruturacdo do presente capitulo serd pautada na divisdo em trés temas
principais, a saber: Cultura Organizacional, Fusdes e AquisicOes e a Influéncia da
Cultura Organizacional nas Fusdes e Aquisicoes.

A revisdo da literatura para o presente estudo procura dar énfase aos
desdobramentos dos temas citados acima que exclusivamente auxiliem o presente
estudo, se concentrando na publicacdo de artigos cientificos e livros dos principais

tedricos académicos nos temas.

2.1.
Cultura organizacional

O primeiro tema a ser explorado no presente trabalho serd a cultura
organizacional. Primeiramente sera apresentado o contexto da cultura nas

organizagOes para uma posterior definicdo a respeito do tema.

2.1.1.
Contexto da cultura nas organizacdes

Em seu estudo, Smircich (1983) apresenta formas de como a cultura tem
sido tratada pelos tedricos em estudos organizacionais como uma variavel critica
de andlise. Dessa forma, a cultura ndo é explorada unicamente pelo meio
académico organizacional, existindo outras correntes de analise da cultura.

Adicionalmente em seu estudo, Smircich (1983) relaciona as definices de
cultura aos conceitos de organizacdo formando tematicas de estudo. Em suma,
conforme retratado na tabela 2, sdo descritas cinco tematicas que representam as
intersecOes entre os conceitos de cultura e conceitos organizacionais. Os temas
sdo representativos de tendéncias de pesquisas na literatura académica
organizacional e gerencial. A evolucdo das tematicas aponta que & medida que
surjam novas interpretacGes e conceitos de cultura, a aplicabilidade da mesma do

ponto de vista empresarial também se modifica. Por este motivo, 0 objetivo de
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Smircich (1983) néo foi validar uma teméatica como a mais correta a ser utilizada,
e sim evidenciar as diferentes possibilidades de estudo acerca do tema.

Os constructos, portanto, que emergem ao se fazer o cruzamento dos
conceitos de cultura e organizagdo orientardo os pesquisadores em seus estudos,
pois de acordo com 0 que se pretende estudar, a abordagem a mais correta

necessitara de uma avaliacdo (Smircich 1983).

Tabela 2: Formas de Tratamento da Cultura

Conceitos de Temas no estudo Conceitos de
"Cultura'da "Cultura'da Teoria

. Organizacional e Gerencial .
Antropologia Organizacional

Cultura é um instrumento que CULTURA OU Organizacdes sdo vistas como
satisfaz as necessidades biologicas GERENCIAMENTO instrumentos para cumprir
e psicoldgicas do ser humano. COMPARATIVO tarefas.

Cultura funciona como um
mecanismo regulatdrio e OrganizacOes sdo organismos
) g CULTURA CORPORATIVA ganizagoes Sao org
adaptativo entre as estruturas adaptaveis.
individuais e sociais.

Cultura é encarada como um COGNICAO Organizaces séo sistemas de
sistema de cognicdes. ORGANIZACIONAL conhecimento e aprendizagem.

Cultura é um sistema de
compartilhamento de simbolos e
sentidos.

SIMBOLISMO Organizacdo é mantida através
ORGANIZACIONAL de identificagBes simbolicas.

Formas organizacionais e
praticas sdo manifestacdes
processuais inconscientes.

Cultura é uma projecdo dos  |PROCESSOS E ORGANIZACAO
conceitos universais inconscientes. INCONSCIENTES

Fonte: Smircich (1983)
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Com o objetivo de entender melhor o tema cultura organizacional em um
periodo de estudos académicos no qual as atencdes aos aspectos organizacionais
analisados sob vérias perspectivas comecavam a ganhar espaco com relacdo as
pesquisas que se voltavam mais para aspectos técnicos, Jelinek et al (1983)
apresentou como resultado de seus estudos comparativo de nove trabalhos
académicos sobre o tema cultura organizacional, o papel importante que a cultura
exerce na organizacao, permitindo sua existéncia como empresa.

Segundo Schein (1992) o tema cultura organizacional auxilia na
compreensdo de aspectos complexos das organizagdes, e por isso é de suma
importancia para as organizacGes. O entendimento das diferencas e o grau de
disposicdo das pessoas a mudanca estardo mais claros a medida que o
funcionamento da dindmica da cultura organizacional for mais internalizado por
seus participantes. Com isso, as pessoas dificilmente serdo surpreendidas quando
se depararem com um comportamento ndo usual.

Para Schein (1992) a cultura pode ser analisada sob a ética de trés niveis,
sendo cada nivel representativo do grau ao qual aquela determinada cultura torna-
se visivel ao observador variando do mais tangivel ao mais inconsciente:

O nivel mais superficial é o de artefatos, que inclui os fenémenos
(arquitetura da empresa, layout organizacional, forma de apresentacdo dos
funcionarios, produtos, linguagem) que possam ser visiveis e sentidos em uma
cultura ao se deparar com outra cultura ndo familiar. Neste nivel, as manifestac6es
sdo as de maior reconhecimento visual, porém de dificeis interpretacdes.

O nivel a seguir pode ser caracterizado por meio de valores assumidos como
estratégias, objetivos e filosofias, ou seja, representam os valores da cultura, mas
nédo exploram as razdes dos comportamentos humanos.

O terceiro e Ultimo nivel sdo os pressupostos basicos, compostos pelas

crengas, percepgdes e pensamentos inconscientes do comportamento do grupo.
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2.1.2.
Definigdo de cultura organizacional

No presente estudo, a cultura organizacional é definida sob a dtica de
diversos enfoques de diferentes autores, explicadas através de padrdes, normas
compartilhadas, valores, significados e crencas. No entanto, mais do que estes
enfoques, para Morgan (2006), a cultura estd relacionada a construcdo da
realidade de cada pessoa.

Apesar destes diferentes pontos de vista, 0 senso comum de cultura
organizacional perpassa ao conceito de que a cultura organizacional € um sistema
no qual as orientacbes que impulsionam a organizacdo estdo unidas e
compartilhadas entre seus membros (Hoy, 1990).

Para Wiener (1988), valores individuais atuam como guias para acles e
intencdes das pessoas, da mesma maneira que o sistema de valores de uma
organizacdo fornece diretrizes para o estabelecimento de politicas, estratégias e
objetivos da empresa. Neste sentido, Wiener (1988) apresenta em seu estudo, uma
proposta conceitual na qual valores compartilhados constituem uma abordagem
inicial para o entendimento e conceituacdo da cultura organizacional.

Valores organizacionais podem ser muitas vezes confundidos com os
valores assumidos pela alta geréncia da organizagéo, isto por que, a organizagao
como um todo é uma representacdo dos valores aos quais a geréncia procura
passar ao mercado como os ideais daquela organizacdo, estejam eles sendo
cumpridos ou ndo (Kabanoff e Daly, 2002).

De acordo com Cohen e Fink (2003) as organizagbes possuem normas
gerais, costumes e praticas que de alguma maneira influenciam os mais diversos
setores e grupos da empresa de maneira reciproca.

O conceito de cultura organizacional compreende simbolos, valores,
ideologias e pressupostos presentes em uma organizagdo de forma consciente ou
inconsciente que fornece diretrizes para 0 comportamento individual e
organizacional (Cartwrigth, Cooper 1993).

Segundo Pettigrew (1979), a cultura de uma organizacdo é um sistema de
termos, formas, ritos, mitos e categorias, interpretados e aceitos coletivamente por

um determinado grupo.
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Hofstede (1998) complementa a definicdo de Pettigrew (1979) ao afirmar
que a cultura organizacional € uma caracteristica da propria organizacdo e nédo de
seus individuos, apesar de ser muitas vezes manifestada e medida através de
comportamentos verbais e ndo verbais de cada individuo agregadas no contexto
organizacional.

