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RESUMO

Este artigo busca analisar os processo de aquisi¢cdes e fusbes nas
organizacdes educacionais, principalmente os seus impactos na cultura
corporativa de cada instituicdo. Procuramos discutir também essas questdes
sob o aspecto e estratégias relacionadas ao capital humano e suas implicacbes
neste processo de fusao.

ABSTRACT

This paper analyzes the influence of the acquisition process, of a educational
organization (school), in the organizational subcultures represented in this study
by two fundamental groups, the teachers and the administrative functionaries. It
will be discussed the organizational transformation due the acquisitions, under
the approaches of the strategic perspective, the human resources, and also the
typology of the acquisitions. Focusing in the sequence, the question of the
organizational culture, emphasizing the beliefs, values and interests present in
the subcultures of the organizations, so it was possible to perceive how the
organizational culture was influenced by the acquisition process.
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Introducao

A pressao pelo aumento da produtividade como fator da propria sobrevivéncia
da organizacdo em ambientes competitivos tem sido uma constante mundial
nos ultimos anos. Diversos fatores tém contribuido para isto. Entre outros pode-
se citar, a globalizacado de mercados, o consequiente aumento da concorréncia,
a recessdo econémica e, com grande énfase, o avanco tecnoldgico da
informac&o.

Em funcéo destes fatores, o0 ambiente vem se transformando numa velocidade
crescente, com destaque para o avanco tecnoldgico da informacao, que esta
alterando costumes, padrdes e comportamento das organizacdes em geral. “As
mudancas que ja vém ocorrendo e aquelas possiveis de se anteverem no
cenario brasileiro e internacional representam forte estimulo as organizacdes
para repensarem suas estratégias, visando a adaptacdo a nova realidade de
competicdo ambiental.” (Machado da Silva e Fernandes, 1998, p.47).

Dentre as muitas formas de mudanca estratégica este estudo abordara a
questao da aquisicao de empresas, a qual vem sendo utilizada para o
gerenciamento das incertezas no ambiente. Abordara também a influéncia da
aguisicao na cultura das organiza¢cdes. Em um primeiro momento, sera
apresentado uma discussao teorica sobre o processo de transformacao
organizacional decorrente de aquisicdes. Nesta analise se fara uma abordagem
da aquisicdo sob a perspectiva estratégica e a de recursos humanos, e ainda,



sobre a tipologia de aquisicdo. Na sequiéncia sera abordada a questédo da
cultura organizacional onde se enfocara o papel das crencas, valores e
interesses e a presenca de subculturas na organizagéo. E por fim, sera
analisada a influéncia que a estratégia da aquisicdo exerce sobre a cultura
organizacional. Neste contexto este trabalho busca analisar essas
consideracdes em uma realidade empirica especifica: a aquisicdo de uma
organizacdo educacional (escola) sem fins lucrativos e de cunho confessional
por outra organizacdo do mesmo setor, com fins lucrativos, e a influéncia dessa
aquisicao em subculturas organizacionais representados nesse estudo por ois
grupos significativos na organizacao, os professores e os colaboradores
administrativos. Esta aquisi¢do ocorreu no ano de 1998 e ainda estd em
processo de implementacao.

Base Teorico-Empirica

Heraclito ja afirmava, 500 anos a .C, que “ndo se pode pisar duas vezes 0
mesmo rio, ja que as aguas continuam constantemente rolando”. Naquela
época ja se tinha a clara concepcao de que vivemos num ambiente de
constantes mudancas. A teoria de Bohn conforme explica Morgan (1996)
encoraja uma compreensao no sentido de que o mundo é, em si mesmo, nada
mais do que um momento dentro de um processo mais fundamental de
mudanca.

As abordagens tradicionais a teoria das organizacdes tém sido embasadas
pela idéia de que a mudanca se origina no ambiente. Neste contexto, para
Morgan (1996) a organizacdo € um sistema aberto e em constante interacéo
com o ambiente, transformando entradas em saidas como meio de criar
condi¢gBes necessérias a sua sobrevivéncia. Mudangas no ambiente sdo
consideradas como desafios aos quais a organizacao precisa responder,
havendo na teoria administrativa uma ampla discussao sobre quais fatores que
influenciam a sobrevivéncia. Em diversas teorias como, por exemplo, a
sistémica e a contingencial, ha uma concordancia em que 0s principais
problemas enfrentados nas organiza¢cées modernas originam-se das mudancas
ambientais.

O Estudo de Aquisicdes de Empresas

De uma forma geral o enfoque tedrico em aquisicdes se da em escala e
sinergia, em que a juncao de duas empresas pode oferecer vantagens
estratégicas significativas devido a complementaridade de pontos fortes,
competéncias, posi¢cdes de mercado, produtos e tecnologia (Nadler e Limpert,
1994). Segundo os autores ha duas perspectivas correntes sobre aquisicéo, as
quais eles chamam de perspectiva estratégica e perspectiva de recursos
humanos. A perspectiva estratégica esta na decisdo de adquirir e a escolha do
que adquirir, considerando que uma aquisi¢ao eficiente, que atenda as
expectativas da empresa que a faz, seja composta de uma finalidade
estratégica certa, da escolha certa da aquisi¢cao e das condic¢des financeiras
certas. A perspectiva de recursos humanos refere-se ao “pds-aquisicao”,
concentrando-se no impacto causado nas pessoas, nas possiveis reagdes, no
casamento de culturas distintas e, possivelmente incompativeis.



Uma das dificuldades cruciais na implementacdo das fusdes e aquisi¢cdes esta
em que as duas perspectivas anteriormente citadas (estratégica e de recursos
humanos) freqientemente ndo estdo acopladas e isso acarreta em uma lacuna
tedrica e pratica. Essa lacuna aparece quando 0s que escrevem sobre
questdes estratégicas pouco se detém sobre os problemas da integracéo e os
gue escrevem sobre as questdes de recursos humanos muitas vezes o fazem
num vazio estratégico.

Como solugao, Nadler e Limpert (1994) sugerem uma terceira perspectiva: a
perspectiva da dinamica organizacional. Esta se ocupa da ligacao entre as
preocupacoes estratégicas e os reflexos em recursos humanos. Concentra-se
no intervalo entre a concretizacdo da transacéo de aquisi¢ao e o processo de
integracao, visando determinar o tipo de integracao necessario e

adequado ao contexto estratégico da aquisicdo. O estado de transicao € visto
como o fator crucial ao sucesso da aquisi¢ao.

