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RESUMO 
 
Nas últimas décadas, começou-se a considerar o papel da cultura nacional no 
desenvolvimento de modelos e ferramentas gerenciais, e na aceitação de mudanças. 
Nesse estudo, propomo-nos a analisar a influência da cultura no desenho e na 
atualização da estrutura organizacional e do controle das empresas brasileiras 
privatizadas ou que sofreram um processo de fusão/aquisição. Devido às 
particularidades culturais e organizacionais do Brasil, o estudo do caso brasileiro 
apresenta relevância, inclusive pela pequena quantidade de pesquisas sobre o tema 
neste país. Para tanto, foi analisado o caso de uma organização de telecomunicação 
brasileira privatizada e que foi duas vezes adquirida.    
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INTRODUÇÃO 
 
As últimas décadas foram marcadas pela internacionalização das organizações e 
por um dinamismo acentuado dos mercados. Para enfrentar novos desafios e 
crescer, as organizações tornaram-se cada vez mais flexíveis nas suas estruturas e 
nos seus processos. Para acomodar essa evolução, vários governos optaram por 
privatizar grande parte das suas empresas estatais, e processos de fusões/aquisições 
se multiplicaram. Tais mudanças criaram a necessidade de redefinição da visão, da 
estratégia e das crenças básicas das organizações, assim como a atualização das 
ferramentas gerenciais. Nesses processos, a cultura precisa ser levada em conta: 
“as dimensões culturais exercem um papel importante ao moldar as práticas 
gerencias” (Lopes e Vieira, 2005).  
 
No caso do Brasil, as organizações passaram recentemente de um ambiente 
doméstico para um mercado globalizado e competitivo. Muitas organizações foram 
privatizadas, e muitas vezes, adquiridas por compradores estrangeiros. Por isso, 
foram importados modelos e ferramentas de gestão elaborados e utilizados nos 
paises desenvolvidos. Importar um modelo representa um desafio: a cultura 
nacional pode favorecer ou prejudicar a sua adoção e utilização. Pode existir uma 
resistência por parte do sistema já estabelecido e assim demandar adaptações as 
especificidades locais. 
 
Existe um grande número de artigos estudando esses processos entre os Estados 
Unidos e o Japão (Ueno e Sekaran, 1992; Chow, Shields e Wu, 1999). Mas, ainda 
são poucos os que analisam o caso brasileiro. No entanto, organizações brasileiras 
apresentam forte relevância no estudo do fator cultural.  
 
A Companhia Vale do Rio Doce, maior empresa brasileira de mineração, foi 
privatizada em 1997. Numa entrevista realizada no programa “Conta Corrente” do 
canal GloboNews, sobre o tema das “multinacionais brasileiras”, o presidente da 
organização Roger Agnelli afirma que o respeito à cultura local é fundamental 
num processo de aquisição. Em relação a compra recente de uma empresa 
canadense desnacionalizada pelo seu governo, defenda e idéia que “se a Vale do 
Rio Doce está no Canadá, tem que ser uma empresa canadense”. 
 
Rossini, Crubellate e Mendes (2001) estudam a aquisição do Banco Noroeste pelo 
banco espanhol Santander. A receptividade ao estrangeiro brasileira favoreceu a 
implantação dos métodos estrangeiros. A aquisição implicou o fim de valores 
brasileiros como o paternalismo e a dominação das relações pessoais, ao beneficio 
do profissionalismo e do comprometimento. As avaliações do desempenho 
individual tornaram-se formais.  
 
A aquisição da AmBev pela cervejaria belga Interbrew é um caso atípico de 
aquisição. Cultura e ferramentas brasileiras de controle dominam na nova empresa, 
a Inbev. A cultura brasileira impôs-se na organização comprador. Esse fato muito 
raro demonstra o fortalecimento da influência da cultura.   
 