Schein (1992), por sua vez define a cultura de uma organizacdo da seguinte
maneira:

“Cultura organizacional é um padréo de pressupostos basicos compartilhados por
um grupo que aprendeu a resolver seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, e que funcionou bem o suficiente para ser considerado valido
e, portanto, ser ensinado a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir com relacéo a esses problemas.” (Schein, 1992:12)

De forma aderente ao pensamento de Schein (1992), Gordon (1991) define
cultura organizacional como um sistema de pressupostos e valores que sao
compartilhados pelos membros da organizacdo. Este sistema permite a construgao
de comportamentos tipicos representados de maneira formal (declaragdes de
missao, objetivos e valores da instituicdo) e de maneira informal (conversas entre
colegas de trabalho, entre outros). Estes pressupostos e valores sdo transmitidos
continuamente aos novos entrantes na organizacao.

Para Nahavandi e Malekzadeh (1988) a cultura pode ser definida como o
conjunto de crencas e pressupostos compartilhados entre os funcionarios de uma
organizacao.

Por sua vez, Barney (1986) avanca no tema definindo a cultura
organizacional como um complexo conjunto de valores, crengas, pressupostos e
simbolos que orientam a forma de atuacdo da organizacdo. Na mesma linha,
Tentenbaum (1999) caracteriza a cultura organizacional pelas normas, valores e
crengas que membros de uma organizagdo possuem no desempenho de suas
atividades.

Lee e Kim (1999), adicionalmente, definem a cultura organizacional como:

“o0 padrdo dos valores e crengas compartilnados que auxiliam o individuo a
compreender o funcionamento organizacional, e fornece normas para o
comportamento nas organizacfes.” Lee e Kim (1999:38).
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Outro ponto de vista no qual a cultura organizacional em uma empresa pode
ser expressa € através de sua disposicdo fisica e na interacdo de seus
colaboradores e do publico externo (Gil, 2001).

Sendo assim, para Schein (1992), aspectos quando sdo definidos como
culturais de um grupo representam mais do que apenas o compartilhamento de um
conceito, visdo ou comportamento, eles representam que de certa maneira estes

aspectos estdo profundamente intrinsecos ao préoprio grupo.

2.2.
Fusdes e aquisicbes
O segundo tema a ser explorado no presente trabalho trata-se de fusdes e

aquisicoes.

2.2.1.
Formatos de integracéao estratégica

Primeiramente, é importante destacar que fusdes e aquisicbes ndo sdo 0s
unicos formatos de integracdo estratégica entre as organizacoes.

Segundo Marks e Mirvis, citado por Barros (2003), os formatos dos
diferentes tipos de combinacdo estratégica entre as empresas variam de
relacionamentos informais, como por exemplo, a licenca, até 0os mais complexos,
como a aquisicdo. Os diferentes tipos estratégicos podem ser visualizados na

figura 1.

Figura 1: Diferentes Tipos de Combinac¢éo Estratégica

Licenca Alianca / Parceria Joint Venture Fuséo Aquisicéo

>

Investimento
Controle
Impacto
BAIXO Integracéo ALTO
Dificuldade
Reversibilidade

<

Fonte: Barros (2003)
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O primeiro formato (licenga) representa a venda de um servigo com algum
tipo de relacionamento entre as partes, que pode evoluir para o licenciamento.
Esta forma de combinacdo estratégica € a mais informal. O segundo formato de
combinacdo estratégica envolve um esforco cooperativo de duas ou mais
empresas para alcancar um objetivo estratégico comum. As aliangas séo realizadas
entre empresas concorrentes e as parcerias entre as empresas e seus fornecedores
ou clientes. A joint venture ocorre quando duas ou mais empresas se relinem para
criar uma nova, formalmente dissociada das demais. Em um processo de fusdo por
sua vez, hd uma completa combinacdo de duas ou mais empresas que deixam de
existir legalmente para formar uma empresa com nova identidade. O ultimo
formato, aquisicdo, determina o desaparecimento legal da empresa adquirida, e
sua consequente absorcéo pela empresa compradora (Barros, 2003).

Para Schraeder e Self (2003) a aquisicdo ocorre quando uma organizacdo
compra ou assume as operagdes de outra organizacao, obtendo o controle sobre a
mesma.

Outra forma de associacao entre empresas é o takeover, que ocorre quando a
empresa adquirente faz uma oferta diretamente aos acionistas da empresa
pretendente uma vez que a administracdo da mesma se opde a venda, sendo assim,
ao contrario das fusbes e aquisicbes que sdo processos de integracdo entre
empresas com consentimento mdtuo, os takeovers sdo em sua maioria hostis
(Bateman e Snell, 1998).

2.2.2.
Contexto das fusfes e aquisicdes organizacionais

De acordo com Barros (2003), as duas Ultimas décadas do seculo XX foram
marcadas por um volume exponencial de fusGes e aquisi¢cbes envolvendo
empresas nacionais, internacionais, de pequeno, médio e grande porte. Estas
transacOes provocaram inumeras e profundas mudancas, alterando os padrbes de
relacionamento empresarial, de producdo de empregabilidade ao redor do mundo.

De acordo com o Relatorio de Investimentos Anual das Nagdes Unidas -
UN's World Investment Report - (UNCTAD, 2000) as fusdes e aquisi¢des ao redor
do mundo cresceram a uma taxa de 42% durante os anos de 1980 a 1999,

alcancando a quantia de 2.3 trilhdes de ddlares.
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Desde o inicio dos anos 1900, foram observados seis grandes movimentos de
fusbes e aquisicOes globais que geraram volumes substanciais de transacfes
conforme retratado na figura 2. Cada uma com caracteristicas e resultado
peculiares (Boston Consulting Group, 2007).

Os grandes movimentos de fusdes e aquisicbes observados ao longo do
século sdo fendmenos globais da economia mundial que afetam paises e estruturas
organizacionais (Frensch, 2007).

O primeiro grande movimento ocorreu no inicio do século XX com uma

busca por aumento na participacdo de mercado (Boston Consulting Group, 2007).

Figura 2: Movimentos de Fuséo e Aquisigdo do séc XX ao XXI
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Fonte: Adaptado (Boston Consulting Group, 2007)

O segundo movimento foi motivado pela busca de integracdo vertical nas
cadeias produtivas, impulsionadas principalmente pelas industrias dos setores de
aco e automotivas (Frensch, 2007).

Entre os anos de 1960 e 1970 surgiram os grandes conglomerados
impulsionados pela rigorosa legislacdo antitruste na maioria dos paises
desenvolvidos que impunham opcdes limitadas ao crescimento das empresas.
Como resultado, as empresas buscaram através de fusdes e aquisicdes a

diversificacdo e o crescimento (Frensch, 2007).
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A década de 80 foi marcada pela alavancagem e especulacéo financeira com
a compra e venda dos conglomerados ou partes que haviam se formado nas
décadas anteriores (Frensch, 2007), (Boston Consulting Group, 2007).

A expansdo econdmica da década de 90 permitiu ndo somente o maior
movimento de fusGes e aquisi¢des do século, como também deu inicio a uma
rapida proliferacdo de aliancas estratégicas (Sawler, 2005). Na virada do século
observou-se 0 aumento de negocios envolvendo empresas de internet ocasionando
uma bolha de negdcios que consequentemente explodiu provocando uma grande
queda nos volumes negociados de operacdes de fusdes e aquisicbes (Boston
Consulting Group, 2007).