Napier (1989) propde uma tipologia classificando os processos de fusdes e
aguisicao no tocante ao tipo do processo e de praticas, as politicas de recursos
humanos, e resultados do processo. Nos tipos de fusdo e aquisicdo, Napier
(1989) identificou trés possibilidades: extenséo, colaborativa e redesenho. Na
extensao, a adquirente procura diversificar sua atuag&o ou procura o
crescimento organizacional. Para tanto, adquire uma organizacao que,
freqientemente, ndo possui relagcdo com o seu ramo de atuacao. Nesse caso a
empresa adquirente deixa a adquirida prosseguir, independente, apés a
aguisicao e pouca ou nenhuma mudanga ocorre no gerenciamento. A
colaborativa apresenta-se sob duas formas: sinergia e troca. Na sinergia duas
organizacfes juntam-se, combinando beneficios operacionais ou financeiros
qgue beneficiard ambas. Na troca, uma das duas organizacfes levara vantagem
em termos de resultados ou ganhos financeiros. As aquisi¢cdes do tipo
colaborativa geralmente apresentam mudancas em relagéo ao gerenciamento
em ambas as organizacdes, bem como transferéncias, remanejamento e
dispensa de funcionarios. Por fim, o redesenho implica na supremacia de uma
organizacao sobre a outra. Isso ocorre devido aos problemas que a empresa
adquirida possa estar passando ou a uma supremacia tecnoldgica ou gerencial
da adquirente. Consequentemente, as politicas e praticas da adquirida mudam
drasticamente e ha troca total ou de grande parte do grupo dirigente.

Para Moraes (1986) muitas fusdes ou aquisi¢cdes tornam-se desastrosas
porque as organizacdes supdem que empresas do mesmo ramo de negocio
apresentam os mesmos tipos de problemas. Considerando que cada empresa
possui uma identidade especifica, Morgan (1996) sustenta que algumas
identidades sdo mais resistentes e duradouras do que outras, e refor¢a que as
identidades das organizacfes precisam estar sedimentadas para iniciarem
transformacdes mais amplas. Podem, inclusive, estabelecer as bases para a
propria destruicdo. Ou, entdo, podem criar as condi¢des que Ihes permitirdo
evoluir junto com o ambiente.

Estas posi¢coes sdo compartilhadas por Tortato (1999) que acredita que a
aguisicao pode ser uma alternativa viavel para muitas rganizacdes, entretanto,
pode ser também, o inicio de uma prolongada experiéncia mal sucedida. Para



Tortato (1999), a possibilidade de integragéo cultural entre adquirente e
adquirida parece ser o critério que deveria ser levado em maior consideracao.

O Estudo da Cultura Organizacional

A abordagem aos aspectos culturais vem assumindo importante papel na teoria
e na pesquisa organizacional, em funcédo principalmente de se entender a
influéncia de aspectos subjetivos da vida em sociedade sobre 0s processos
organizacionais e administrativos. Os valores, componentes chaves da cultura
organizacional, podem ser considerados a esséncia que orienta a vida da
organizacao.

Este grande interesse pelo estudo da cultura da-se principalmente em funcéo
de que, com a internacionalizac&o cada vez maior dos negoécios, muitas sao as
provas as quais sdo submetidas as empresas. Estes desafios sao traduzidos
tanto na forma de insercao e interacdo em sociedades diversas quanto no
sistema de gestdo adotado. Como consequéncia, observa-se que varios
guestionamentos foram suscitados no ambiente organizacional: que estratégia
tomar: centralizacéo e padronizacdo, descentralizacao ou preservagcao?
Internamente, as questdes fundamentais sdo: o qué mudar, o qué preservar,
como mudar?

E neste contexto que o tema cultura organizacional aparece com muita énfase
no final dos anos 80. Na base deste interesse da-se a tomada de consciéncia
por parte de tedricos e praticantes, da importancia dos fatores culturais nas
praticas de gestao e a crenca no fato de a cultura constituir fator de
diferenciacao das organizacgdes.

Segundo Hatch (1997), a definicdo de cultura organizacional é o mais dificil
entre todos os conceitos organizacionais. O mesmo ja foi dito sobre definir
cultura na sociedade. A associacéo intima da cultura com o progresso social, a
civilizacdo e a estética agregou uma impressao de superioridade e elitismo
para o seu significado.

Dentre as muitas definicdes de cultura organizacional existentes, destacamos a
desenvolvida por Schein (1985, p.6): “A cultura é formada pelo conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao
aprender como lidar com os problemas de adaptacéo externa e integracao
interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir
em relagdo a esses

problemas”.

Para Fleury e Fleury (1995, p.27), cultura organizacional é “um conjunto de
valores, expressos em elementos simbolicos e em praticas organizacionais,
gue em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicacgéao e
consenso, como expressam e instrumentalizam relagdes de dominacéao”.



A cultura organizacional €, na perspectiva do presente estudo, fenbmeno que
se refere a criacao e recriacdo da realidade por parte das pessoas ha
organizacdo, na medida em que estabelecem contatos pessoais e
desencadeiam trocas simbolicas buscando interpretar o contexto com que
lidam (Morgan, 1996). Para Morgan (1996) a cultura de uma organizacgao vai
muito além de lemas, linguagem evocativa, simbolos, histérias, mitos,
cerimbnias, rituais. Estes padrées de comportamento decoram a superficie de
uma vida organizacional, oferecendo pistas da existéncia de um significado
muito mais profundo e difundido. Para compreender a cultura organizacional é
preciso analisar como esse sistema é criado e mantido, seja nos seus aspectos
mais banais seja nos seus aspectos mais contundentes.

Mais recentemente o trabalho de Schein (apud, Crainer, 1999, p. 228)
identificou trés culturas da Administracéo que ele considera “a chave para o
aprendizado organizacional do século XXI”, a cultura operativa (“uma cultura
interna baseada no sucesso operacional”), a cultura da engenharia (“criada
pelos engenheiros e tecnocratas que impulsionaram as principais tecnologias
da organizacao”) e a cultura executiva formada pelos dirigentes, CEO e seus
subordinados imediatos. Como explica Shein: “Tive a idéia de trés culturas da
Administracéo de forma inesperada. Eu ndo as havia considerado dessa
maneira anteriormente e creio ser um dos poucos a compreender que sempre
aceitamos o ponto de vista dos operadores, notando as outras duas culturas”.

“Membros de determinando grupo social compartilham formas de pensar e
comportamentos semelhantes. Tal como na sociedade, cada organizagao
possui sua prépria cultura, o que denominamos “cultura organizacional”
representando a estrutura analitica dos entendimentos, criticas, valores e
suposicoes adotados pelos membros desta organizacéo.” (Moraes, 1986,
p.135) Muitas séo as evidéncias de que os valores comuns tém um papel
extremamente relevante no desempenho do grupo.

