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RESUMO

O estudo apresenta uma integragao entre estagios de institucionalizagao, pro-
postos por Tolbert e Zucker (1998, 2010), e de aculturagao, apresentados por
Nahavandi e Malenkzadeh (1993). Analisou-se o fenomeno em uma empresa
do ramo automotivo, recém-adquirida. Para tanto, foram realizadas entrevistas
com catorze gestores da companhia que trabalharam no periodo de pré-aqui-
sicao. Com suporte em aspectos culturais e institucionais, elaborou-se uma
proposta no framework que foi utilizado como referéncia para andlise dos
dados.Verificaram-se aspectos de culturas organizacionais distintas na empresa
adquirida e adquirente. Na adquirida, constatou-se um mix de percepgao da
propria cultura, evidenciando que nao havia uma sedimentagao da instituciona-
lizacao. Nesse caso, o processo de institucionalizagao tende a mesclar as duas
instituicoes ou a reinstitucionalizar. Na adquirente, o modo de aculturagao foi
acentuado, indicando um elevado grau de multiculturalismo da adquirente.

PALAVRAS-CHAVE:

Aculturagao. Teoria Institucional. Fusao e Aquisicao. Setor Automobilistico.
Framework.
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ABSTRACT

The study presents a integration between stages of institutionalization proposed by
Tolbert and Zucker (1998, 2010) and acculturation presented by Nahavandi and
Malenkzadeh (1993). We analyzed the phenomenon in a automotive company,
recently acquired.Therefore, we interviewed fourteen managers who worked during
the pre-acquisiton. Supported in cultural and institutional aspects it was elaborated
a framework that was used as a reference for data analysis. Different aspects of
organizational cultures were checked between the acquirer and acquired compa-
nies.We found a mix of perception on the culture of the acquired company, showing
that there was an internalization of institutionalization. In this case, the process of
institutionalization tends to merge the two institutions or to produce a new insti-
tutionalization. In acquiring company the mode of acculturation was pronounced,
indicating a high degree of multiculturalism.

KEYWORDS:
Acculturation. Institutional Theory. Merger and Acquisition. Automotive Sector.
Framework.

INTRODUGAO embora se conceba como um processo

O processo de Fusao e Aquisicao (F&A)
tem se tornado uma pratica frequente no
mundo globalizado (OLIVEIRA; FORTE,
2008; FERRAZ; CORAIOLA, 201 1). Como
consequéncia desse processo, observa-se,
como fendomeno no ambiente organizacio-
nal, o processo de aculturagao. A literatu-
ra aponta uma relacao entre aculturagao e
desempenho organizacional (NAVAHAN-
DI; MALEKZADEH, 1988; STAHL; VOIGT,
2008). Por meio dessa relagao e da possibi-
lidade de favorecer o processo de fusao e
aquisicao, o fenédmeno da aculturagao pas-
sou a ser investigado de forma mais inten-
sa. Desse fendmeno, emerge a distancia da
cultura organizacional existente entre as
empresas e a possibilidade da existéncia de
diferencas significativas no modelo institu-
cional de cada empresa.

No que se refere a institucionalizagao,

de consensos, hao é um fenomeno irre-
versivel (BERGER; LUCKMANN, 2002).
A F&A exige uma decisao sob o formato
de institucionalizagao: manter a forma ins-
titucionalizada da empresa adquirida ou
desinstitucionalizar e reinstitucionalizar. A
reinstitucionalizagao representa a saida da
institucionalizagao e a entrada para outra
forma institucional, organizada ao redor
de diferentes principios e regras, processo
esse compativel com o arranjo institucional
formado a partir da aquisicao de empresas
(QUINELLG, 2007).

O fenomeno de F&A é comum e repre-
senta estratégias empresariais para buscar
uma maior diversificacao e integracao (BAR-
NEY;HESTERLY,201 I). Dessa forma, quanto
mais relacionada a empresa adquirida for a
empresa adquirente, maior a probabilidade
de a aquisicao ser bem-sucedida (BARNEY;
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HESTERLY, 201 1). Enfatiza-se, ainda, que o
relacionamento entre as empresas envolvi-
das representa um componente importante
de andlise, uma vez que a existéncia de rela-
cao estratégica entre a empresa adquirente
e a alvo nao é condicao suficiente, pois as
relacoes entre as pessoas favorecem feno-
menos que atravessam aspectos da F&A,
como, por exemplo, a institucionalizagao e
a aculturacao (BARNEY; HESTERLY, 201 1).

A industria automotiva é uma das mais in-
ternacionalizadas cadeias produtivas que se
conhece. A partir de 1990, novas empresas
instalaram-se no Brasil por meio de aquisi-
cao total ou parcial do capital de empresas
ja instaladas. Em 1997, esse nUmero era em
torno de 70%.Ja em 2007,57,6% dessas em-
presas possuiam capital nacional;além disso,
85,3% do faturamento estao nas maos de
empresas estrangeiras (ABDI, 2009). Com
suporte nesses dados, infere-se a impor-
tancia das multinacionais no setor automo-
bilistico no Brasil nos ultimos anos. Diante
do exposto, a pesquisa parte da seguinte
questao: Qual a relagao entre a institucio-
nalizagao e aculturagao em um processo de
aquisicao? Objetiva-se, portanto, investigar
o processo de institucionalizagao e acultu-
ragao de forma integrada, em uma empresa
automotiva, apos o processo de aquisi¢ao.

Como relevancia tedrica, elenca-se a dis-
cussao entre institucionalizacao e acultu-
ragao e processo de fusao e aquisicao. No
campo empirico, esta pesquisa elucida varios
pontos de atengao para que os gestores das
adquiridas e adquirentes possam trabalhar
para mitigar problemas dai surgidos.

Para tanto,apresenta-se a teoria institu-
cional da qual emergem discussoes sobre
institucionalizacao, desinstitucionalizacao
e reinstitucionalizagao; a abordagem da
aculturagao como um dos constructos

importantes da eficacia e eficiéncia dos
processos de F&A e a proposicao de um
framework a ser utilizado para analise des-
ses dois fenomenos.

Referencial Teérico
Teoria Institucional

Uma estrutura organizacional torna-se
uma instituicio quando padroes estaveis
de comportamentos sao significados pelo
grupo social como necessarios e eficazes
(BERGER; LUCKMANN, 1967, apud TOL-
BER; ZUCKER, 2010). Quando uma ativi-
dade organizacional torna-se instituciona-
lizada, passa por um processo de controle
social dos sujeitos envolvidos e torna-se
parte do repertorio habitual do ambiente
organizacional, gerando tipificacoes pelos
atores (TOLBERT; ZUCKER, 2010), em um
processo de legitimagao dos sistemas de
valores, crengas e normas que compoem as
instituicoes (QUINELLO; NUNES, 2006).