No século XXI, o movimento das fusdes em curso é o da consolidacdo da
inddstria: com uma legislacdo mais favoravel, o surgimento de novos mercados,
mudancas tecnologicas e reorientacdes mercadoldgicas (Frensch, 2007), (Boston
Consulting Group, 2007).

2.2.3.
Fusdes nas organizacdes

Fusbes podem ser entendidas como a associacdo de duas ou mais empresas
promovendo o surgimento de uma nova organizacao (Schraeder e Self, 2003).

O conceito de acordo com a legislacdo brasileira da definicdo da fuséo pode
ser interpretado conforme o artigo 228 da Lei 6.404/76 é apresentado por Key
(1995):

“A operacdo pela qual se unem duas ou mais sociedades para formar uma nova
sociedade, que Ihes sucedera em todos os direitos e obrigagdes.”

Segundo Gittman (2004) enquanto as fusfes envolvem a unido de duas ou
mais empresas formando uma sociedade completamente nova e absorvendo 0s
ativos e passivos das empresas que a originaram, as aquisicdes representam uma
unido das empresas com a manutencdo da identidade de uma delas na empresa
resultante.

Como teorias gerais, as fusdes podem ser consideradas como uma estratégia
para uma organizacao gerenciar 0 mercado e recursos de forma contingencial em

um mundo de incertezas (Galbraith e Stiles, 1984).
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Fusdes sdo estratégias utilizadas nas quais as empresas envolvidas no
processo concordam em integrar suas operacdes, pois existe a possibilidade de
juntas poderem gerar uma vantagem competitiva a nova organizacdo (Hitt et al.,
2005).

Para Leeamornsiri (2005) as fusbes geralmente ocorrem quando ha uma
colaboracdo voluntaria e um aceite muatuo das organizagdes envolvidas no
processo.

A literatura académica ao analisar as fusdes e aquisicbes comumente utiliza
o termo fusdo e aquisicdo como referéncia conjunta, no entanto, as duas formas de
integracdo entre empresas possuem estratégias e definicbes diferentes, e neste
sentido é importante que se faca uma distin¢do clara entre os termos (Schraeder e
Self, 2003).

Alguns autores criticam o emprego do termo fusdo, frequentemente
utilizado também para aquisi¢cdes, embora o termo deva ser reservado para retratar
uma fuséo de percentuais iguais entre as organizacdes (Frensch, 2007).

No presente estudo, o termo fusdo sera exclusivo de transacdes envolvendo
organizacGes com as mesmas participagfes na nova organizacdo, sendo assim,
quando ndo for feita clara referéncia de que a analise em questdo trata-se
exclusivamente de fusdes de empresas com participacBes igualitarias na nova

sociedade, serd empregado o termo fusdo e aquisicéao.

2.2.4.
Objetivos e tipologias das fusdes organizacionais

Para Gittman (2004), o objetivo primordial das empresas ao participarem de
um processo de fusdo é a maximizacdo dos lucros pelos socios das empresas, no
entanto, o autor defende que existem motivos adjacentes para as empresas se
fundirem desde que concorram para que a maximizacdo dos acionistas seja
alcancada. Dentre os motivos listados por Gittman (2004), estdo abaixo
representados os aplicaveis ao processo de fusdo nas definicdes do presente
estudo:

e Crescimento ou diversificacdo: Aplicado quando empresas procuram

aumentar sua participacdo no mercado seja através de fusdo com uma

empresa que produz os mesmos produtos e servi¢os ou atraves de outras
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empresas que proporcionem um aumento na carteira de produtos ou
Servigo;

Sinergia: Corresponde as economias de escala resultantes do
compartilhamento de custos na nova empresa. Quando a fusdo ocorre
entre empresas do mesmo setor a sinergia se torna mais evidente;
Captacdo de fundos: Existem situacfes em que as empresas tendem a
obter maior facilidade para captar recursos com intuito de realizar uma
combinacdo externa com outra empresa do que ao justificar uma
expansao interna;

Aumento de capacidade gerencial ou tecnologia: No caso da empresa se
sentir incapaz de se desenvolver plenamente pela auséncia ou deficiéncia
em certas areas, a fusdo desde que complemente estas lacunas pode ser
uma boa alternativa;

Consideragdes Fiscais: Utilizacdo do prejuizo contébil de uma das

empresas que possa ser utilizado como crédito fiscal no futuro;

Samuels e Wilkes (1996), também enumeram motivos que podem gerar

ganhos para as organizacdes, explicitando as causas da ocorréncia de fusdes como

as seguintes:

Economia de escala;

Poder de mercado: Quanto maior a participacdo de mercado, maior a
eficiéncia da empresa, como resultado da expansdo interna da mesma;
Reducdo da ineficiéncia administrativa;

Uso de caixa livre por um lado e levantamento de fundos de outro: Pode
ser utilizado por empresas detentoras de capital e com ociosidade de bons
projetos para financiar empresas em crescimento;

Subestimacéo do real valor de uma empresa: A observagdo do mercado,
com intuito de perceber boas oportunidades, podera se beneficiar com a
futura valorizacao;

Vantagens fiscais;

Internalizacdo de funcbes, principalmente em caso de transagoes

verticais, proporcionando a reducéo dos custos de transagoes;
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o Diversificagdo do risco ao ampliar o escopo de atuacdo da empresa com a
consequente reducdo da volatilidade das receitas;
e Entrada em novos mercados e novas industrias: Fusdes e aquisi¢cdes sao

formas rapidas de entrada em novos mercados e industria.

Na mesma linha, diversos autores apresentam motivadores diversos para as
empresas entrarem em processos de fusdo. Os principais objetivos dos processos
de fusdo para tais autores sdo apontados como sendo 0s seguintes: reducdo dos
custos de transagéo, obtencdo do acesso a novas tecnologias ou recursos, obtencéo
de acessos a novos mercados seja geograficamente ou via novos produtos,
reducdo de riscos financeiros, integracdo de mercado e tecnologia, aumento da
taxa de desenvolvimento de novos produtos ou processos e reducdo do custo ou
risco de pesquisa e desenvolvimento (Freidheim, 1999; Harbison e Perkar, 1995
apud Sawler, 2005).

Autores como Cartwright e Cooper (1996), Gittman (2004), Brigham et al
(2008), Frensch (2007), apresentam conceitos semelhantes para definir os tipos de
diferentes formatos pelas quais a fusdo pode se comportar de acordo com as
atividades de cada uma das empresas participantes do processo. A tabela 3
procura sintetizar as formas de observacdo de Cartwright e Cooper (1996) e

Gittman (2004) com seus respectivos exemplos.
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da cadeia produtiva

Definicéo .
Formatos da ¢ Definicéo
~ (Cartwright, . Exemplos
Fusao (Gittman)
Cooper)
Fuséo entre
empresas
« FusOes entre produtoras de
Fusdo entre empresas A
o empresas maquinas
. similares dentro de
Horizontal . - .. | pertencentes ao operadoras,
uma mesma industria :
mesmo ramo de | expandindo as
ou segmento. - ~
atividades. operacdes e
eliminando um
concorrente.
Fusbes de empresas Fusao entre x
Fusao entre o
gue atuam em empresas que .
. processos sucessivos | atuem no papel fabrlcar_lte de
Vertical determinado

de produtor-

Concéntrica
ou Congenérica

roduto e
de uma mesma fornecedor- proct
S . varejistas.
industria. cliente.
Fusdes de )
empresas que | Fusdodeum
Fusbes de empresas atuam no fabrlcan_te de
com produtos ou mesmo ramo material

servicos diferentes,
mas que estejam
relacionados de

genérico, mas
n&o no mesmo
setor especifico

esportivo com o
fabricante de
roupas para o

Conglomerado

alguma forma. e que ndo seja lazer.
cliente ou
fornecedor.
Envolve a Fuséo de uma

Fuséo de duas
organizacdes que
fazem parte de
mercados diferentes.

combinacéo de

empresas que
atuam em
induastrias
diferentes.

produtora de
maquinas
operadoras com
uma cadeia de
lanchonetes

Fonte: Prépria
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Weston (1990 apud BNDES, 1999) também prop6e uma classificacdo
semelhante das fusbes em trés formatos: horizontais, verticais e por
conglomerados (concéntrica e conglomerado puro), no entanto, Weston avanca na
anélise ao associar também as principais motivacdes conforme os respectivos

tipos de fusdo. Tal comparativo pode ser visualizado na tabela 4.