Quando existem valores semelhantes, as pessoas investem mais energia e, a
fixacdo de prioridades, as tarefas individuais e a coordenacéo tornam-se mais
faceis e ageis. Os grupos organizacionais variam em suas habilidades em
influenciar e traduzir ou interpretar os seus valores e crencas e 0s seus
interesses Nos arranjos organizacionais, conforme conceituam Hinings e
Greenwood (1988). Para Machado da Silva e Fonseca (1996) estes dois
fatores séo cruciais para a formacao da cultura de uma organizagao: os
valores/crencas e os interesses. Os primeiros estdo ligados a concepcdes e a
tradicBes fortemente arraigadas entre os membros da organizacdo; os ultimos
envolvem as relacdes de poder entre individuos e grupos no permanente
processo de mudanca ou de manutencéo do status quo. Pode-se assim
considerar valores/crencas e interesses como elementos mediadores no
processo de mudanca ou de manutencao de padrbes de atuacgéo ja
estabelecidos nessas organizacoes.

Os interesses devem também ser levados em consideracdo como fatores
intervenientes na din@mica de adaptacéo organizacional. Sendo assim, o
estudo de valores/crencas e de interesses em relacéo ao tipo de adaptacéo
organizacional justifica de certa forma o fato de se obter diferentes respostas



organizacionais perante contextos ambientais aparentemente similares.
(Machado da Silva e Fonseca, 1996).

Ressalta-se ainda que em conjunto com os valores/crencas também os
interesses atuam como mediadores de adaptagao organizacional diante de
pressfes ambientais, visto que expressam necessidades reais ou potenciais
que se vinculam a aquisi¢cdo ou a manutencgéo de recursos para o alcance de
objetivos de individuos ou grupos, a partir de resultados propostos para a
organizacdo de forma geral (Hinings e Greenwood, 1988). Assim, devem ser
considerados na analise do processo de interpretacdo da realidade ambiental e
na escolha de alternativas de atuagéo organizacional.

Sendo assim, os valores e interesses organizacionais funcionam como
limitadores dos processos de mudanca.

Para Machado da Silva e Fernandes (1998), as resisténcias a mudanca estédo
relacionadas com a configuracdo de valores e interesses que uma organizacao
possui. E neste contexto que o tema cultura organizacional aparece com muita
énfase no final dos anos 80. Na base deste interesse

da-se a tomada de consciéncia por parte de tedricos e praticantes, da
importancia dos fatores culturais nas praticas de gestédo e a crenca no fato de a
cultura constituir fator de diferenciacao das organizagoes.

Segundo Hatch (1997), a definicdo de cultura organizacional € o mais dificil
entre todos 0s conceitos organizacionais. O mesmo ja foi dito sobre definir
cultura na sociedade. A associacéo intima da cultura com o progresso social, a
civilizacdo e a estética agregou uma impressao de superioridade e elitismo
para o seu significado. Dentre as muitas definicées de cultura organizacional
existentes, destacamos a desenvolvida por Schein (1985, p.6): “A cultura é
formada pelo conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu, ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacao externa e integracédo interna e que funcionaram bem o suficiente
para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relacédo a esses problemas”.

Para Fleury e Fleury (1995, p.27), cultura organizacional é “um conjunto de
valores, expressos em elementos simbodlicos e em praticas organizacionais,
gue em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicagéao e
consenso, como expressam e instrumentalizam relacées de dominacao”.

A cultura organizacional é, na perspectiva do presente estudo, fenbmeno que
se refere a criacao e recriacdo da realidade por parte das pessoas ha
organizacdo, na medida em que estabelecem contatos pessoais e
desencadeiam trocas simbolicas buscando interpretar o contexto com que
lidam (Morgan, 1996). Para Morgan (1996) a cultura de uma organizagao vai
muito além de lemas, linguagem evocativa, simbolos, histérias, mitos,
cerimbnias, rituais. Estes padrdes de comportamento decoram a superficie de
uma vida organizacional, oferecendo pistas da existéncia de um significado
muito mais profundo e difundido. Para compreender a cultura organizacional é



preciso analisar como esse sistema é criado e mantido, seja nos seus aspectos
mais banais seja nos seus aspectos mais contundentes.

Mais recentemente o trabalho de Schein (apud, Crainer, 1999, p. 228)
identificou trés culturas da Administragéo que ele considera “a chave para o
aprendizado organizacional do século XXI”, a cultura operativa (“uma cultura
interna baseada no sucesso operacional”), a cultura da engenharia (“criada
pelos engenheiros e tecnocratas que impulsionaram as principais tecnologias
da organizacéo”) e a cultura executiva formada pelos dirigentes, CEO e seus
subordinados imediatos.

Como explica Shein: “Tive a idéia de trés culturas da Administracédo de forma
inesperada. Eu n&o as havia considerado dessa maneira anteriormente e creio
ser um dos poucos a compreender que sempre aceitamos o ponto de vista dos
operadores, notando as outras duas culturas”. “Membros de determinando
grupo social compartilham formas de pensar e comportamentos semelhantes.
Tal como na sociedade, cada organizagdo possui sua propria cultura, o que
denominamos “cultura organizacional” representando a estrutura analitica dos
entendimentos, criticas, valores e suposi¢cdes adotados pelos membros desta
organizacao.” (Moraes, 1986, p.135)

Muitas sdo as evidéncias de que os valores comuns tém um papel
extremamente relevante no desempenho do grupo. Quando existem valores
semelhantes, as pessoas investem mais energia e, a fixagédo de prioridades, as
tarefas individuais e a coordenacao tornam-se mais faceis e ageis.

Os grupos organizacionais variam em suas habilidades em influenciar e
traduzir ou interpretar 0s seus valores e crencas e 0S seus interesses nos
arranjos organizacionais, conforme conceituam Hinings e Greenwood (1988).

Para Machado da Silva e Fonseca (1996) estes dois fatores s&o cruciais para a
formacdo da cultura de uma organizacgéo: os valores/crengas e 0s interesses.
Os primeiros estéo ligados a concepcdes e a tradicdes fortemente arraigadas
entre os membros da organizacéo; os ultimos envolvem as relacdes de poder
entre individuos e grupos no permanente processo de mudanc¢a ou de
manutenc¢ao do status quo. Pode-se assim considerar valores/crencas e
interesses como elementos mediadores no processo de mudancga ou de
manutencao de padrdes de atuacéo ja estabelecidos nessas organizacoes.

Os interesses devem também ser levados em considera¢éo como fatores
intervenientes na din@mica de adaptacéo organizacional. Sendo assim, o
estudo de valores/crencas e de interesses em relagcéo ao tipo de adaptacéo
organizacional justifica de certa forma o fato de se obter diferentes respostas
organizacionais perante contextos ambientais aparentemente similares.
(Machado da Silva e Fonseca, 1996).

Ressalta-se ainda que em conjunto com os valores/crencas também os
interesses atuam como mediadores de adaptagcao organizacional diante de
pressfes ambientais, visto que expressam necessidades reais ou potenciais
que se vinculam a aquisi¢cdo ou a manutencgéo de recursos para o alcance de
objetivos de individuos ou grupos, a partir de resultados propostos para a



organizacdo de forma geral (Hinings e Greenwood, 1988). Assim, devem ser
considerados na analise do processo de interpretacdo da realidade ambiental e
na escolha de alternativas de atuagéo organizacional.