Esse artigo apresenta as características das estruturas organizacionais e dos 
sistemas de controle; assim como as variáveis relevantes na definição da cultura 



 561 

nacional. Sobretudo, são destacados os principais valores brasileiros, assim com as 
peculiaridades da estrutura e do controle no Brasil. Segue-se o estudo de caso da 
Embratel, privatizada, comprada por uma empresa americana e, alguns anos 
depois, por uma empresa mexicana. Por fim, são apresentadas a análise do caso e 
as considerações finais. 
 
METODOLOGIA 
 
Esse artigo visa analisar a influência da cultura nas mudanças organizaçionais. 
Devido a pequena quantidade de pesquisa sobre o tema no Brasil, realizou-se uma 
pesquisa exploratória qualitativa para poder examinar e refletir sobre os dados com 
maior subjetividade (Coopler e Schindler, 2003). Essa pesquisa também é indutiva 
(Collis e Husey, 2005; Roesch, 2005).  
 
Esse trabalho utiliza o método do estudo de caso a fim de preservar as 
características e os significados dos acontecimentos reais e, obter informações mais 
completas e valiosas para encontrar soluções a um problema (Cooper e Schindler, 
2003). O estudo de caso é apropriado por os tipos de pesquisas que visem 
responder perguntas do tipo “como” e “por quê”. É a solução adequada quando o 
pesquisador não tem quase nenhum controle sobre as variáveis e os eventos. 
Sobretudo, aplica-se quando a pesquisa trata de um assunto atual, ao qual as 
empresas são confrontadas na realidade (Yin, 2003). A situação real será analisada 
através do estudo da empresa Embratel.  
 
A fonte de coleta de dados é uma entrevista, realizada com um ex-funcionário da 
organização, que passou por todas as fases: a privatização e as duas aquisições. O 
entrevistado começou sua carreira como estagiário. De 1984 até 2006, suas funções 
evoluíram de gerente até assistente executivo do presidente. Optou-se pela 
realização de uma entrevista a fim de obter respostas mais detalhadas e ricas em 
conteúdo. No entanto, pelo fato de utilizar um estudo de caso, focando nas 
características de uma única empresa, existe uma certa limitação das observações 
obtidas. Por isso, é impossível generalizar os resultados encontrados.    
 
REVISÃO DE LITERATURA 
 
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E SISTEMA DE CONTROLE 
 
A estrutrura é definida em função da estratégia, que “descreve a direção geral em 
que uma organização planeja mover-se para atingir seus objetivos” (Anthony e 
Govindarajan, 2002). Era um instrumento rígido e pouco atualizado, mas a 
globalização implicou na sua flexibilização (Faria e Fischer, 2001). Seu papel 
passou de uma ferramenta de estabilidade e harmonia a um catalisador de mudança 
(Nadler e Tushman, 2000, apud Faria e Fischer, 2001).  
 
Existem três tipos de estruturas: funcional, onde “cada executivo é responsável por 
uma função específica”; por unidade, que divide a organização em partes semi-
independentes e oferece maior autonomia aos executivos para administrar as 
atividades de sua unidade; e matricial que cria uma dupla responsabilidade para 
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cada unidade (Anthony e Govindarajan, 2002).  
 
A estrutura influencia o tipo de controle adotado. O controle é o “processo pelo 
qual se decide a implementação de estratégias e a obediência a elas” (Anthony e 
Govindarajan, 2002). Suas funções principais são: motivar os funcionários a tomar 
decisões em acordo com os objetivos organizacionais, reunir o trabalho das 
diferentes unidades, fornecer informações sobre os resultados e o desempenho, 
favorecer e facilitar a implementação de planos estratégicos (Flamholtz, 1996). 
Envolve o exercício do poder, da autoridade e de vários mecanismos burocráticos, 
culturais e informais (Geringer e Herbert, 1989 apud Lu e Lee, 2005). O tipo de 
controle pode ser determinado da seguinte forma: 
 

 Contexto local Contexto internacional  

Pequeno porte Familiar Ad-hoc Limitada 
formalização 

Grande porte Burocrático Por resultados Elevada 
Formalização 

 Centralizada Descentralizada  
Fonte: Gomes e Sala, 1999 . 
 