Tabela 4. Formatos e respectivos Motivadores da Fuséo

Formatos da

FUs30 Motivacao

Maior controle sobre as atividades
Protecdo do investimento principal
Horizontal | Maior facilidade na distribuicio dos produtos

Assegurar materias-primas (eventualmente a custos mais
baixos)

Diminuicao dos custos de distribuicao
Diversificacdo do risco

Vertical Adquirir rapidamente o know-how no setor
Ampliar a linha de produtos

Entrar em novos mercados

Concéntrica | Diversificagdo do risco
Aproveitar as oportunidades de investimento

Maior controle sobre as atividades
Protecdo do investimento principal
Conglomerado | Maior facilidade na distribuicdo dos produtos

Assegurar matérias primas (eventualmente a custos mais
baixos)

Fonte: Prépria

S&o inUmeras as raz6es pelas quais as organiza¢des se fundem, mas o intuito
no final € o mesmo, obter uma sinergia entre as organizagdes. No entanto, é
importante que o simples reconhecimento de que possa haver um ganho sinérgico
com uma fusdo ndo é garantia de que a mesma sera bem sucedida (Cartwrigth e
Cooper, 1993).
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2.3.
A influéncia da cultura organizacional nos processos de fusdes e
aguisicoes

2.3.1.
Processo de aculturacao

O conceito antropoldgico que descreve o processo resultante do contato de
duas culturas diferentes que por alguma razdo se misturam, é chamado de
aculturacdo. Neste sentido quando uma fusdo entre organizagdes ocorre de
maneira satisfatoria, pode-se inferir que houve um consenso no melhor modo de
ocorréncia da aculturacao (Cartwrigth e Cooper, 1993).

Para Berry (1980) aculturagéo diz respeito a:

“Mudancas induzidas em dois sistemas culturais como um resultado da difuséo de
elementos culturais entre os dois sistemas™ (Berry 1980:215).

O processo de aculturacdo ocorre quando grupos de individuos com
diferentes culturas entram em contato, produzindo alteracbes nos padrdes de
cultura original de um ou de ambos os grupos. Ou seja, 0 processo de aculturacéo
envolve a muatua influéncia de duas culturas independentes. No entanto,
normalmente o fluxo da cultura ndo é equilibrado, pendendo mais para um lado
em algumas ocasides (Berry, 1980).

Berry (1997) reforca este entendimento ao expor que apesar da teoria a
respeito da aculturacédo tratar-se de uma modificagdo em ambas as organizagdes
envolvidas, na pratica, a tendéncia observada ¢ de mudanca mais acentuada em
uma das organizagoes.

Para Larson e Lubatkin (2000) a aculturacdo em fusdes e aquisicdes é o
resultado de um processo conjunto no qual crenca, suposicGes e valores das
organizagOes participantes do processo anteriormente independentes se unem para
formar uma cultura em conjunto.

Ainda para Larson e Lubatkin (2000), a literatura académica a respeito do
tema destaca as dificuldades em se concluir o processo de aculturacdo com o0s
provaveis surgimentos de conflitos culturais ao longo do processo. A conclusao,
portanto, do processo de aculturacdo dependerd de como as empresas gerenciardo
0 processo de integracdo, a quantidade de coordenacgéo e a socializacdo esforgos

despendidos pelas empresas.
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2.3.2.
Planejamento para a integracao de culturas

Fusbes e aquisicGes necessariamente envolvem mudancgas organizacionais, e
estas mudancas estdo intimamente relacionadas aos diferentes motivos,
caracteristicas das organizacdes e formatos da operacdo a ser adotada (Seo e Hill,
2005). Ou seja, estes processos sdo cercados de incertezas e podem ameacar a
identidade do funcionéario perante a organizagdo, proporcionando-lhe novos
termos, condi¢cdes e descricdo do trabalho, aléem de novas préaticas de gestdo
(Millward, Kyriakidou, 2003).

Key (1995) destaca que em um processo de fusdo ou aquisi¢do que procura
obter o mais alto grau de sinergia entre as culturas das empresas envolvidas no
processo, € atribuido um grau de importancia para a gestdo cultural para que os
resultados obtidos sejam os esperados. Neste sentido, &€ importante que a
comunicacdo no inicio do processo de fusdo seja a mais clara possivel, e
contemple:

- Metas e objetivos da fuséo

- Oportunidades de carreira na nova organizacao

- Beneficios e liberdades mantidos a empresa com menor participacdo na

nova organizagao.

Diversos autores Davenport et al (2003), Daniel e Metcalf (2001), Lafaix
(2002), Seo e Hill (2005), Kongpichayanond (2009), Brigham et al (2008),
Barros (2003) discorrem que 0s processos de fusdo e aquisi¢do ocorrem e sdao
implementados por meio de quatro etapas ou estagios, a saber:

e Estagio 1 - Pré Fusdo e Aquisicao:

E o primeiro estagio de um processo de fusdo ou aquisicdo no qual as
organizacOes envolvidas definem a melhor maneira para alcancar os resultados
esperados pela integracdo (Lafaix, 2002). Este estagio comeca com o estudo da
possibilidade da fusdo e termina com o anuncio oficial da mesma. (Seo e Hill,
2005). Uma fase inicial anterior a fusdo ou aquisicdo considerada eficiente deve
permitir uma visdo ampliada em relacdo aos mais diversos fatores, e ndo apenas

aos aspectos financeiros (Daniel e Metcalf, 2001).
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Caso durante este estagio seja selecionada a organizacdo inadequada para a
fusdo ou aquisicdo, o resultado mais a frente serd uma incompatibilidade cultural,
um choque de valores e gestdo e consequente perda de méo-de-obra qualificada
(Lafaix, 2002).

Neste sentido, este estdgio da integracdo torna-se importante, pois €
justamente o estagio no qual uma organizacdo procura entender a outra do ponto
de vista cultural, gerencial e dos principios que propiciem uma maior
compatibilidade entre as organizacdes (Kongpichayanond, 2009).

e Estagio 2 — Due Diligence:

O segundo estdgio do processo de integracdo para fusdes e aquisicdes € a
due diligence, é justamente neste estagio que a organizacao identifica os fatores
culturais, organizacionais, de retencdo de pessoal que podem por em risco a
estrutura da integracdo entre as empresas. A énfase, portanto, € em manter o
desempenho ap06s a concretizagdo do processo de integracdo (Kongpichayanond,
2009).

e Estagio 3 — Integracéo:

O terceiro e mais importante estagio € o da integracdo, no qual trés
principais questbes precisam ser levadas em consideracdo: a filosofia das
empresas, a avaliacdo de que existem recursos suficientes para o0 processo de
integracdo e o tempo de execucdo da integracdo (Davenport et al, 2003; Daniel e
Metcalf, 2001).

e Estagio 4 — P6s Fusdo e Aquisicéo:

O estégio final € a consolidacdo do processo, momento no qual a integracao
estara completa (Seo e Hill, 2005).