Sendo assim, os valores e interesses organizacionais funcionam como
limitadores dos processos de mudanca. Para Machado da Silva e Fernandes
(1998), as resisténcias a mudanca estdo relacionadas com a configuracao de
valores e interesses que uma organiza¢ao possui.

Segundo Fleury e Fleury (1995) transformacgdes culturais sdo possiveis, mas
nao é algo que ocorre facilmente, nem é algo que possa ser manipulado ou
gerenciado. As pessoas desenvolvem inimeros mecanismos de defesa para
negar a existéncia de uma nova situacao, de um novo problema.

A mudanca nos padrdes culturais da organizacdo pode acontecer de duas
maneiras:

- a maneira revolucionaria: neste caso, 0s novos valores a serem incorporados
a organizacdo sao antagonicos aos anteriores, gerando um processo radical de
destruicdo dos elementos simbdlicos, de redefinicdo completa das praticas
organizacionais;

- a mudanca gradual, quando os novos valores propostos sdo complementares
aos existentes, ampliando leques de alternativas existentes para a solucao de
problemas.

Este conflito entre o que se deve preservar do passado e incorporar do
presente, observando os valores da antiga e da nova organizacdo deve ocorrer
de forma lenta e gradual, pois ndo é suficiente um grupo resolver implantar
novos padrdes simbdlicos para que isto aconteca. Este processo de
incorporagao caracteriza-se por uma luta entre 0s que procuram manter ou
preservar a cultura existente e os que pretendem implantar outros valores.

Segundo Fleury e Fleury (1995), quando um problema novo ndo consegue ser
resolvido pelos procedimentos habituais, geram-se frustracfes e ansiedade nas
pessoas. Se as pessoas nao estiverem interessadas em aprender como lidar
com esta nova situacao, pois isto é percebido como algo contrario aos padrdes
vigentes, a tendéncia é tentar ignorar a existéncia do problema. Ao se varrerem
para debaixo do tapete os problemas desconhecidos, evita-se a ansiedade de
procurar novas solucoes.

E por fim, identificam que a mudancga gradual parece ser a mais adequada para
o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem. “.... no processo gradual,
a medida que os novos valores séo incorporados de forma menos traumatica,
gerando menos ansiedade, as pessoas predispdem-se mais facilmente a
procurar novas alternativas, solug¢des, a incorporar uma dinamica da
aprendizagem permanente, na vida organizacional.” (Fleury e Fleury, 1995,
p.29).

A Existéncia de Subculturas nas Organizacdes



Segundo Hatch (1997), cultura organizacional vem da idéia de que
organizacdes sdo manifestacdes de sistemas de culturas maiores. Uma
organizacdo pode ser vista como uma cultura em seu proprio direito, como um
jogo de subculturas dentro de uma cultura maior. Os membros de uma
organizacado levantam suposicoes e acreditam ser realidade e assim exercem
influéncia sobre o que percebem e o que sentem . Da perspectiva destas
pessoas o jogo de suposicdes basicas é a verdade, e o que assumem ou
acreditam geralmente nédo esta aberto para discusséo. Esta verdade indiscutida
penetra todo aspecto da vida cultural.

No ano de 1970, Geert Hofsted examinou esta idéia em relacdo a influéncia de
culturas nacionais na IBM . Analisando dados de pesquisa observou que os
valores de trabalho estéo relacionados, mas achou evidéncia de grandes
diferencas culturais nacionais dentro da cultura organizacional da IBM por
gerentes de subsidiarias internacionais. (Hatch, 1997)

Nas organizacoes em geral existem padrdes distintos de cultura e subcultura.
Algumas podem se ver como uma familia que trabalha em conjunto. Outras se
consideram “as melhores” , outras podem ser fragmentadas, divididas,
apresentando diferentes realidades por grupo, tendo diferentes aspiracdes a
respeito daquilo que a organizacéo deveria ser. Todavia, para muitas
organizacdes as divisbes sdo muito reais, resultando em um conjunto de
subculturas profissionais que tém grande dificuldade de se comunicar umas
com as outras. Ha situacdes em que cada grupo desenvolve sua propria
linguagem especializada estabelecendo prioridades do negécio. Com isso ha
uma criacdo de mosaico de realidades organizacionais em lugar de uma cultura
corporativa uniforme. Numa organizag¢ao por exemplo um departamento pode
concordar com um tipo de filosofia contrario a um outro departamento de uma
mesma organizacao. (Morgan, 1996) Ainda segundo Morgan (1996), as
subculturas podem ainda surgir em fungdo dos membros da organizacao terem
lealdades divididas. Encontramos pessoas comprometidas e pessoas nao
comprometidas com a organizagdo em que trabalham As pessoas podem
desenvolver praticas subculturais especificas, até mesmo como forma de
acrescentar sentido as suas vidas. A Influéncia das Aquisicdes de Empresas na
Cultura Organizacional

Para Moraes (1986) a grande quantidade de fusfes e aquisi¢cdes tem chamado
a atencao de estudiosos para o impacto que isto tem causado a cultura
organizacional, ja que cada empresa possui seu “estilo proprio” de
administracdo de pessoal e operacdes e 0 que se observa, em muitos casos, é
gue os “estilos” ndo se misturam rapidamente. O sucesso ou o fracasso das
fusdes ou aquisi¢des acha-se, com frequéncia, indissoluvelmente ligado ao
conceito de “cultura organizacional”.

A solucdo bem sucedida de qualquer mudanca organizacional esta em bem
entender a cultura de uma organizagédo em relagdo com seu ambiente. No
entanto muitas organizacoes limitam-se a estudos de viabilidade levando em
conta apenas os aspectos financeiros e contabeis. Quando ocorre uma
aguisicao, na maioria dos casos a empresa adquirente ndo leva em
consideracao as implicagdes da cultura da organizacao que foi adquirida e nem



seu ambiente funcional. Em consequéncia observam-se inUmeros problemas
internos tais como turnover, absenteismo e baixa produtividade. A empresa
matriz ou principal muitas vezes tende a impor sua propria cultura, sem muita
consideracao pela interdependéncia dos trés sistemas, cultura organizacional e
ambiente funcional, da empresa adquirida. (Moraes, 1986) “Sem a necessaria
pesquisa da cultura organizacional, € improvavel que as empresas adquirentes
possam fazer intervengdes que justifiquem suas decisdes de aquisicao e levem
a realizacao de suas metas”. (Moraes, 1986, p.139)

Concluindo, o autor identifica que mesmo no caso de aquisi¢cdes e fusbes
ocorrerem entre empresas do mesmo setor, os problemas culturais se
intensificam. Isto porque se fazem suposicfes de que as organizacdes que
pertencem a mesma inddstria apresentam os mesmos tipos de problemas. Por
conseguinte, a fusdo ou aquisi¢cado que serviria para unir as organizacoes, na
expectativa de produzir um efeito sinérgico, em muitos casos tornam-se
desastrosas.