A teoria institucional surge no contexto
de novas descobertas e discussoes sobre
estudos organizacionais, como, por exem-
plo, estudos sobre a relagao positiva entre
tamanho e complexidade, visando ao au-
mento da eficiéncia e a necessidade de su-
pervisao para lidar com problemas de co-
ordenagao decorrentes da especializagao e
das forgas ambientais na determinacao da
estrutura (TOLBERT; ZUCKER, 2010).

O modelo base da teoria institucional tem
sido utilizado para compreensao de uma vas-
ta gama de fenémenos (TOLBERT; ZUCKER,
1998; QUINELLO; NUNES, 2006). Dessa
compreensao surgem os movimentos da ve-
Iha escola institucional, baseados no trabalho
de Selznick, com foco na interagao informal
nas organizagoes (QUINELLO; NUNES,
2006) e a nova escola institucional, voltada
para explicar os principios institucionais no
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contexto das instituicoes formais (MEYER;
ROWAN, 1977; BERGER; LUCKMAN, 2002;
QUINELLO; NUNES, 2006).

A teoria institucional, concebida a partir
da nova escola institucional examina a natu-
reza das relagoes entre diferentes elementos
da estrutura organizacional e a avaliagao do
equilibrio dindmico entre os efeitos benéfi-
cos e disfuncionais de determinados arran-
jos estruturais (TOLBERT; ZUCKER, 2010).
Além disso, a institucionalizagao representa o
processo central na criagao de grupos sociais
duradouros (TOLBERT; ZUCKER, 2010).

Esta teoria aborda o aspecto da signifi-
cacao social como fator determinante do
sucesso ou nao de algumas instituicoes (Pl-
MENTEL; SOARES; LIMA, 2006).As a¢oes ha-
bituais referem-se a comportamentos habi-
tuais e as tipificagoes referem-se a defini¢oes
compartilhadas ou a significados que estao
ligados a esses comportamentos habituais
duradouros (TOLBERT; ZUCKER, 2010).

A abordagem institucional enfatiza os pa-
péis das instituicoes e o desenvolvimento de
praticas, regras e o processo de estrutura-
¢ao e rotinizagao. Essa abordagem tem sido
utilizada, principalmente, em trés dimensoes:
economica, politica e sociologica, com énfase
em concepgoes relacionadas a institucionali-
Zagao, aos mitos e as normas (ALVES; SOU-
TO; CASTRO, 2012; CARVALHO; VIEIRA;
LOPES, 1999). Sua relevancia parte da pos-
sibilidade de tracar um maior entendimento
sobre aspectos institucionais, antecipando si-
tuagoes, crises e oportunidades (QUINELO,
2007; QUINELLO; NUNES, 2006).

Tolbert e Zucker (1998, 2010) elabora-
ram trés etapas envolvidas na formagao e
desenvolvimento de instituicoes de analise
do processo de institucionalizagao.Sao elas:
habitualizagao ou estagio pré-institucional;
objetificacao ou estagio semi-institucional;
e sedimentacgao ou total institucionalizagao
(FIGURA 1).

Mudancas Legislacio Forgas do
Tecnologicas Mercado
«V N
Inovacdo
v
Habitualizacdo | > Objetivacdo e » Sedimentacdo
V * 4 A ¥
Monitoramen Teorizacdo Impactos  Resisténcia de  Defesa de grupo
organizacion; positivos grupo de interesse
FIGURA 1 - Processo de Institucionalizagao
Fonte: TOLBERT; ZUCKER, 2010, p. 205.
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No ambito do processo de instituciona-
lizagao, a habitualizagao, a objetivagao, e a
sedimentacao sao processos que sugerem
variabilidade nos niveis de institucionali-
zagao (TOLBERT; ZUCKER, 1998, 2010).
Os diversos niveis de institucionalizagao,
observados em estudos empiricos (ver
Quadro 1), identificam diversas dimensoes
e estagios que variam de um estagio pré
-institucional a um estagio de total institu-
cionalizagao.

A habitualizacao seria o desenvolvi-
mento de comportamentos padronizados
para a solugao de problemas e a associa-
¢ao de tais comportamentos a estimulos
particulares. Nessa fase, ha um monitora-
mento e uma analise das empresas con-
correntes, a fim de buscarem acgoes le-
gitimadas (DIMAGGIO; POWEL, 2005).
A organizagao envolve-se na criagao de
novos arranjos estruturais politicos e no-
vos procedimentos. Imitagoes de solugoes
testadas por outras instituicoes, com re-
sultados satisfatorios, sao observadas nes-
sa fase. Aléem disso, ha baixa teorizagao,
visto que as empresas tentarao se moldar
as novas condigoes ambientais. A etapa da
habitualizacao ¢, de forma geral, de curta
geragao, e muitas vezes tem a duragao de
uma gestao (QUINELLO; NUNES, 2006;
TOLBERT; ZUCKER, 1998, 2010).

A objetificagdo representa um estagio
mais consolidado e permanente. Repre-

senta o desenvolvimento de significados
socialmente compartilhados (consensos),
ligados a esses comportamentos, e um de-
senvolvimento necessario para a transposi-
¢ao de agOes para contextos, além de seu
ponto de origem. Ha certo grau de con-
senso social entre os decisores da organi-
zacao a respeito do valor da estrutura e da
crescente adocgao, pelas organizagoes, com
base nesse consenso.Assim, a objetificagao
da estrutura é, em parte, consequéncia do
monitoramento que a organizagao faz dos
competidores (pela observagao do com-
portamento de outras organizagoes) e de
esforcos para aumentar sua competitivi-
dade relativa (QUINELLO; NUNES, 2006;
QUINELLO, 2007; TOLBERT; ZUCKER,
1998,2010).

Na objetificagao, a nova estrutura difun-
de-se em resposta aos desafios vivenciados
pela organizagao no processo anterior e
distancia-se da simples imitagao para ad-
quirir uma base mais normativa, refletindo
a teorizagao implicita ou explicita da estru-
tura.Alguns agentes, os champions, movidos
pelo interesse material nesse formato, co-
operam para a disseminagao da estrutura,
por meio de um conjunto de organizagoes
que, de outro modo, nao teriam conexao
direta (QUINELLO; NUNES, 2006; TOL-
BERT; ZUCKER, 2010). No estagio de
semi-institucionalizagao, é tipico que os
adotantes sejam bastante heterogéneos

QUADRO 1 - Estagios de institucionalizagdao e dimens6es comparativas

Dimensao Estagio pré-institucional Estagio semi-institucional Total institucionalizagao
Processos Habitualizagao Objetificacéo Sedimentagao
Caracteristicas dos adotantes | Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos

impeto para difusdo Imitacéo Imitativo/normativo Normativa

Atividade de teorizagao Nenhuma Alta Baixa

Variancia na implementacéo Alta Moderada Baixa

Taxa de fracasso estrutural Alta Moderada Baixa

Fonte: TOLBERT; ZUCKER, 2010, p. 209.
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e, assim, determinadas caracteristicas or-
ganizacionais anteriormente identificadas
com a adogao terao poder preditivo rela-
tivamente limitado (TOLBERT; ZUCKER,
1998,2010).