A ultima fase do processo de integracdo procura centrar-se na sinergia a ser
criada pelas organizagbes envolvidas no processo, através de programas que
estimulem os funcionérios da nova organizacdo a entenderem a nova missao,
valores culturais e estratégia da empresa (Daniel e Metcalf, 2001).

Para Seo e Hill (2005), a mistura por completo de diferentes identidades e
culturas organizacionais, € relativamente exclusiva das operagdes de fusdes e
aquisicdes. Isso implica que estas operacOes relacionadas com a mudanga
organizacional, sdo por vezes mais complexas do que qualquer outro tipo de
mudanca organizacional, pois trata simultaneamente da dindmica intra-

organizacional de liderar uma mudanca em grande escala e da dindmica
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interorganizacional de mistura de duas diferentes identidades organizacionais e

culturas em uma Unica.

2.3.3.
Cultura organizacional e integracdo em processos de fuséo e
aquisicao

Para Pineda e Kummer (2007), a mudanca cultural ndo pode ser analisada
com pouca representatividade em um processo de fusdo, muitas vezes porque,
incompatibilidades ndo resolvidas impedem a construcdo de uma organiza¢do com
maior valor. Adicionalmente, Krishnan, Miller e Judge (1997), em seu estudo
apresentam que a diversidade cultural pode interferir na tomada de decisdo da alta
geréncia.

Para Kotter (1999), a cultura da organizacdo ndo é facilmente manipulada e
um dos maiores desafios de uma organizacdo em virtude de um processo de
mudanca é justamente a transformacdo da cultura. Ainda de acordo com Kotter
(1999), a mudanga cultural ndo pode ser imposta no inicio da transformagao da
organizacdo, ela deve na verdade ser um reflexo das novas praticas, valores e
comportamentos assimilados pela organizacéo.

Segundo Key (1995), os resultados decorrentes dos processos tanto de fusao
quanto aquisicdo podem assumir trés formas comuns conforme exemplificado na
figura 3.

e Autonomia ou semi-autonomia: As raz0es das diferencas culturais sao
respeitadas, € hd um apoio mutuo entre as organizacfes, porém sem
afetar a natureza das organizagOGes. Neste formato, as atividades de
transformacéo séo observadas lentamente.

e Absorcdo e assimilacdo: Ocorre quando ha uma sobreposicdo de uma
cultura em relacéo a outra. Neste formato, a fusdo deve ser orientada para
comunicar aos funcionarios da outra empresa 0s novos Vvalores e
pressupostos culturais.

e Co-criacdo de uma nova cultura: Ha um grande esforgo para a integracao
cultural, na nova cultura a ser formada havera tracos tanto de uma

organizagdo quanto da outra.
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Figura 3: Formas Assumidas pelas organiza¢des apos a Fusdo ou Aquisi¢do

Culturaantes  Culturadepois Culturaantes  Cultura depois Culturaantes  Culturadepois

Autonomia ou

. . Absorcéo e assimilacéo Co-criacéo de nova
semi-autonomia

cultura

Fonte: Key (1995)

De acordo com Evans, Pucik e Barsoux, utilizando como referéncia Mirvis e
Marks, citado por Barros (2003), as estratégias de integracdo cultural em um
processo de fusdo e aquisicdo podem ser tipificadas conforme apresentado na
figura 4.

A fase de preservacdo se caracteriza pelo baixo grau de integracdo e pela
manutencdo das caracteristicas da empresa dominante (Mirvis e Marks, 1998).

A fase de preservacdo acaba sendo vista como uma fase transitdria: mesmo
gue ndo duradoura, o equilibrio na convivéncia de duas culturas acaba se
restringindo ao campo tedrico, porque na pratica organizacional uma cultura
acabara prevalecendo em relacéo a outra. (Barros, 2003).

A fase de absorcdo se caracteriza pela supremacia de uma cultura sobre a
outra, com sua consequente assimilacdo (Mirvis e Marks, 1998).

O movimento reverso se caracteriza justamente por apresentar uma posi¢ao
antagbnica a fase de absorcdo, ou seja, nesta fase a cultura imposta € a da

organizacao de menor forca ou no caso de aquisi¢do, da empresa adquirida.
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ALTO
Grau de
Mudanca
Empresa
Adquirida
BAIXO

x Transformacéo:
Absorcdo: Empresa ¢
L . Ambas as
adquirida sujeita-se .
. companhias
a empresa
. encontram novas
adquirente <
formas de operacdo
Integracéo
Cultural: Melhor de
ambas. Somatdrio
das duas empresas
Preservacéo: Movimento
Empresa adquirida Reverso: Empresa
mantém-se adquirida dita as
independente regras do jogo
BAIXO ALTO

Grau de Mudanga da Empresa Adquirente

Fonte: Barros (2003)

A transformacao representa uma modificacdo nas empresas envolvidas para
0 surgimento de uma nova forma de cultura organizacional.

A estratégia de integracdo cultural, por sua vez, se caracteriza pela
integracdo total ou parcial das organizacdes envolvidas no processo. Esta fase, por

representar uma jungéo entre as empresas envolvidas, se caracteriza pelo melhor

de ambas organizagGes.

N&o existe melhor ou pior modelo de integracdo cultural, mas a escolha
errada pode destruir os valores da organizacdo. As estratégias de integracao

cultural sofrem indmeras influéncias, entre elas as diferengcas de porte e de

necessidade de manutencao do corpo social da empresa adquirida. (Barros, 2003).
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Cartwrigth e Cooper (1993) classificam o grau de integracdo em um

processo de fusdo ou aquisicdo conforme as seguintes representacoes:

e Extensdo da Fuséo: Quando as diferencas de personalidades e de culturas
entre as organizacfes sdo aceitas e coexistem. Neste modelo ndo ha o
interesse da organizacdo com maior percentual na nova composicdo
acionaria em modificar a cultura da outra organizag&o.

e Fusdo colaborativa: O sucesso do processo de integracdo estd
intimamente relacionado a integracdo das operacGes, e de uma troca de
tecnologia ou expertise entre as organizagdes. O sucesso da integragéo
deve-se ao fato da habilidade das organizacdes envolvidas em um
processo de fusdo ou aquisi¢do criarem uma nova cultura com tragcos
individuais de cada uma.

e Fusdo reestruturada: Acontece quando uma das organizagdes envolvidas
no processo de fusdo ou aquisicdo pretende realizar mudancas drésticas

na outra organizagéao.

Em suma, no estudo da cultura organizacional, diversas teorias e modelos
foram propostos com o objetivo de explicar o papel da cultura em um processo de
fusdo, e como as diferencas culturais entre as organizagdes envolvidas no
processo podem afetar a integracdo das duas organizacdes (Stahl e Voigt, 2005).

Adicionalmente aos modelos expostos acima, Seo e Hill (2005) apresentam
em seu estudo, baseado em uma revisdo de mais de 100 livros e artigos
académicos e profissionais, a existéncia na literatura académica de seis temas
tedricos que auxiliam no entendimento dos comportamentos dos funcionarios,
desencadeados pelo processo de integracdo da fusdo ou aquisicdo organizacional.

As seis tematicas analisam diferentes fontes de problemas e seus respectivos
impactos que sdo desencadeados nos diferentes estagios de implementacdo da
fusdo ou aquisicéo (Seo e Hill 2005).