Observa-se, entdo, que mesmo unindo empresas do mesmo ramo ha
diferencas culturais significativas e, se estas diferencas nao forem trabalhadas,
com certeza reduzirdo o desempenho das organizacdes. E como estas
diferencas poder&o impactar no caso de uma aquisi¢cao ou fusao? Lewis (1990
) nos da um exemplo de problemas culturais surgidos a partir da formacao de
aliancas estratégicas. Uma alianga, amplamente proclamada, entre a agéncia
de propaganda Young & Rubicam e a financeira Paine Webber, uniu duas
firmas de servigos globais sediadas em Nova lorque. No entanto, ela fracassou,
devido a um grande choque de culturas. Um antigo executivo do
empreendimento diz: ‘Em propaganda, vocé esta vendendo um relacionamento
a longo prazo. Os bancos de investimentos sdo mais orientados para
transacdes — e isso cria uma diferenca fundamental de filosofia, fato que
impediu que o empreendimento realizasse tudo aquilo a que se proporia’.

A situacdo exposta serve como ilustragéo da necessidade de se avaliar como
as questdes culturais sao envolvidas numa alianca. Segundo Lewis (1990), isso
depende basicamente de trés parametros: a diferenca entre as culturas dos
parceiros, a extensao da sua interacao e a quantidade de incerteza contida na
alianca. Observa-se que de varias maneiras a organizacao procura formas de
integracdo com os individuos. Guerreiro Ramos (1981, p.83) afirma: “As
tentativas de integracdo do individuo e da organizacdo baseiam-se numa
compreensao errbnea da natureza da pessoa.”

As organizacdes insistem que os individuos € que devem a ela se adaptar. Nos
casos de aquisicOes de empresa o problema torna-se muito mais grave, visto
que os individuos séo oriundos de outra cultura, onde supostamente estariam
adaptados ou em processo de adaptagcdo. Guerreiro Ramos (1981) aponta o
fato de que hoje em dia, a missdo dos especialistas em teorias da organizacao
nao consiste em delimitar a total inclusdo das pessoas nos limites das
organizacdes econdémicas formais, mas sim definir o escopo de tais
organizacdes na existéncia humana em geral.



Durante o processo de mudanca, os padrdes culturais sdo legitimados em
funcdo do grau de congruéncia com os interesses dos membros da
organizacdo, pelo que estas novas praticas organizacionais podem ser aceitas
ou rejeitadas na medida em que os interesses e 0s valores dos membros
estejam convergentes, e dependendo do grau de importancia que estes
membros lhes atribuem. (Morgan, 1996)

Segundo Guerreiro Ramos (1981) as pessoas poderao inclusive aprender a
seguir um comportamento normativo exigido pela organizagéo, mas sempre
sera uma incégnita o que ela realmente pensa do processo e da organizacgao e,
consciente ou inconscientemente, a pessoa pode trabalhar contra a
organizacao, nao se esfor¢cando e por fim acabando por prejudica-la em nao
concordar com os valores ou com o sistema. As organiza¢gdes procuram
atraveés de programas especificos de treinamento adequar os individuos as
suas realidades.

Segundo Tendrio (2000, p. 176), geralmente o que acontece no Brasil
especificamente para atender a novas exigéncias tecnoldgicas € o treinamento
funcional dos empregados. “Treinamento que se caracteriza mais por visar a
atender as necessidades de sobrevivéncia do sistema-empresa do que por
constituir um processo educacional que estimule o trabalhador a pensar como
sujeito social do processo produtivo e ndo como extenséo de equipamento
eletrdnicos.” Neste estudo especifico pode-se ver a tentativa das organizacdes
em capacitar seus integrantes a fim de adapta-los aos novos processos a
serem implantados e ndo para a mudanga de consciéncia sobre o papel que
eles exercem nelas.

Em outra perspectiva ha o questionamento no repensar do processo de gestéao.
Como para Tendrio (2000), é a partir do mundo da vida que deve ser definido a
forma de gestdo. Uma gestdo capaz de refletir racionalmente, de usar o
potencial social constituido pelo conhecimento e habilidade técnica com as
orientacdes praticas que determinam a sua acao gerencial Metodologia. Para
analise do caso foi realizado uma pesquisa descritivo-qualitativa, considerando
o periodo 1998-2000, em que se buscou realizar uma analise organizacional a
partir do estudo de grupos de funcionarios do setor pedagogico (professores) e
funcionarios do setor administrativo, pois representam subculturas com
caracteristicas bastante distintas dentro das organizacdes de ensino.

De acordo com Godoy (1995, p.25): “o estudo de caso tem-se tornado a
estratégia preferida quando os pesquisadores procuram responder como e
porqué certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle
sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse é sobre fenbmenos
atuais, que so poderao ser analisados dentro de um contexto de vida real.” A
importancia do estudo de caso é reforcada também por Bruyne et al. (1991),
quando afirma que o estudo de caso “redne informacgdes tdo numerosas e tao
detalhadas quanto possivel com vistas a apreender a totalidade de uma
situacao”.

Os dados e as informacdes sobre as duas organiza¢gdes em estudo foram
obtidos de documentos, como: registros académicos, cadastros de



funcionérios, atas de reunides e relatérios administrativos. E também a partir de
observacéo e entrevistas semi-estruturadas com professores, funcionarios
administrativos e diretores.

Descricao e Andlise da Situacdo em Estudo

Em relacéo ao setor educacional privado, observa-se que, praticamente, até a
década de 90 o conceito de uma boa escola estava muito ligado a tradigdo. A
preocupacao maior centrava-se nos processos pedagogicos, desconsiderando
ou dando importancia menor aos aspectos da gestao organizacional As
exigéncias dos clientes quanto a padrées de organizacéo, atendimento,
comunicacao e outras caracteristicas em geral, eram pequenas. Os
paradigmas que serviam de referéncia para analise e avaliacdo de uma escola
eram quase sempre os padrdes das escolas seculares, baseadas
principalmente na tradic&o.

A comparagao entre uma ou outra escola na hora de um pai matricular um filho
era quase sempre feita com a relacdo aquela em que ele mesmo havia
estudado, baseado nos padrées e referéncias da sua época. Mesmo com todas
as mudancas ocorridas nos ultimos 30 anos, foi somente nesta ultima década
gue a maioria das organizacoes deste setor passou a implementar mudancgas
estratégicas, precisando se adaptar e romper com antigos paradigmas.
Pesquisas recentes demonstram que, por maiores gue se revelem as
transformacdes ambientais, as empresas demonstram limitada capacidade de
empreender mudancgas significativas. Geralmente, adiam-se mudancas
profundas, que impliguem na reorientacao estratégica da organizacao.