A sedimentagao representa um pro-
cesso que fundamentalmente se apoia na
continuidade historica da estrutura, espe-
cialmente em sua sobrevivéncia, pelas va-
rias geragoes de membros da organizagao.
Percebe-se, nesta etapa, baixa resisténcia
de grupos de oposigao; promogao e apoio
cultural continuado por grupos de defen-
sores e correlagao positiva com resultados
desejados (QUINELLO; NUNES, 2006;
TOLBERT; ZUCKER, 2010).

Institucionalizaggo é um processo
que emerge das relagoes interpessoais
(QUINELLO, 2007). Nesse processo, in-
cluem-se as praticas e regras usuais. Quan-
to mais especializada e técnica forem as
suas operagoes, menores chances havera

de forcas sociais afetarem o seu desen-
volvimento (QUINELLO; NUNES, 2006;
QUINELLQO, 2007).Assim, a organizacao si-
tua-se na intersecao da realidade subjetiva
e objetiva. Na segunda realidade, emerge
a organizagao com O seu sistema institu-
cionalizado a partir da construgao humana
ou fruto da exteriorizagao dos produtos
das atividades humanas. Na sedimentacao,
as praticas objetivadas sao compartilha-
das e transmitidas em linguagem objetiva
(QUINELLG, 2007).

Algumas fases do processo podem ser
identificadas numa analise empirica do pro-
cesso de institucionalizagao organizacional.
Esses constructos-chave sao definidos a
partir dos estudos de Alves, Souto e Castro
(2012), Quinello e Nunes (2006), Tolbert e
Zucker (2010) e descritos no Quadro 2.

A institucionalizacao € considerada um
processo central no desenvolvimento e
perpetuacao de grupos sociais duradou-

QUADRO 2 -

Estagios do Processo de Institucionalizagao

Categoria

Subcategoria

Descrigao

Habitualizagao

Inovagao

Acéo que produz modificagdes fundamentais, causando ruptura ou melhoria continua
em busca do aperfeicoamento dos servigos (FREEMAN; PEREZ, 1998)

Estrutura

A forma pela qual o trabalho é dividido em tarefas diferentes e como essas sédo coor-
denadas a fim de buscarem agdes legitimadas. (MINTZBERG, 2003)

Monitoramento interor-
ganizacional

Analise das empresas concorrentes a fim de buscarem agdes legitimadas. (DIMAG-
GIO; POWEL, 1983)

Politicas e
Procedimentos

Os novos arranjos organizacionais adquirem politicas e procedimentos especificos
dentro da organizagao. (TOLBERT; ZUCKER,1998)

Objetificagao

Consenso social

Quanto maior o grau de institucionalizagdo, menor ¢ a resisténcia e maior é o con-
senso social sobre o valor da estrutura. (OLIVER, 1991)

Difusao da Estrutura

As formas organizacionais tornam-se mais legitimas quando se espalham. (DIMAG-
GIO; OWEL, 1983)

Presenga de Cham-
pions

Um grupo que tem interesse na estrutura pode promover a sua difusdo. (TOLBERT,
ZUCKER, 2010)

Sedimentacgao

Resultados positivos

E necessaria uma relagéo positiva entre a institucionalizagéo e os resultados.
(TOLBERT; ZUCKER, Y444A)

Continuidade da es-
trutura

Continuidade histérica da estrutura adotada. (TOLBERT; ZUCKER, 1998)

Baixa Resisténcia

A baixa resisténcia assegura a perpetuagéo da estrutura no tempo (ZUCKER, 2010).

Fonte: Adaptado de Alves, Souto e Castro (2012).

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 13 n. 4 p. 109-128 out./dez. 2014. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa) 115



ACULTURACAO E INSTITUCIONALIZAGAO EM AQUISICAO INTERNACIONAL NO SETOR AUTOMOBILISTICO

ros, agoes tornadas habituais e aceitas. Esse
processo tem a dindmica de reconstruir
uma nova identidade organizacional por
meio dos estdgios apresentados no Qua-
dro 2 (BERGER; LUCKMANN, 2002), re-
pletos de significacao, adaptativos e reati-
vos (PIMENTEL; SOARES; LIMA, 2006)

Nesse sentido, a teoria institucional ofe-
rece uma extensao importante e distinti-
va ao nosso repertério de perspectivas e
abordagens para explicar a estrutura orga-
nizacional, ressaltando o papel das influén-
cias normativas nos processos de tomada
de decisao (TOLBERT; ZUCKER, 1998,
2010).Além disso, a institucionalizagao par-
te da concepgao de que as instituigoes sao
providas de valores sociais (PIMENTEL;
SOARES; LIMA, 2006).

Além da institucionalizacao, a desinsti-
tucionalizagao surge no momento em que
as praticas vao se desgastando, tendendo
a descontinuidade. Os mecanismos que
dao inicio a esse processo podem ser de
ordem social e historica, destacando-se as
sucessoes, as fusoes e as aquisi¢oes (RIBEI-
RO, 201 1).

Na etapa seguinte, tem-se a reinstitucio-
nalizacao, que consiste em medidas e agoes
que permitem o surgimento de novas for-
mas de institucionalizacao, reduzindo os ni-
veis de risco e incerteza. De acordo com
Jepperson (1991, apud QUINELLO, 2007),
a reinstitucionalizagao representa a emer-
géncia de uma nova forma institucional. Ob-
serva-se esse fenomeno quando se depara

com o processo de fusdes e aquisigoes e,
assim, a integragao cultural entre as empre-
sas adquirentes e adquirida (QUADRO 3).

O entendimento de como ocorre a
mudanca institucional € um desafio cen-
tral para os institucionalistas, assim como
a analise da persisténcia de caracteristicas
culturais, vinculadas ao fendmeno institu-
cional (MACHADO-DA-SILVA; FONSE-
CA; CRUBELLATE, 2010). Os processos
institucionais podem, por um tempo, dar
a aparéncia de um campo de estabilidade,
visto que diferengas de interpretagao e én-
fase podem ser temporariamente resolvi-
dos por consenso socialmente negociado
(GREENWOOD; SUDDABY; HININGS,
2002). “Institucionalizagcao é a emergéncia
de padroes ordenadores, estaveis, social-
mente integradores, de um contexto de
atividades instaveis” (MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2010, p.
|4), portanto, as mudangas organizacionais
devem ser investigadas, considerando a im-
plicagao dessas mudangas no ambiente or-
ganizacional como um todo, em especial,
em organizagoes que se fundem.

Processo de aculturacao em
fusOes e aquisicoes

O processo de institucionalizagao é re-
levante, pois, a medida que progride, a em-
presa torna-se competente para executar
suas atividades organizacionais de forma
mais eficiente. Ao referir-se ao proces-
so de reinstitucionalizacao no contexto

QUADRO 3 - Processo de Institucionalizagao

Tipos de Processos Descrigao

Desenvolvimento

institucional reproduziveis.