Os estagios do processo de integracdo da fusdo e aquisicdo identificados por
Seo e Hill (2005), apesar de se diferenciarem na nomenclatura dos apresentados

anteriormente no presente estudo, se referem ao mesmo contexto.
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As seis tematicas abordadas por Seo e Hill (2005) sdo exploradas abaixo,
conforme tabela 5, com a contribuicdo de outros autores da academia, de forma
que posteriormente no presente estudo seja realizada de uma analise comparativa

sempre que aplicavel.

Tabela 5: Teorias e Fontes de Problemas nos diferentes estagios da Integracdo da
Fusao e Aquisicao

ESTAGIOS DO PROCESSO DE INTEGRACAO DA FUSAO E AQUISICAO
TEORIAS FONTES DE . .
PROBLEMAS PRE FUSAO | COMBINAGAO | COMBINAGAO FASE DE
FORMAL OPERACIONAL | ESTABILIZAGAO
ACULTURACAO | ACULTURAGCAO BAIXO MEDIO ALTO MEDIO-ALTO
INCERTEZA MEDIO-ALTO | ALTO-MEDIO BAIXO BAIXO
ANSIEDADE
ANSIEDADE .
PROLONGADA BAIXO BAIXO BAIXO-MEDIO | BAIXO (ALTO)
PERDA DE BAIXO ALTO-MEDIO | MEDIO-BAIXO BAIXO
SOCIAL
CONFLITO INTER- . .
GRUPOS BAIXO MEDIO-ALTO | ALTO-MEDIO BAIXO
AMBIGUIDADE .
CONFLITO NOS PAPEIS BAIXO BAIXO ALTO-MEDIO BAIXO
CARACTERISTICAS| MUDANGAS NO . .
DO TRABALHO TRABALHO BAIXO BAIXO MEDIO-ALTO | MEDIO-BAIXO
JUSTICA TRATAMENTO . .
BAIX MEDIO-ALT! MEDI MEDIO-BAIX
ORGANIZACIONAL INJUSTO © O-ALTO © © ©

Fonte: Seo e Hill (2005)

() Teoria da Aculturacao:

Berry (1980) apresenta um modelo das estratégias de aculturacéo
envolvendo grupos culturais baseadas em dois questionamentos: E considerado de
valor para 0 grupo a manutencio de sua identidade e caracteristicas? E
considerado de valor para o grupo manter relagbes com outros grupos? Quando as
duas perguntas séo consideradas conjuntamente, o resultado s&o quatro formas de
integracdo do processo de aculturacdo: assimilacdo, integracdo, separacdo e
marginalizacdo conforme apresentado na figura 5.

¢ Assimilacdo: definida quando um grupo abre méao da identidade cultural

e move-se no sentido da maior sociedade ou grupo.
e Integracdo: representada pela manutencdo da integridade cultural, bem

como 0 movimento para se tornar parte integrante de um grupo maior.
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e Separacdo: definida pela manutencdo da integridade cultural
acompanhada pela rejeicdo aos demais grupos.

e Marginalizacdo: ocorre quando h& pouco interesse na manutencdo da
cultura do grupo assim como pouco interesse no relacionamento com

demais grupos culturais.

Figura 5: Modelos das Estratégias de Aculturacéo

A
SIM o N
Assimilacdo Integracéao

-

E
considerado
devalorpara
0 grupo
manter
relacfes com
outros
grupos?

Marginalizacdo Separacéo

>
SIM

NAO ¢ considerado de valor para
0 grupo a manutencdo de sua
identidade e caracteristicas?

Fonte: Berry (1980)

Através de seu modelo, Berry (1980) propde que para a ocorréncia da
aculturacdo sdo necessarias trés fases: contato, conflito e adaptacdo. Sendo o
mecanismo implicito do modelo o fato de que, a partir do contato entre duas
culturas comecam as mudangas e o surgimento de conflitos, e a redugéo ou
estabilizacdo do conflito por meio da adaptacdo, proporciona o alcance da

aculturacéo.
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Com base nos modos de aculturagdo desenvolvidos por Berry (1983),
Nahavandi e Malekzadeh (1988) propdem um modelo voltado para a pratica
organizacional, no qual o0 modo de aculturacdo adotado em um processo de fuséo
nem sempre é de comum acordo entre as duas organizagdes, sendo que o grau de
discordancia no processo de aculturacdo impacta profundamente no ambiente
organizacional, no estresse ocasionado aos funcionarios e na consolidacdo da
fusdo em si, sendo negativamente impactado quanto maior o grau de discordancia
envolvendo as empresas.

O modelo apresentado por Nahavandi e Malekzadeh (1988) busca
justamente apresentar uma proposta para o melhor entendimento do processo de
aculturacdo envolvendo empresas que passam por um processo de fusdo. Tal
modelo parte do principio que o ponto central envolvendo o processo de
aculturacdo se da a partir do momento da negociacdo envolvendo as duas
empresas envolvidas no processo de fusdo, de qual serd o0 melhor mecanismo para
0 processo de aculturacdo no qual as duas empresas estdo prestes a se envolver.

E justamente quando ndo ha concordancia entre os membros das
organizagOes participantes do processo de integragdo no modelo mais adequado
para tal, que ocorre o estresse da aculturacdo (Navahandi e Malekzadeh 1988).

Para Berry et al (1987), o estresse da aculturagdo representa uma
modificacdo no estado psicolégico da pessoa provocada por alguma situacédo de
estresse de tal maneira que demandara uma adaptagdo a nova situacao.

Durante a implementagdo de um processo de fusdo ou aquisigdo, 0S
membros das organizacdes envolvidas podem apresentar concepgdes diferentes
em relacdo ao modo de aculturacdo no processo, dessa forma, o modo de
aculturacdo adotado ser& um fator preponderante para 0 sucesso nha
implementacdo da fuséo ou aquisi¢ao (Nahavandi e Malekzadeh, 1988).

A dindmica do modelo sugere justamente que o modo escolhido por cada
organizacdo envolvida no processo ndo é constante, podendo variar e que uma
administracdo do processo de aculturacdo é fundamental, sendo assim, conforme
proposto por Nahavandi e Malekzadeh (1988), o curso do processo de aculturacéo
depende de como as empresas envolvidas no processo de fusdo negociardo as

participacdes culturais da nova organizacao.
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O alinhamento das expectativas das duas organizagdes no processo de fuséo
tem de ser encarados para evitar conflitos. Outro aspecto de extrema importancia é
o0 entendimento de que subculturas podem surgir no processo de aculturacdo e que
sua ocorréncia precisa ser gerenciada a sua prépria maneira conforme o modelo
proposto por Navahandi e Malekzadeh (1988).

Dentro de uma organizacdo ndo se pode esperar que todos os funcionarios
estejam alinhados integralmente com a cultura de sua organizacdo, podendo neste
caso surgir novos grupos que adotam préticas, valores e percepcOes distintas de
outros grupos da propria organizacdao. Estes grupos podem ser formados por
questdes étnicas, sindicais, de status. Neste momento, tais grupos se caracterizam
como subculturas existentes dentro da mesma organizacao (Morgan, 2006).

Dessa forma, de acordo com Morgan (2006) as organizacGes sdo formadas
por um conjunto de sistemas, valores e praticas que, quando integrados, formam
um mosaico de realidades organizacionais, ou seja, a partir desta percepgdo o
autor defende que a cultura de uma organizacdo nao € uniforme, e sim formada
por diversas subculturas que, quando integradas, retratam a cultura organizacional
de uma organizagao.