Este ambiente de estabilidade no setor propiciou o surgimento de novas
escolas com propostas educacionais mais atrativas, forcando as escolas
tradicionais a adequar curriculos, capacitar e desenvolver professores e
funcionarios, informatizar processos administrativos, académicos e
pedagogicos, ampliar e adequar espacos fisicos, estabelecer linhas de
comunicacao eficazes, entre outras acdes. Essas acdes acresceram 0S custos
de forma substancial. O aumento da competitividade e do nimero de
concorrentes impossibilitava um repasse direto destes novos custos ao prego
final do servico, exigindo uma gestao mais racional de recursos, voltada a
resultados.

A partir desta realidade, a formacéo de grupos educacionais atraves de
aquisicdes ou fusdes de escolas tornou-se uma tendéncia muito forte. Para
Nadler e Limpert (1994) é neste tipo de contexto que as aquisicdes surgem
justamente como uma das formas de enfrentar os desafios gerados pelas
mudancas na economia, tecnologia, concorréncia, regulamentacao e padrdes
de propriedade.

O estudo proposto € sobre a influéncia na cultura de uma organizacao
educacional, chamada de Alfa a partir de sua aquisicdo por uma outra
organizacdo, chamada Beta. Trata-se de duas organiza¢gdes de ensino com
culturas organizacionais bastante distintas. A organizacao Alfa era de cunho



confessional, enquanto a organizagdo Beta tinha fins lucrativos. Para analise
do caso, foram estudados os funcionarios do setor pedagdgico (professores) e
funcionarios do setor administrativo em separado pois representam subculturas
com caracteristicas bastante distintas dentro das organiza¢des de ensino.

Os dados e as informacdes contidas neste trabalho foram retirados dos
documentos e registros das duas organiza¢des estudadas e, também, a partir
de conversas e entrevistas com diretores e funcionarios das respectivas
organizacfes. O processo de aquisi¢do teve inicio no més de margo de 1998 e
foi oficializado no més de julho do mesmo ano. No periodo de marco a julho a
Organizacao Beta realizou inUmeros estudos financeiros para analisar a
viabilidade da aquisicdo. Apés o estudo de viabilidade realizaram-se estudos
de mercado, formas de comunicagédo com os clientes e com a comunidade em
geral e plano de expanséo fisica. Para haver uma melhor compreenséao da
situacdo sera apresentada uma analise separada de cada organizacéo.

Organizagao Alfa

A organizacao Alfa foi fundada em 1963. Até o inicio da década de 90 teve
Otimo conceito junto a comunidade como instituicdo de cunho confessional que
oferecia uma formacg&o completa aos educandos. Era considerada uma escola
de boa qualidade e de preco acessivel. Ao atingir sua plenitude,
aproximadamente na metade da década de 80, mantinha uma carteira com
aproximadamente 1400 alunos. Atuava em todos 0s segmentos da educacao
basica: educacéo infantil, ensino fundamental e ensino medio.

Com a grande competicao instalada nos anos 90, ndo conseguiu manter o
conceito de escola de primeiro nivel, reduzindo significativamente o numero de
alunos. Nos ultimos trés anos de sua existéncia apresentou um prejuizo
significativo, 0 que tornou o negdcio totalmente inviavel. No ano de sua venda
contava com 814 alunos. A receita era comprometida em mais de 70% com a
folha de pagamento, sendo que 0s niveis médios de comprometimento das
escolas concorrentes era de no maximo 50%. Os salarios dos funcionarios, em
geral, situavam-se acima do mercado e a carga horaria de trabalho abaixo.

O nuamero de funcionarios em relacdo ao numero de alunos também era
exagerado, aproximadamente um funcionario para cada 9 alunos, um namero
bem superior a média das escolas particulares que tém um funcionario para
cada 13 ou 14 alunos.

A estrutura organizacional era do tipo linear, a autoridade estava centrada nos
cargos de dire¢do. Um dos principais problemas identificados na cultura da
antiga organizacao era o excesso de paternalismo, resultando praticamente na
inexisténcia de turnover, fato que de inicio poderia parecer positivo mas que
numa analise um pouco mais profunda demonstrou ser mais prejudicial que
benéfico. Através das entrevistas com os dois grupos de estudo identificaram-
se algumas caracteristicas culturais na organizacéo Alfa: paternalismo,
acomodacéo, lealdade, ambiente de confianga, reatividade & mudancas,
valorizacéo de procedimentos, énfase na eficiéncia.



Na analise das crencas, valores e interesses das subculturas da rganizagéo
Alfa observou-se:

- em relag&o aos professores: qualidade de ensino, treinamento, experiéncia ,
seguranca, companheirismo, seriedade, tradicao, espiritualidade, padrées
morais rigidos, manutencao do status quo.

- em relacéo aos funcionarios: dependéncia, seguranca em relacéo ao futuro,
estabilidade, experiéncia, manutencdo do emprego, burocracia, ambiente
familiar.

Organizacao Beta

A organizacao Beta foi fundada em 1973. Iniciou suas atividades como escola
de informética e somente em 1990 passou a ofertar educacao infantil, ensino
fundamental e ensino técnico de nivel médio. E considerada pela concorréncia
como uma organizacéo arrojada e rapida na implementacao de suas
estratégias.

A Organizacéo Beta antes do processo de aquisicdo contava com
aproximadamente 1840 alunos e 130 funcionarios. Observa-se uma
proporcionalidade do numero de alunos por funcionario numa razao de 14/1. O
gasto com pessoal comprometia menos de 40% da receita, garantindo assim
um resultado operacional extremamente positivo (inclusive acima da média do
mercado). E importante ressaltar que a organizacéo era administrada com
extrema racionalizacao de recursos.

A estrutura da organizacao era linear, hierdrquica, priorizando os cargos,
carreiras, e principalmente a autoridade formal. O ambiente de muitas
mudancas, principalmente na estrutura de pessoal, gerava um alto indice de
turnover. Os funcionarios eram avaliados e posteriormente premiados ou
punidos em funcgédo desta avaliagao.

Observou-se as seguintes caracteristicas culturais na organizacéo Beta:
trabalho sobre pressao, imaturidade, gestao voltada a resultados — énfase na
eficacia, ambiente agressivo e competitivo, inseguranca, ceticismo e
incredulidade em relag&o aos dirigentes.

Na analise dos valores, crencas e interesses da organiza¢do Beta observou-se:

- em relag&o aos professores: qualidade de ensino, treinamento, autonomia,
inovacao, crescimento profissional, inseguranca, manutencao do status quo,

- em relagdo aos funcionarios: autonomia, crescimento profissional, ceticismo,
indiferenca.