Entropia social (desordem social); Padrdo de comportamentos reproduziveis pela agéo, ou nao

Desinstitucionalizagao

Tendéncia para mudangas no ambiente; Deslegitimacgao de praticas e procedimentos organizacio-
nais; Pressoes politicas, funcionais ou sociais.

Reinstitucionalizagao

Entrada em uma nova forma institucional.

Fonte: QUINELLO, 2007.
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da aculturagao, é perceptivel que, apds o
processo de F&A, novos sistemas de signi-
ficados criados sao partilhados pelas em-
presas (SELZNICK, 1971). Observa-se que,
na ultima etapa da institucionalizagao, a se-
dimentagao, que consiste na permanéncia
institucional, modos aceitaveis de compor-
tamentos tornam-se legitimados pelo gru-
po (SELZNICK, 1971; QUINELLO, 2007).

Quando uma empresa é adquirida por
outra, € comum a existéncia de culturas
diferentes, uma vez que cada empresa in-
corpora principios, crengas, formas de
organizagao e interpretagao dos eventos
e processos distintamente (QUINELLO,
2007). Quando duas culturas organizacio-
nais entram em contato, em um processo
de aquisicao, ambas sao submetidas a mu-
dancas e, ou, resisténcias (BiSCOLI, 2003).
Nesse sentido, aculturagao significa o con-
junto de fendomenos que resultam de um
contato continuo e direto entre grupos
de individuos de culturas diferentes e que
provocam mudangas nos modelos (patter-
ns) culturais iniciais de um ou dos dois gru-
pos (BISCOLI, 2003).

Na aculturagao, sao analisados tanto fato-
res da cultura organizacional, de estratégia,
de estrutura de lideranga, quanto outros fa-
tores que envolvem toda a organizagao. O
contato de diferentes culturas organizacio-
nais pode ensejar a adogao de quatro pro-
cessos apresentados e definidos por Naha-
vandi e Malekzadeh (1993): Assimilagao,
Integracao, Separagao e Desaculturagao.

Na assimilagao, os membros da empre-
sa adquirida abandonam sua cultura cor-
porativa e adotam a cultura da empresa
adquirente. Este processo requer coope-
racao e aceitacao dos membros da em-
presa adquirida e seus efeitos na empresa
adquirida sao de uma elevada percepgao da

atratividade da adquirente e um desapego a
propria cultura. Por outro lado, a empresa
adquirente apresenta um elevado grau de
uniculturalismo e ha forte relacao entre o
negocio das empresas.

Na integracao, comparando com a as-
similagao, o processo é menos unilateral.
A empresa adquirente mantém a maioria
dos aspectos culturais e organizacionais
que lhe garantem uma identidade organi-
zacional. Assim, a empresa adquirida tem
um grau de liberdade e independéncia para
manter sua cultura, embora agora seja par-
te da estrutura financeira e legal da empre-
sa adquirente.

Na separagao,a empresa adquirida se es-
forca para se manter separada, com o obje-
tivo de manter seus elementos culturais e
praticas de operagao. Em geral, a empresa
adquirida tem uma cultura forte e o desejo
de se manter separada da adquirente. Por
outro lado, a empresa adquirente tem ca-
racteristicas mais multiculturais e ha fraca
ligacao entre os negocios das duas firmas.

A desaculturagao é caracterizada por
um momento menos positivo e menos de-
sejado. A cultura da empresa adquirida é
fraca, porém, os lideres e membros dessa
organizagao nao estao aptos para aceitar a
cultura da empresa compradora.Adicional-
mente a essas caracteristicas, a adquirente
possui caracteristicas uniculturais e ha uma
fraca relagao entre o negocio das empre-
sas. Dessa forma, desencadeiam-se confli-
tos, confusoes e stress para os membros da
empresa compradora e da adquirida.

A influéncia da cultura é associada ao
processo de institucionalizagao. Ao analisar
a relagao entre culturas versus instituigoes,
Peng (2008) considera que a cultura in-
fluencia as instituicoes formais e é influen-
ciada por estas. As instituicoes seriam as
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cristalizacoes da cultura e essa € o subs-
trato das organizagoes institucionais, sen-
do irrelevante a discussao de quem se so-
brepoe a quem e, assim, ao discutir sobre
distancia cultural e distancia institucional o
autor considera ambos os conceitos como
complementares. Em uma abordagem et-
nometodoldgica, a institucionalizagao
ocorreria em trés etapas: transmissao de
cultura (socialmente construida), manuten-
¢ao da cultura e resisténcias as mudancas
(QUINELLO; NUNES, 2006).

Na etapa seguinte a aquisicao ou fusoes
de empresas, um fendmeno interessante
de ser estudado diz respeito ao compor-
tamento institucional e de aculturagao.
A F&A exige uma decisao sob o formato
de institucionalizagao: manter a forma ins-
titucionalizada da empresa adquirida ou
desinstitucionalizar e reinstitucionalizar. A
reinstitucionalizacao representa a saida da
institucionalizagao e a entrada para outra
forma institucional, organizada ao redor
de diferentes principios e regras, processo

esse compativel com o arranjo institucional
formado a partir da aquisicao de empresas
(QUINELLO,2007).Isto se inicia a partir da
existéncia de uma tendéncia para mudan-
cas no ambiente, considerando a existéncia
de deslegitimagao de praticas e procedi-
mentos organizacionais, além de pressoes
politicas funcionais ou sociais (QUINELLO,
2007). Com tal decisao, o passo seguinte
seria o de reinstitucionalizagao, iniciando-
se os estagios apresentados no Quadro 3.

Integracao do Modelo de Nahavandi
e Malekzadeh e Estagios de
Institucionalizacao

Considerando que existe uma interliga-
c¢ao entre Aculturagao e Institucionaliza-
¢ao, integrando-se o modelo de Nahavandi
e Malekzadeh (1988) com os estagios apre-
sentados no Quadro |, ter-se-ia um resul-
tado como o demonstrado na Figura 2.

A integracao entre o modelo de Naha-
vandi e Malekzadeh (1988) e os estagios
de institucionalizagao é explicada, consi-

FIGURA 2 - Integragado do modelo de Nahavandi e Malekzadeh e estagios de institucionalizagao

Percepcéao da Prépria cultura

Grau de Multiculturalismo

Adquirida Adquirente

Integragéio Valoriza muita a Assw_nllagao Nao ) Integracédo Assimilacao
r6pria cultura valorl;a a preservagao

P da propria cultura (Multicultural) (Unicultural)

Atratividade da adquirente

Estagio Semi-Institucional

Total Institucionalizagao

Estagio Semi-Institucional

Total Institucionalizagao

Estagio Pré-Institucional

Estagio Semi-
Institucional

Estagio Pré-Institucional

Estagio Semi-
Institucional

Grau de relagao entre os negdcios

Separagao

Deculturagao

Separagao

Deculturagao

Fonte: Adaptado de Nahavandi e Malekzadeh (1993) e Tolbert e Zucker (2010).
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derando duas vertentes do modelo dos
autores: |) a percepcao da propria cultura
pela adquirida, e 2) o grau de multicultu-
ralismo da adquirente.