Ainda de acordo com o estudo, Nahavandi e Malekzadeh (1988) acreditam
que o entendimento da cultura de uma organizagdo envolve a percepcdo e o
entendimento de todas as subculturas englobadas na cultura dominante. Isto
porque, mesmo que uma organizacdo tenha uma cultura dominante, diversas

subculturas podem existir e interagir dentro da mesma organizagao.

(if) Teoria da Ansiedade:

Buono e Bowditch (1989) afirmam que, por geralmente envolverem grandes
mudancas com um numero relativamente alto de pessoas envolvidas no processo,
as fusdes e aquisicdes sdo sistematicas fontes de ansiedade.

Quando culturas diferentes se encontram e se influenciam mutuamente, a
nova organizacdo pode experimentar uma ansiedade em virtude do que era
previamente familiar aos funcionérios estar sendo modificado. Crengas, valores e
normas ha muito tempo acordadas e aprovadas de repente necessitam ser refeitas,
se tornando uma fonte de discussdes e de reflexdo. Este processo de ansiedades
culturais gera um sentimento de inseguranga nos funcionarios das organizagoes

envolvidas no processo (Styhre; Borjesson, 2006).
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De acordo com Seo e Hill (2005) a incerteza e a expectativa do impacto
negativo na carreira e no trabalho de um funcionério sdo fontes de problemas no
processo de integracdo. E a medida que a ansiedade e incerteza sdo prolongadas,
maiores serdo 0s impactos para a organizagao.

Ivancevich et al (1987) em sua pesquisa, retratam que ndo apenas 0 grau
mas também a duracdo da incerteza e ansiedade que toma conta do funcionario em
processos de fusdo e aquisicdo, podem ser uma fonte importante de estresse para o
funcionério.

Este conjunto de incertezas e ansiedades pelas quais os funcionérios estao
sujeitos se manifesta diferentemente em cada profissional, além de variar de
acordo com a fase do processo de integracdo da fusdo ou aquisicdo (Ivancevich et
al, 1987).

(iii) Teoria da Identidade Social:

Os processos de fusdo e aquisicdo geralmente representam que a0 menos
uma das organizacgdes envolvidas no processo passara por uma transformacao em
sua identidade organizacional, e como a identidade individual por vezes esta
relacionada por uma posi¢do de um grupo ao qual este individuo faz parte, em um
cenario de mudancas este individuo tende a permanecer identificado com seu
grupo (Seo e Hill, 2005).

Este processo de perda de identidades, seja individual ou grupal, resulta em
um processo de integragdo das organizagOes envolvidas no processo de fuséo e

aquisicdo mais conflituoso e sujeito a problemas (Seo e Hill, 2005).

(iv) Teoria do Conflito de papéis

Sims e Szilagyi (1975) e Igbaria e Guimardes (1993) apontam que as
ambiguidades nos papéis dos funcionarios ocasionam insatisfacdo e baixa
motivacao no trabalho.

Ambiguidade no papel estd, por sua vez, relacionada a incerteza gerada por
um processo de fusdo ou aquisicdo que interfere na expectativa do que cada
funcionario deva esperar do seu papel a ser desempenhado na organizacao (Seo e
Hill, 2005).
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Os processos de integragdo decorrentes de uma fusdo ou aquisicdo
envolvem o rompimento dos arranjos culturais, estruturais e de trabalho existentes
para a criacdo de novas praticas (Seo e Hill, 2005). Esta transi¢cdo é que,
dependendo da maneira como é conduzida, pode gerar um conflito e ambiguidade
nos papéis a serem exercidos por cada membro da organizacdo (lvancevich,
1987).

(v) Teoria das Caracteristicas do Trabalho

Os tedricos apontam que as mudangas nas atitudes e comportamentos dos
funcionarios apés a implementag@o de um processo de fusdo ou aquisicao refletem
as modificacbes nas relaces de trabalho, na caracteristica do trabalho
desempenhado e na relacdo com o novo ambiente de trabalho decorrentes do
processo de integracao (Seo e Hill, 2005).

As ocorréncias destas modificagdes no ambito do trabalho se refletem
negativamente na satisfacdo do funcionario no trabalho e no comprometimento

organizacional do mesmo (Seo e Hill, 2005).

(vi) Teoria da Justica Organizacional

Os processos de fusdo e aquisicdo geralmente podem ser associados a um
processo de selecdo e substituicdo da forca de trabalho da nova organizagdo. Neste
sentido é que se aplica a teoria da justica organizacional, com intuito de se
analisar como estas decisdes da alta administragdo afetardo as percepcOes e
comportamentos da forca de trabalho (Seo e Hill, 2005).

Greenberg (1987) afirma que os funcionarios se atentam em como as
decisdes sdo tomadas e como 0os mesmos sdo tratados durante o processo de
integracdo de uma fuséo ou aquisicéo.

Consequentemente quando os funcionarios percebem um tratamento justo
por parte da alta administracdo a tendéncia é uma cooperacdo a mudanca (Seo e
Hill, 2005).

Esta percepcdo de tratamento justo pode ser alcancado a medida que a alta
administracdo das empresas envolvidas nos processos de fusdes ou aquisi¢oes
permitam uma maior participacdo dos funcionarios na tomada de decisdo das

empresas envolvidas no processo (Cartwright e Cooper, 1996).
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2.3.4.
Conflitos culturais em processos de fuséo e aquisicao

Quando duas organizagfes decidem participar de um processo de fusdo ou
aquisicdo, elas tém que estar cientes de que diferencas culturais podem ocasionar
conflitos culturais, problemas no processo de integracdo, e consequentemente um
processo de fuséo ou aquisi¢cdo complexo (Frensch, 2007).

Para Lodorfos e Boateng (2006) a cultura representa um importante papel
no processo de fusdo e aquisicao, principalmente durante o processo de integracéo
no qual culturas divergentes sdo forcadas a se combinarem e o papel da cultura no
contexto organizacional torna-se mais relevante. Sendo assim, € compreensivel
que haja conflito e consequéncias importantes para os resultados organizacionais.

Para Lauser (2010), as fusdes e aquisicbes representam uma das mais
profundas mudancas pelas quais uma organizacdo pode enfrentar, e estas
mudancas envolvem tanto a estratégia de negdcios da nova organizacao quanto a
sua nova cultura organizacional.

Ainda para Lauser (2010), um dos maiores desafios para as organizagoes
atuais € justamente como elas podem conviver e enfrentar as constantes mudancas
organizacionais. E é justamente a forma como as organizacdes encaram estas
mudangas que responde pelo futuro da organizacdo, seja este futuro otimista ou
pessimista.

Weber e Camerer (2003), a respeito das diferencas culturais que as empresas
estdo expostas em um processo de fusdo, afirmam que as organizacbes que se
unem em um processo de fusdo possuem principios diferentes, e tais percepgdes
podem desencadear um conflito no decorrer do processo de integracdo que pode
refletir nos resultados econdémicos da nova organizagéao.

No entanto, para Larson e Lubatkin (2000) o simples fato de duas culturas
diferentes estarem se integrando ndo €é garantia de que havera um conflito cultural
neste processo.

A implementacdo de um processo de fusdo impacta no surgimento de
questdes e acdes relevantes que necessitam ser adotadas pelas organizacdes a fim
de mitigar os riscos destas integragfes culturais e evitarem com isso que a

integracdo cultural prejudique o processo de fusdo (Galpin e Herdon, 2007).
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Buono e Bowditch (1989) verificaram em seus estudos que conflitos
culturais sdo na maioria das vezes refletidos em problemas ocasionados em
processos de fusdo e aquisicdo. Neste sentido, as diferencas culturais podem
representar barreiras dificeis a se transpor.