A Aquisicao de Empresas e sua Influéncia na Cultura Organizacional O
contrato de aquisicao entre as organizacdes foi assinado no dia 01 de julho de
1998. Pelo fato de o contrato de aquisicdo prever a supremacia de uma
organizacao sobre a outra, pode-se comparar ao modelo descrito por Napier
(1989) citado anteriormente na base tedrica empirica. O modelo mais
apropriado que explica esta transacao € o do tipo redesenho, neste modelo as



politicas e préticas da adquirida mudam drasticamente e ha troca total ou de
grande parte do grupo.

Observou-se a auséncia de preocupacdo com a adaptacao cultural dos
funcionarios da organizacdo Alfa no periodo de planejamento e efetivacdo da
transacédo. A preocupacao maior ficou com estudos financeiros, adaptacao de
processos administrativos e pedagdgicos e planejamento de marketing. Nao
havia no contrato, nem nos relatérios de transferéncia, clausula ou previsao de
acdo em relacdo a manutencao de profissionais ou suas adequacdes a nova
cultura da organizacédo. A clausula contratual que se referia aos funcionarios
era referente a transferéncia do passivo trabalhista da organizacao Alfa para a
Beta. Posteriormente foram desenvolvidos planos de treinamento de pessoal,
no que tange aos aspectos técnicos, principalmente para a implantacéo de
novos processos administrativos e pedagogicos e a transformacéao de
processos manuais em processos informatizados. Conforme citado
anteriormente, segundo Tenorio (2000), no Brasil a preocupacéo das
organizacdes restringe-se em treinar funcionarios a nivel funcional quando na
realidade o adequado seria educéa-los com o objetivo de estimular a pensar
como sujeito social do processo produtivo.

O enfoque da adquirente era de reduzir drasticamente o0s custos, a fim de
viabilizar a escola em no maximo dois anos. Isto geraria um corte substancial
na estrutura de pessoal, além de implantacdo de novos processos
administrativos Segundo as informacdes coletadas, a influéncia da aquisi¢cao foi
sentida ja no inicio do processo, onde os diretores mantenedores da
organizacao Alfa convocaram todos os professores e funcionarios para uma
reunido. Os mesmos foram surpreendidos de forma abrupta com o comunicado
de que a partir daquela data faziam parte do quadro funcional da organizacao
Beta.

Logo ap0Os a comunicacdao ter sido feita observou-se uma reacao negativa por
parte dos funcionarios, tanto do setor pedagégico como do setor administrativo.
Foi informada também a demisséo dos trés profissionais que ocupavam 0s
cargos de diretor geral, diretor pedagdégico e diretor administrativo. Estes
cargos passaram a ser ocupados interinamente pelo diretores da organizacao
Beta. Os funcionarios em seus depoimentos informaram que de inicio houve
uma grande reatividade a mudanca em funcéo de se sentirem traidos pela
organizacao Alfa, principalmente pelo fato de n&o terem sido consultados ou
mesmo informados, anteriormente sobre a real situacdo em que se encontrava
a organizacéao. Deixaram claro o fato de ndo aceitarem a situagéo de “terem
sido negociados” e agora pertencerem a uma outra organizacao sem poderem
optar. “Como fomos surpreendidos com a noticia e vocés ja oficializaram tudo,
nada mais podemos fazer a ndo ser aplaudir a bela transacédo comercial a que
fomos submetidos”, este depoimento foi dado por um professor da organizacao
Alfa no dia da reunido em que foi comunicada a aquisicao.

Nos primeiros dias ap0s 0 anuncio da aquisi¢cdo, a organizacao Beta demitiu
cerca de 20% do quadro de pessoal do setor administrativo. No total foram
demitidos vinte e dois funcionarios, a maioria em funcdes operacionais e alguns
em fungdes taticas. Estrategicamente, foram mantidas todas as supervisées



que exerciam fungdes téticas no setor pedagogico e substituidos as
supervisdes da area administrativa e financeira por profissionais pertencentes
ao quadro de pessoal da prépria organizacédo Beta. Do quadro de supervisores
do setor pedagogico da organizacéo Alfa, foi selecionado um profissional para
exercer a funcao de diretor geral da unidade adquirida.

Segundo os diretores da organizacao Beta, a estratégia de ndo demitir nenhum
funcionario do setor pedagdgico e ainda promover um deles para ocupar o
cargo de diretor tinha o objetivo de ndo causar impacto negativo para os
clientes (pais e alunos), além de procurar promover um ambiente de
tranquilidade para a implementacédo de acdes que se faziam necessérias para
dar inicio ao processo de consolidagcéo entre as duas organizacdes. Conforme
citado em Fleury e Fleury (1995), constatou-se que mesmo em organizagdes
de pequeno porte como € esta, ha a existéncia de subculturas. Os
comportamentos adotados pelos professores e pelos funcionarios do setor
administrativo foram antag6nicos. Enquanto os professores procuravam de
todas as formas se adequar a nova cultura mostrando flexibilidade, dinamismo
e motivacao, os funcionarios do setor administrativo se opunham as propostas
de mudanca. Foram resistentes & implantacdo de novos processos,
principalmente a substituicdo de processos manuais por processos
informatizados. Confirmando as afirmacdes dos autores, os funcionarios
procuravam resolver os novos problemas pelos procedimentos habituais e ao
nao atingirem sucesso caiam em frustracdo. Rejeitavam toda e qualquer ordem
vinda de supervisores ou encarregados que nao fossem do seu proprio grupo.
A estratégia utilizada pelos funcionarios para se manter nos cargos era a de
nao repassar informacdes aos novos supervisores, dificultando
consideravelmente o trabalho. Alguns funcionarios exerciam uma lideranga
velada evidenciando-se a forca da organizacao informal.

Observa-se ainda nesta situacdo que cada grupo desenvolveu sua propria
linguagem especializada estabelecendo prioridades do negdcio. Com isso
criou-se um mosaico de realidades organizacionais em lugar de uma cultura
corporativa uniforme, confirmando as observacdes de Morgan (1996) citadas
anteriormente.

De acordo com as afirmacoes de Fleury e Fleury (1995) descritas na base
tedrica empirica, logo nos primeiros dias observou-se que as crencas, 0S
simbolos e até mesmo os costumes praticados numa organizagéo eram
contraditorios dos praticados pela outra. Conforme definido por Schein (1985)
0Ss componentes bésicos na constituicdo de uma cultura organizacional eram
diferentes pois haviam sido criados e inventados pelo proprio grupo e agora
precisavam se submeter a novos pressupostos

criados por um outro grupo. Os dirigentes da organizacao Beta acreditavam
que por adquirirem uma organiza¢cdo do mesmo setor encontrariam um
ambiente muito semelhante, fato este citado, anteriormente, na abordagem de
Moraes (1986) quando conclui que os administradores fazem suposic¢des de
que as organizacdes de mesmo ramo apresentam 0s mesmos problemas, mas
que ha diferencas culturais significativas entre elas.