Percepcao da propria cultura pela
adquirida, Atratividade da adquirente
e Estagio de institucionalizacao

Ao analisar os fatores que determinam
o processo de aculturagao entre duas em-
presas, Nahavandi e Malekzadeh (1993) en-
tendem que, quando dois grupos entram
em contato, a adaptagao nao seria o Unico
caminho a ser tomado por esses grupos.
Os autores afirmam que o processo de
aculturacao dependeria da forma como a
adquirente e a adquirida agem diante da
incorporagao. Em relagao a adquirida, isto
vai depender do grau em que seus mem-
bros querem preservar a propria cultura e
suas praticas organizacionais e do grau em
que estao dispostos a adotar a cultura e as
praticas da adquirente. Esses estagios irao
determinar o quao alto ou baixo os desa-
fios a serem enfrentados irao interferir no
processo de institucionalizagao.

Assim, o processo a ser adotado depen-
dera da disposicao dos membros da em-
presa adquirida em abandonar sua cultura
corporativa e adotar a cultura adquirente,
requerendo cooperagao, dos membros
da adquirida, nesse processo de assimila-
¢ao. De outra forma, pode acontecer que
o processo se dé de forma bilateral, com a
integracao entre as duas culturas, quando a
empresa adquirente mantém seus aspectos
culturais importantes para a garantia de sua
identidade organizacional na empresa que
se forma e, ainda, quando é dado um grau de
liberdade e independéncia para a empresa
adquirida, em um processo que Nahavandi
e Malekzadeh (1993) denominam de Inte-

gracao. De outra forma, em um processo
de aculturagao categorizado como separa-
¢ao, a empresa adquirida tende a manter-se
separada, com o objetivo de manter seus
elementos culturais e praticas de operagao.
O processo de deculturagao é considera-
do como um processo menos desejado. A
cultura da firma adquirida é fraca mas, no
entanto, os lideres e membros dessa organi-
Zagao nao estao aptos a aceitar a cultura da
empresa compradora, o que gera conflitos
entre a empresa compradora e a adquirida
(OLIVEIRA; FORTE, 2008).

A proposta apresentada na Figura 2 alia
os processos de aculturagao as fases de
institucionalizagao. Assim, em um processo
de integragao, uma percepgao forte da proé-
pria cultura, pela adquirida, com alto grau
de atratividade da cultura da adquirente,
resultaria em uma fase de reinstituciona-
lizacdo no estagio semi-institucional. Nes-
se caso, tem-se um sistema de significados
compartilhados contribuindo para um con-
senso social entre os decisores da organi-
zacao (TOLBERT; ZUCKER, 1998, 2010).

No entanto, se essa percepc¢ao for de
assimilagao, uma atratividade alta da adqui-
rente ira indicar o processo de desinstitu-
cionalizagao e reinstitucionalizagao, consi-
derado aqui como total institucionalizagao.
Uma vez que, nesse estagio, nao existe uma
intencao de preservar a propria cultura,
pois a adquirida nao valoriza a sua cultura,
presume-se que se tera uma total reestru-
turagao, com os elementos institucionais
da adquirida sendo substituidos pelos ele-
mentos da adquirente. Uma empresa ad-
quirente, que se torna atrativa, de tal forma
que a adquirida queira abrir mao da sua
cultura, traz consigo um processo de sedi-
mentacao, apoiado na continuidade histo-
rica da estrutura, na sobrevivéncia de seus
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institutos por varias geracoes, com baixa
resisténcia por grupos de oposicao, apesar
de se requerer o cuidado com a busca da
cooperagao e aceitagao da empresa adqui-
rida (TOLBERT; ZUCKER, 1998,2010).

De outra forma, se a percepgao for do
tipo separacao, uma baixa atratividade da
adquirente, aliada a valorizagao da adquiri-
da, da sua proépria cultura, ira transportar a
empresa que surge apos a fusao ou aquisi-
¢ao para um estagio pré-institucional. Aqui
se verifica, de forma clara, a existéncia da ne-
cessidade de um processo de habitualizagao
com o desenvolvimento da padronizagao e,
ainda, a necessidade de buscar a legitimagao,
além da necessidade de a adquirida se mol-
dar as determinagoes da adquirente.

Se, no entanto, essa atratividade for bai-
xa, um processo do tipo deculturagao re-
sultaria em um processo de objetivagao,
como um estagio mais consolidado e per-
manente, caracterizando-se um estagio se-
mi-institucional.

Grau de Multiculturalismo
Adquirente e Grau de Relacao entre
os Negocios

O multiculturalismo, para uma empresa,
esta relacionado ao grau de valorizagao da
diversidade cultural. Se uma organizagao é
composta por grupos culturais diversificados,
é considerada como uma organizagao plural
ou multicultural (NAHAVANDI; MALEK-
ZADEH, 1993). Nesse caso, tais empresas
tendem a respeitar a cultura da adquirente
e moldar o seu modo de institucionalizagao
dentro desta perspectiva. No entanto, se a
adquirente € unicultural, ela tende a enfatizar
a aderéncia de objetivos Unicos e impor sua
proépria cultura e sistema de gestao.

A outra variavel que vai determinar o
processo de aculturagao para a adquirente

é a diversificagao estratégica. Se a reorga-
nizacao societdria acontece entre negocios
relacionados, torna-se mais facil a adquiren-
te impor sua cultura e praticas de forma
a obter uma sinergia operacional (NAHA-
VANDI; MALEKZADEH, 1993). Este fato vai
implicar na identificagao da fase de institu-
cionalizagao a ser atribuida a esse processo.

Um sistema de significados compartilha-
dos existe quando h3, pela adquirente, um
alto grau de relagao entre os negocios e
ainda uma tendéncia ao multiculturalismo.
Nesse caso, a adquirente respeita a cultura
da empresa adquirida e ainda entende como
sendo importante a existéncia de culturas
diversificadas. Assim, o compartilhamento
entre as empresas sera um processo natural
e objetivado, caracterizando a fase semi-ins-
titucional (NAHAVANDI; MALEKZADEH,
1993; TOLBERT; ZUCKER, 1998,2010).

O estigio semi-institucional também
seria observado diante de um processo
de deculturagao. Neste estagio, a cultura
da empresa adquirida é fraca, a adquirente
possui caracteristicas uniculturais e ha uma
fraca relagao entre o negocio das empre-
sas. Diante desse uniculturalismo, a empresa
adquirente tende a impor seu conjunto de
normas, principios e procedimentos, de for-
ma mais consolidada, ja que nao ha o inte-
resse na cultura da adquirida. O estagio nao
se caracteriza como uma fase mais avangada
da reinstitucionalizagao, pois existe um bai-
X0 grau na relagao entre os negocios, o que
colocara a adquirente diante da necessida-
de de entrar em consenso com a estrutura
adquirida (NAHAVANDI; MALEKZADEH,
1993; TOLBERT; ZUCKER, 1998,2010).