O choque cultural, ocasionado pelo conflito no qual duas empresas
envolvidas em um processo de fusdo ou aquisicdo vivenciam, pode se refletir no
processo de integracdo e prejudicar o resultado da fusdo ou aquisicdo (Cultura,
2006).

No entanto, existem estudos que sugerem que uma certa quantidade de
choque cultural pode propiciar o debate positivo sobre o que é melhor para a nova
organizacdo (Marks & Mirvis, 1998 citado por Seo e Hill, 2005).

Para Walter (1985) quanto maior a proximidade em termos de produtos,
atuac@o de mercado e tecnologias aplicadas entre as empresas envolvidas em um
processo de fusdo, maior € o potencial de conflito durante o processo de
aculturacéo.

Salter e Weinhold (1979) reiteram o exposto acima ao concluirem que
fusGes sdo geralmente cercadas por uma expectativa de retorno sinérgico, no
entanto, estas sinergias geralmente requerem um alto nivel de integracdo dos
recursos humanos.

As diferencas culturais pelas quais as empresas que participam de um
processo de fusdo estdo expostas podem representar tanto um ganho sinérgico
para a nova companhia, quanto expor problemas socioculturais decorrentes de tal
processo, ocasionando uma destruicao de valor para as empresas. Neste sentido, €
importante a participacdo da alta administracdo no processo de integracdo cultural
(Cultura, 2006).
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2.3.5.
Reflexos da incompatibilidade cultural em processos de fuséo

Para Bligh (2006) tanto academicamente quanto profissionalmente, a
tematica da cultura organizacional surge como importancia vital para determinar o
sucesso ou fracasso de um processo de fusdo ou aquisicao.

Tentenbaum (1999) reafirma a importancia do tema cultura organizacional
em processos de fusdo ao concluir que a mesma exerce papel central no processo
de integracdo da fusdo e que tal aspecto justamente é negligenciado por alguns
gestores.

Apesar do crescente nimero de operacGes de fusdes e aquisicdes
envolvendo empresas ao redor do mundo, pode se considerar que a grande maioria
ndo atinge os objetivos iniciais pela qual a fusdo ou aquisicdo foi idealizada
(Galpin e Herdon, 2007).

Alguns processos de fusdo falham em captar os aspectos fundamentais
organizacionais e humanos, e tal falha se refletird mais a frente na integracdo entre
as empresas envolvidas no processo (Kongpichayanond, 2009).

Os estudos de Fauscher (2007) apontam que a variancia do sucesso em
fusBes e aquisicBes € extremamente alta, indicando, portanto que ha um risco
elevado envolvido nestas operacdes, e que adicionalmente existem intmeros
fatores que podem concorrer para tal resultado.

Estima-se que de 50% a 60% dos processos de fusdo organizacional
fracassam nos trés primeiros anos apés a conclusdo do negocio. Deste percentual,
35% das fusOes fracassadas se devem pelo fato da fraca relagdo entre o empregado
e a organizacao, gerando ruidos e falhas nas expectativas e comunicacdo (Weber,
1996).

Os fracassos em alguns processos de fus@es, aquisi¢Bes, joint ventures e
outras aliangas estratégicas globais podem ser explicados por ndo vislumbrarem a
profundidade cultural que envolve as organizacfes e as pessoas que a compdem
(Schein 1992).
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O estudo realizado pela Coopers & Lybrand em 1992 reportou que em mais
de mil processos fracassados ou problematicos de fusbes, 85% dos executivos
apontaram as diferencas no estilo de gerenciamento e praticas adotadas pela
organizacdo como 0 maior responsavel pelo insucesso (Carleton, 1997 apud
Galpin e Herdon).

Para Buono e Bowditch (1989), a baixa taxa de sucesso em processos de
fusBes pode ser melhor explicada pelas auséncias de preocupacdes envolvendo 0s
recursos humanos das organizagdes e de entendimentos das questdes pessoais da
forca de trabalho ap6s o processo de integracdo, do que pelas questdes financeiras
e legais.

Questdes financeiras e estratégicas definitivamente sdo pontos criticos para
0 sucesso seja de uma fuséo quanto de aquisicdo, no entanto, a partir do momento
no qual apenas estas questfes fazem parte do escopo da alta administragdo o
processo de fusdo ou aquisicdo pode ser mal sucedido. Isto pode ocorrer quando
hd por parte das empresas uma negligéncia aos aspectos organizacionais e
humanos (Grotenhuis & Weggeman, 2002; Mclintyre, 2004; Mitleton-Kelly,
2006).

O fato de muitas vezes tentar corresponder as expectativas de seus
acionistas, as organizacOes envolvidas em processos de fusdo ou aquisicao
costumam pesar os aspectos financeiros em detrimento dos recursos humanos
(Barros, 2003).

Por isso, € necessario o envolvimento da alta geréncia na adequacdo cultural
durante a fase de negociacdo, implementacdo e consolidacdo da fusdo da mesma
maneira que ocorrem 0s acompanhamentos de indicadores financeiros e
estratégicos da nova organizagdo. Isto porque, um ndo alinhamento entre as
culturas das organizacGes pode se refletir no resultado do processo da fuséo
(Weber 1996).

Para Tentenbaum (1999) apesar dos indices de fracasso em processos de
fusdo, as organizacbes ainda enxergam as fusdGes como oportunidades

indispensaveis de reducdo de custos e aumento de eficiéncia.
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Os processos bem sucedidos de fusdes e aquisicdes na ética de Barros
(2003) sdo os que conseguem passar seguranca aos diferentes stakeholders das
organizacbes envolvidas, nos diversos momentos do processo, garantindo uma
transicdo mais segura. As proprias diferencas culturais entre as organizagdes, por
si s0 ja ocasionariam divergéncias que necessitam ser identificadas.

Para Key (1995) os processos de fusdes e aquisi¢cdes, quando planejados,
negociados e integrados de maneira eficiente, podem representar um importante
diferencial competitivo as organizaces.

Em estudo envolvendo 270 processos de fusdo e aquisicdo, Hodges (1998)
citado por Galpin e Herndon (2007) aponta como resultado quatro principios
identificados que quando aplicados de maneira correta, auxiliardo as organizacdes
a obterem um processo de fusdo bem sucedido.

o Efetivo planejamento e execucdo: Organizacfes que possuem politicas
efetivas do gerenciamento do periodo ap6s a fusdo tendem a aumentar a
probabilidade de sucesso da fusdo em até 50%.

e Compartilhamento da visdo entre gerentes, funcionarios e acionistas:
Cada grupo possui um papel importante dentro do funcionamento da
organizacdo que precisa ser entendido, neste sentido, € fundamental que
as expectativas dos mesmos estejam alinhadas.

o Efetivo Alinhamento: € importante que a alta geréncia das duas
organizac0es esteja comprometida com o resultado final da fusao desde o
periodo de negociacgdo até o periodo pds fusdo.

e Transi¢do rapida e focada: Processos de fusdo bem sucedidos ndo sdo
reativos, a mudanca é estruturada com antecedéncia para ser posta em

pratica o quanto antes.

Em suma, no processo de avaliacdo da fusdo, a tematica da cultura ndo pode
ser negligenciada, pois justamente pelo fato da cultura representar o
comportamento, valores e afetar o dia a dia da organizacéo, ela acaba por sua vez
atuando como indicador para avaliacdo das propostas apresentadas no processo de

fusdo realizado pela organizacao (Weber e Camerer, 2003).
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