Decorridos dois anos do processo de aquisi¢ao observou-se que cerca de 70%
dos funcionarios do setor administrativo haviam sido desligados. Os motivos
alegados foram, principalmente, o de corte de estrutura e a ndo adaptabilidade
a cultura da nova organizacao. No setor pedagégico, em funcéo da otimizacao
de turmas e, conseqientemente, a reducédo do numero de aulas também houve
demisséo de professores. Houve ainda muitos casos de demisséo voluntaria
por parte de professores e funcionarios alegando também a ndo adaptacao a
nova cultura organizacional. Aqui observa-se que os diretores da organizacao
Beta estavam equivocados de certa forma quando acreditaram que 0s
professores na sua maioria estavam a favor da aquisicdo. Conforme constata
Guerreiro Ramos (1981) o individuo pode aprender e seguir um
comportamento normativo exigido pela organizacdo mas sempre sera uma
incégnita o que realmente ele pensa do processo e da organizacao.

Neste caso estudado, verificou-se que com o decorrer do tempo, muitos
professores eram contrarios a nova empregadora e na época manifestaram-se
totalmente a favor dando apoio irrestrito ao processo de mudanca. Quando
desligavam-se da organizacao por diferentes motivos, alguns acabavam por
confirmar a real ndo aceitacao da transacao a que foram submetidos. A meta
da Organizacao Beta era de um crescimento de 23% em no maximo dois anos,
apos este periodo, constatou-se um decréscimo de 22%. Os motivos alegados
na sua maioria foram relacionados a ndo adaptacédo dos clientes aos processos
culturais impostos pela nova organizagao.

Observa-se ainda que a organizagao Beta enfrenta grandes problemas com
relacdo a adaptacéao cultural de alunos, professores e funcionarios. Mesmo os
novos contratados séo influenciados pelos antigos funcionarios da Organizagéo
Alfa. Nao ha uma definicdo clara da identidade na nova organizacao formada.
Destacam-se algumas caracteristicas na nova organiza¢ao: no setor
administrativo o ambiente € de incerteza, medo, temor. Os funcionarios,
mesmo 0S novos contratados, sentem-se inseguros, desconfiados. Ha muita
pressao por resultados mas o ambiente € ainda de indiferenca. No setor
pedagogico observa-se uma adaptacédo maior. Os professores reconhecem que
melhorou consideravelmente as condi¢des de trabalho. Ha uma espécie de
“saudosismo”, de valorizacdo do passado, de resgate historico de certos
valores que hoje nédo séo identificados. Nao se instalou um ambiente de
competitividade como o observado na organizacao Beta antes da aquisicdo. Os
professores procuram se unir para obter mais forga e representatividade.

Na analise dos valores, crencas e interesses da organizacdo Beta apds a
aguisicao observou-se:

- em relag&o aos professores: qualidade de ensino, treinamento, experiéncia ,
inovacao, inseguranca, companheirismo, seriedade, tradi¢cdo, espiritualidade,
padrées morais rigidos, manutencéo do status quo.

- em relac&o aos funcionarios: dependéncia, inseguranca em relacdo ao futuro,
estabilidade, inovacao, manutencao do emprego, burocracia, Analisando a
situacdo em relacédo aos professores identificou-se que alguns valores da
organizacdo Alfa passaram a fazer parte da nova organizagéo. No entanto
ainda mantém-se forte as crencas, 0s valores e 0s interesses observados antes



da aquisicdo, como por exemplo: a tradicdo, a espiritualidade e os padroes
morais rigidos.

Quanto aos funcionarios, constatou-se que os valores praticados pela
organizacdo Beta, quase em sua maioria, fazem parte do quadro observado
hoje na organizacao Alfa, com excecao da autonomia. Esta explicacdo pode
ser dada em funcao da grande substituicdo de funcionarios deste setor,
descaracterizando a cultura anterior.

Consideracoes Finais

A proposta deste artigo foi identificar a influéncia da aquisicdo de empresas na
cultura organizacional. Para tanto verificou-se que ainda ha pouca preocupagao
com os interesses dos individuos nas organizagdes. As preocupacdes
restringem-se mais as areas financeira, mercadoldgica e administrativa. A area
de pessoal € em muitos casos analisada apenas como conseqiéncia e
problema. Os objetivos, os sonhos, as perspectivas dos individuos, membros
ativos de uma organizacao, sao excluidos do processo. Subestima-se a
capacidade gue estes tém de entendé-lo.

Em fungéo disso, observou-se que muitos desacertos séo cometidos e as
reacoes adotadas pelos empregados sao geralmente consideradas como
sabotagem ao projeto ou as metas da organizagao. No entanto a preocupacéao
com a cultura, com o estudo das crencas, dos interesses e dos valores das
pessoas que trabalham e fazem parte da organizacéo parecem ser
preponderantes para se atingir 0 sucesso na implementacéo de estratégias
como esta que foi 0 objeto deste estudo. Observou-se ainda que a tipologia
adotada para a aquisicéo, a do redesenho , é de certa forma traumatica para os
funcionarios da organizagao.

Outro fato que os resultados mostram, € que neste processo de fusdo de
culturas, bem como na configuracao do tipo de reacdo dos membros, o
desempenho corrente da organizacao pode influenciar o processo. No caso da
Organizacao Alfa o fator de venda foi o seu mau desempenho. Ja na
organizacao Beta o seu bom desempenho antes da compra, pode ter servido
de barreira para a aceitagdo das mudancas imediatas por parte dos
funcionarios da organizacao adquirida. Estes fatores podem influenciar na
processos necessarios para viabilizar a estratégia. eficacia da estratégia.

Em funcdo do grande nimero de aquisi¢des que estao ocorrendo no Brasil, é
de fundamental importancia a observancia quanto aos aspectos culturais das
organizacdes. Entende-se que uma das primeiras acdes a serem
implementadas no processo de aquisicdo é a avaliacao cultural da empresa
adquirida. Essa avaliacdo podera ajudar na escolha do grupo dirigente, além de
orienta-los sobre as caracteristicas dos membros daquela organizacéo. Estas
caracteristicas permitirdo tragar um plano de gestao envolvendo a participagéo
ativa destes membros a fim de que se consiga atingir 0s objetivos propostos.



Algumas recomendacdes podem ser aqui deixadas para estudos futuros: a
percepcao, na otica do cliente, em relacéo a nova escola formada, visto que o
aluno convive diariamente nela, fazendo parte da cultura da organizacgéo e
interagindo com esta de forma ativa. Recomenda-se também o estudo
comparativo de organiza¢des que adquiriram ou fundiram-se com outras
guando em situacdes favoraveis para ambas, ou seja, quando as duas estavam
em pleno desenvolvimento.
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