Se a adquirente estivesse em um grau
de multiculturalismo, com um baixo grau
de relacao entre os negocios, existiria uma
tendéncia para uma pré-institucionalizagao,
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devido a necessidade de um envolvimento
entre a adquirida e adquirente, a fim de esta-
belecer arranjos institucionais, consideran-
do o desejo de alinhar a cultura da adquiri-
da com a adquirente. Nesse estagio, existe a
necessidade da legitimagao das praticas da
adquirida a partir das praticas da adquiren-
te (NAHAVANDI; MALEKZADEH, [993;
TOLBERT; ZUCKER, 1998, 2010).

Na assimilagao, existe o uniculturalismo,
com alto grau de relatividade entre os ne-
gocios da empresa. Assim, ha a tendéncia a
uma total institucionalizacao diante da ne-
cessidade da adquirente impor totalmente a
sua cultura. Quintello (2007) afirma que tan-
to mais especializada e técnica forem as suas
operagoes, menores chances havera de for-
cas sociais afetarem o seu desenvolvimento.
Neste estagio, visualiza-se claramente a con-
tinuidade historica da empresa adquirente.

Metodologia

O estudo desenvolvido neste artigo €
qualitativo, descritivo, bibliografico, com
base em um estudo de caso, e realizado
por meio de uma pesquisa exploratoria
com dados primarios coletados com en-
trevistas (COOPER; SCHINDLER, 2011)
realizadas em uma empresa do ramo au-
tomobilistico adquirida por uma multina-
cional estrangeira ha, aproximadamente,
6 anos. As entrevistas foram realizadas no
primeiro semestre de 2013. Por solicitagao
da empresa adquirida, nao foi possivel a ca-
racterizacao e nomeagao da empresa.

Foi elaborada uma pesquisa bibliografica
sobre aculturagao pods-aquisicao e institu-
cionalizagao. Para analise dos dois pontos,
utilizou-se, respectivamente, o framework
de Nahavandi e Malenkzadeh (1988) e
as etapas de institucionalizagao de Alves,
Souto e Castro (2012), ja explicitadas no

referencial tedrico. A partir deste referen-
cial tedrico, propoe-se um framework a
partir destes modelos. Para aplicagao do
framework, foram coletados dados secun-
darios sobre o caso da aquisicaio de uma
empresa brasileira de automoéveis por uma
grande multinacional. Buscou-se conhecer
os detalhes da transacao, coletando infor-
magoes de jornais especializados para que
se facilitasse a elaboragao do passo seguin-
te, as entrevistas.

Considerando os referenciais coletados,
elaborou-se um roteiro de entrevistas divi-
dido em trés partes: perguntas introduté-
rias, com o objetivo de situar o entrevistado
em relagao a sua area de atuagao, tempo de
empresa e onde trabalhava no periodo pré
-aquisi¢ao; perguntas sobre aculturagao pos
-aquisicao, baseadas no estudo de Nahavandi
e Malekzadeh (1988), tendo como principal
objetivo classificar ambas as culturas organi-
zacionais segundo o framework apresentado;
e perguntas sobre os processos e procedi-
mentos da adquirente e da adquirida antes e
apos a aquisi¢ao, com o objetivo de eviden-
ciar a institucionalizacao.

Foram realizadas entrevistas com cator-
ze membros da companhia, sendo sete da
adquirente e sete da adquirida, que ocu-
pam cargos de lideranca (coordenagao e
supervisao) na gestao de desenvolvimento
de novos produtos; e que trabalharam no
periodo pré-aquisicao na empresa adquiri-
da ou na adquirente.As entrevistas tiveram
duracao de 40 a 50 minutos cada,com tem-
po total de nove horas e trinta minutos.

As catorze entrevistas realizadas abran-
gem profissionais que trabalham nas se-
guintes areas: Engenharia; Tecnologia da
Informacao (Tl); Compras; Finangas; Logis-
tica; Manufatura; Marketing; Qualidade; Re-
cursos Humanos
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Os dados coletados nas entrevistas fo-
ram tabulados e analisados por meio de
uma analise de discurso (CAREGNATTO;
MUTTI, 2006).

Analise de Resultados
Modo de aculturacao observado

Para analise do modo de aculturagao da
empresa adquirente, € necessario avaliar o
seu grau de multiculturalismo e a relativi-
dade entre os negocios das duas empresas.

Na empresa adquirente, todos os entre-
vistados acreditam que a empresa é multi-
cultural, ou seja, que respeita ou incentiva
a diversidade de culturas. Isso fica bastante
claro quando os entrevistados relatam:

De uma maneira geral, a empresa [ad-
quirente] sempre prega o ponto positivo
da diversidade cultural e mesmo porque
eu tenho plena confianga que a soma dos
diferentes é que realmente da o resultado
muito maior e melhor do que 100% padro-
nizado (ENTREVISTADO 1;2013).

A empresa [adquirente] incentiva o mul-
ticulturalismo a partir do momento em que
ela incentiva a diversidade.A diversidade da
empresa [adquirente] nao é so diversidade
de culturas diferentes, de paises diferentes,
de ragas... mas de religiao, cor, credo... tudo!
(ENTREVISTADO 2;2013).

Eu diria pra vocé que é uma empresa
multicultural. Acho que a palavra diversida-
de é isso. E ter varias pessoas com diferen-
tes pensamentos e que podem contribuir
de forma diferente para o negécio (EN-
TREVISTADO 11, 2013).

Em relagao ao grau de relacao entre o
negocio das empresas, todos os sete en-
trevistados da empresa adquirente foram
categéricos em dizer que os negocios sao
complementares.

Complementando as evidéncias sobre o

grau de relatividade dos negocios, os en-
trevistados afirmam:

Entao os mercados sao diferentes e eles
nao disputam os mesmos clientes, eles se
completam (ENTREVISTADO 2;2013).

A empresa [adquirida] é unica. Em ter-
mos de produto é a Unica da gama de pro-
dutos que a [adquirente] tem; a empresa
[adquirida] é um produto. E uma marca.
Nos temos que fazer parte de toda cesta
da empresa [adquirente] (ENTREVISTA-
DO 7;2013).

Os negocios entre as duas empresas sao
bem diferentes. Até mesmo a localizacao
no mercado (ENTREVISTADO 9;2013)

Aplicando o modelo de Nahavandi e
Malenkzadeh (1988) nos entrevistados da
empresa adquirente, foi unanime o modo
de aculturagao: separacgao.

Na segunda etapa da analise, a empresa
adquirida é categorizada segundo a percep-
¢ao da atratividade da adquirente e o grau
de apego a propria cultura. Algumas evi-
déncias sao apresentadas que categorizam
a empresa adquirida segundo o modelo de
Nahavandi e Malenkzadeh (1988).

Na empresa adquirida, a maioria dos
entrevistados acredita que a empresa ad-
quirente é bastante atrativa e possui muito
a agregar. Esse fato é relatado durante as
entrevistas da seguinte forma:

A empresa [adquirente] tem bastante a
agregar. Principalmente na parte cultural.
Preserva muito a saude e a cultura dos
funcionarios dela, a nivel mundial. Isso esta
chegando aqui, eu estou sentindo, alguma
coisa esta mudando na empresa [adquiri-
da] (ENTREVISTADO 4;2013).

A empresa [adquirente] tem muito a
ensinar e mais um pouco. E um nivel tec-
nologico, um nivel cultural muito, muito
diferente. A outra [adquirida] tinha o com-
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portamento e a cultura de uma oficina. Essa
[adquirente] é uma fabrica (ENTREVISTA-
DO 10;2013).

Sem duvida, a empresa [adquirente] tem
muito a agregar. Eu acredito porque ela
tem praticas muito boas que vem montan-
do e formalizando ao longo de dezenas de
décadas (ENTREVISTADO 13;2013)

O entrevistado 3 foi o Unico que acre-
dita que a cultura da adquirente nao € tao
atraente e que se deve tomar muito cuida-
do ao tentar implementar os processos e
praticas da empresa adquirente.

Quando perguntados sobre a preser-
vacao da propria cultura, os entrevistados
da empresa adquirida nao foram tao ho-
mogéneos nas suas repostas. Com suporte
nas entrevistas, infere-se que metade dos
entrevistados acredita que a cultura da
empresa adquirida deve permanecer e suas
praticas devem ser mantidas. Isso pode ser
exemplificado pelos seguintes trechos:

O lado bom que eu vejo com as “pessoas
da empresa [adquirida]” é o desejo muito
forte de fazer. Nos ainda temos o lado bom
de querer fazer as coisas, sabe, assim, querer
ver acontecer (ENTREVISTADO 6;2013).

E um pessoal que trabalha apaixonado
pela empresa [adquirida]. Se alguém me
oferecer um saldrio s6 um pouco maior
para sair [da adquirida], ninguém sai. Nao
¢ o dinheiro que esta segurando a gente
aqui. Me incluo nessa turma também (EN-
TREVISTADO 12;2013).

Da mesma forma, infere-se que a outra
metade dos entrevistados nao relata muito
apego a propria cultura e acredita que a
adquirente tem muito a agregar a empresa
adquirida. Tal fato pode ser visto nas trans-
cricoes abaixo:

Algumas praticas da antiga [adquirida]
nao cabem mais. Nao é que deveriam ou

nao deveriam ser mantidas, embora pudes-
sem ser até melhor do que hoje, mas nao
combinariam (ENTREVISTADO 10;2012).

Entao eu tenho que enxergar essas pra-
ticas que tao vindo e trazer as boas prati-
cas pra ir mudando a cultura, porque é a
realidade. Né? A empresa [adquirente] esta
aqui... ela tem boas praticas, boas licoes, e
elas tém que vir pra ca e comegar a...a ser
incorporadas por todos. Sem saudosismo
(ENTREVISTADO 13;2012).

Ao contrario da empresa adquirida, o
modo de aculturacao da empresa adqui-
rente ficou dividido, basicamente, em duas
categorias: integracdao e assimilacao.
O ponto chave para essa divergéncia foi a
percepgao da propria cultura.

Abaixo, estao resumidos, por entrevista-
do, os seguintes dados: o tempo de empresa
de cada um dos entrevistados, o setor em
que trabalha, onde trabalhava antes da aqui-
sicao e o modo de aculturagao percebido.

Fase da institucionalizacao observada
Utilizando o modelo de Alves, Souto e
Castro (2012), foram encontradas evidén-
cias para as seguintes subcategorias: inova-
¢ao, estrutura, monitoramento interorgani-
zacional, politicas e procedimentos.

Uma série de inovagoes esta sendo
aplicada na empresa adquirida, porém um
grande diferencial entre as duas empresas
é a presenca de sistemas. Na empresa ad-
quirente, sao utilizados sistemas que pos-
sibilitam uma operagao mais robusta. Por
outro lado, na empresa adquirida sao utili-
zadas planilhas em Excel para gerenciar as
atividades. Isso pode ser evidenciado pelos
trechos abaixo:

Aqui na empresa [adquirida], a gente
estd usando os slides que estao sendo pas-
sados a mao pelo estagiario, via Excel, que
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QUADRO 4 - Perfil dos entrevistados e modo de aculturagao

Entrevistado Tempo de Empresa Setor Onde Traba_lh_a\ia antes Modo de act_xlturaqéo

(em anos) da Aquisigao? percebido?
1 3 Engenharia Adquirente Separagao
2 3 Engenharia Adquirente Separagao
7 6 Financas Adquirente Separagéo
8 3 Finangas Adquirente Separagao
9 5 Logistica Adquirente Separagdo
1 6 Manufatura Adquirente Separagéo
14 5 Recursos Humanos Adquirente Separagao
3 16 Engenharia Adquirida Separagdo
4 9 Engenharia Adquirida Assimilagao
5 8 TI Adquirida Integracao
6 15 Compras Adquirida Integracao
10 8 Logistica Adquirida Assimilagao
12 9 Marketing Adquirida Integracao
13 13 Qualidade Adquirida Assimilagao

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

a gente sumariza os entregaveis. Entao, isso
esta sendo manual; na outra [adquirente],
isso é automatico. Quer dizer, nds estamos
tentando utilizar os processos da outra
[adquirente] com um sistema manual (EN-
TREVISTADO 2;2013).

Hoje, a gente tem os assumptions e a car-
ta de direcionamento do produto que de-
termina o escopo do projeto. Sao arquivos e
planilhas em Excel que a gente desenvolveu
com base nas praticas que a empresa [ad-
quirente] tem (ENTREVISTADO 11;2013).

A estrutura da empresa adquirida apre-
senta algumas deficiéncias. De forma geral,
os gestores reclamam da falta de recursos
para gerenciar as atividades requeridas pe-
las praticas da empresa adquirente. Isso
prejudica o micro gerenciamento das ati-
vidades diarias, conforme relatado abaixo:

Um ponto a ser melhorado, nao é no
gerenciamento macro, mas no micro geren-
ciamento das pequenas atividades que com-
poem uma etapa do programa. Entao o que
eu vejo que acontece, quando acaba escor-

regando um cronograma, geralmente nao é
em func¢ao dos grandes eventos, mas sim da
somatoria das pequenas atividades, de pe-
quenas tarefas (ENTREVISTADO 1;2013).

O monitoramento organizacional ¢ in-
tenso entre a empresa adquirente e a ad-
quirida, porém ainda existe resisténcia para
aplicagao das praticas da adquirente. O en-
trevistado 12 afirma que:

Tem muita coisa que a gente tem que to-
mar cuidado na hora de trazer os processos
e os sistemas [adquirente] para uma estrutu-
ra como a da empresa [adquirida], principal-
mente em relacao a viabilidade fisica de estar
implantando (ENTREVISTADO 12;2013).

As evidéncias mostram que as politicas
e procedimentos da empresa adquirente
estao sendo aplicadas na empresa adqui-
rida. Como toda mudanga organizacional,
o stress de aculturagao esta presente. Isso
fica evidente nas seguintes transcrigoes:

A questao é que a gente, hoje, esta tao
preocupada em cumprir processos e pro-
cedimentos... claro que isso é importante
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também... mas eu acho que nés temos que
fazer com que cada funcionario se sinta
responsavel pela construcao do carro (EN-
TREVISTADO 5;2013).

Somente em 2010, aqui, nos fizemos uma
primeira auditoria interna. Nossa, aquilo ali
foi uma loucura na mesa da gente! Porque
a auditoria interna é um baita questiona-
rio lhe perguntando e fazendo vocé refletir
(ENTREVISTADO 6;2013)

As evidéncias mostram que a empre-
sa adquirida encontra-se no estagio pré
-institucional, de acordo com as fases de
Tolbert e Zucker (1998, 2010).

Ao analisar-se a proposi¢ao de integra-
cao apresentada neste estudo, verifica-se
claramente, a partir da Figura 3, que a ad-
quirente posiciona-se no estagio pré-ins-
titucional, analisado a partir do modo de
aculturagao. As evidéncias descritas ante-
riormente comprovam essa constatagao.

O estagio de pré-institucionalizagao ira re-
querer da adquirente um esfor¢o, dado que
o estagio percebido pela adquirida estaria
entre o estagio semi-institucional e o de to-
tal institucionalizacao (TOLBERT; ZUCKER,
1998, 2010). Para metade dos entrevistados,
existe uma valorizagao da sua propria cultura
aliada a atratividade da adquirente. Isto indica
que a empresa adquirente tende a entrar em

um processo de negociagao, a fim de implan-
tar a sua cultura organizacional e legitimar
seus sistemas de valores, crengas e normas
que a compoem. No entanto, esse processo
tendera a ser facilitado, uma vez que a ou-
tra metade dos entrevistados esta disposta a
abandonar a cultura corporativa da adquirida
e adotar a cultura da empresa adquirente.

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo trouxe, como contribuicao, a
ideia de integragao do modelo proposto
por Nahavandi e Malezadeh (1993) e dos
estagios de institucionalizagdo propostos
por Tolbert e Zucker (2010).

A partir do framework proposto, efe-
tuou-se a sua aplicagao em um estudo de
caso, de forma que se pudesse posicionar a
empresa estudada dentro dos quadrantes
de cada anadlise.Assim, ao analisar o proces-
so de aculturagao das empresas adquirida
e adquirente, verifica-se claramente que se
trata de culturas organizacionais distintas.

Verificou-se que, na empresa adquirida,
a maioria dos empregados percebe elevada
atratividade da empresa adquirente. Porém,
a percepgao da propria cultura esta clara-
mente dividida entre pessoas que gostariam
de manter algumas praticas da empresa ad-
quirida e outras que nao gostariam.

FIGURA 3 — Modo de Aculturagao versus Processo de Institucionalizagao

Percepcéo da Prépria Cultura

Grau de Multiculturalismo

Adquirida

Adquirente

Integracao Assimilagao

Integracao Assimilagéo

Total Institucionali-
zagao

Estagio Semi-Institu-

Atratividade | cional

Estagio Semi-Institu-

. Total Institucionalizagdo
cional

da adqui-
rente Estagio Pré-Institu-

cional

Estagio Semi-Institu-
cional

Estagio Pré-Institu-
cional

so1906au so
aljus oedejal
ap neio)

Estagio Semi-Institucional

Separagéo Deculturagéo

Separagéo Deculturagao

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Esse mix de percep¢ao da propria cul-
tura € uma evidéncia de que, na empresa
adquirida, antes do processo de aquisigao,
nao havia uma sedimentagao da institucio-
nalizagao que justificasse uma resisténcia
muito elevada dos empregados.

Na empresa adquirente, o modo de
aculturagao foi de 100% de separagao — o
que significa que o grau de relatividade en-
tre as empresas € baixo e o grau de multi-
culturalismo da adquirente é elevado. Essa
evidéncia mostra que a instituicao é muito
forte na empresa adquirente, pois todos os
seus funcionarios tém um modo de pensar
e agir alinhados. Isto apresenta uma evi-
déncia clara de que a empresa adquirida ira
passar por um processo de reinstituciona-
lizacao, considerando que a empresa esta
no estagio pré-institucional.

Na otica da empresa adquirida, o proces-
so de institucionalizacao tende a mesclar
as duas instituicoes ou a reinstitucionalizar.
Isso pode ser explicado pela possivel falta
de uma instituicdo formal no periodo de
pré-aquisicio ou pela possivel admiragao
pela empresa adquirente. Por outro lado, a
empresa adquirente tende a manter a insti-
tuicao original da empresa adquirida, sendo
justificado pelo préprio modelo institucio-
nal da empresa ou pelo baixo grau de relati-
vidade entre os negodcios.A Figura | resume
a comparagao entre o modo de aculturagao
e a institucionalizacao percebida.

Essa divergéncia entre os modos de ins-

titucionalizagao da empresa adquirida e da
empresa adquirente explica o estagio pré
-institucional e o processo lento de institu-
cionalizagao em que a empresa se encontra.
Analisando de outra forma, por um lado, a
empresa adquirente quer aprender com a
empresa adquirida como se faz esse “novo
negocio” e reluta em reinstitucionalizar. Por
outro lado, a empresa adquirida quer apren-
der com a empresa adquirente e fazer parte
desse novo mundo. Percebe-se que ha um
conflito de 6ticas do mesmo fenémeno.

A andlise feita a partir da proposicao
de integracao apresentada neste trabalho
contribui para que, em processos de F&A,
as empresas possam fazer uma analise cul-
tural e institucional de forma a contribuir
para o seu plano de agao dentro do novo
negdcio, a fim de reduzir custos com o
processo de institucionalizagao.

Considera-se que a proposta de intera-
¢ao entre aculturagao e institucionalizagao
levantada nesse estudo mereg¢a maior in-
vestimento de pesquisas. O estudo de um
caso limita a abrangéncia da discussao dos
resultados e a afirmacao do modelo de in-
tegracao analisado. Assim, recomenda-se
que novos estudos teoricos e tedrico-em-
piricos possam ser empreendidos, como
forma de testar a possibilidade de integra-
¢ao de modelos apresentada, bem como
para desenhar possibilidades de conheci-
mentos sobre aculturagao em interagao
com o fenomeno de institucionalizagao.
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