O controle divide-se em cinco fases: o planejamento estratégico, o processo 
orçamentário, a análise dos relatórios de desempenho, a fase de avaliação do 
desempenho e a remuneração dos executivos focando nos incentivos (Anthony e 
Govindarajan, 2002). 
 
A existência de um bom sistema de controle é um fator crítico. “A premissa básica 
é a de que há importantes ligações entre o ambiente, a estratégia, a estrutura 
organizacional e o controle gerencial e que um ajuste congruente destas variáveis é 
essencial para o desempenho” (Macintosh, 1994 apud Rodrigues e Gomes, 2005). 
O controle também estimula a flexibilidade, a inovação e a aprendizagem 
organizacional (Atkinson, Waterhouse e Wells, 1997; Kloot, 1997; Simons, 1990 
apud Henri, 2006).  
 
CULTURA NACIONAL 
 
Em 1871, o antropólogo E.B. Tylor definiu pela primeira vez cultura como “o todo 
complexo que inclui conhecimento, crença, arte, moral, leis, costumes e quaisquer 
outras capacidades e hábitos adquiridos por membros de uma sociedade”. Robbins 
(1990) a define como “as atitudes, crenças e valores de uma sociedade. Estes 
incluem as diferenças psicológicas individuais, [...] os diversos sistemas sociais, 
políticos e educacionais da sociedade”. Segundo Hofstede (2001), cultura é a 
programação mental coletiva das pessoas de uma mesma sociedade, ou seja, um 
modo de pensamento, sentimento e ação, que permite diferenciar um grupo de um 
outro. A percepção da realidade será muito similar para membros de um grupo, 
compartilhando a mesma cultura (Halls, 1973 apud Barros, 2003). A cultura é 
transmitida socialmente de geração em geração.  
 
Hofstede (1991) realizou um grande estudo sobre a cultura nacional. Destacou 
cinco dimensões. A distância de poder é o grau de aceitação da desigualdade de 
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poder na sociedade. Trompenaars e Hampden-Turner (1993) ligam-a à noção de 
cultura “universalista” (os julgamentos da lei dominam o poder exercido por um 
indivíduo); e de cultura “particularista”, onde o poder prevalece sobre a lei. O 
individualismo refere-se ao grau de integração num grupo. O coletivismo valoriza 
as relações interpessoais; o jeito de falar prevalece sobre a mensagem transmitida 
(Triandis, 2004). Há uma correlação negativa entre individualismo e distância de 
poder: se o individualismo é forte, a distância de poder será fraca (Harrison, 1992; 
Harrison et al., 1994 apud Chow, Shields e Wu, 1996). A dimensão masculina 
representa a alocação dos papeis sociais entre os gêneros. Visível nas reações e 
comportamentos em situações excepcionais, a fuga à incerteza mede o grau de 
tolerância à incerteza e ambigüidade. Baixa fuga à incerteza gera inovações e 
mudanças. Se for alta, leis, regras, regulamentos e religião tornam-se 
fundamentais. Por fim, uma sociedade pode apresentar uma visão em longo-prazo, 
ou em curto-prazo. O papel da cultura pode ser apresentado com a seguinte 
estrutura. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Tosi e Greckhamer, (2004). 
 
Entender as diferenças culturais é mister: permite limitar os erros, ter uma melhor 
compreensão dos pontos de vista alheios, e desvendar como as pessoas pensarão, 
reagirão e tomarão futuras decisões.  
  
CULTURA, ESTRUTURA E CONTROLE 
 
A globalização incentivou a padronização das regras e técnicas, mas algumas 
vezes, a cultura interfere. Existem duas óticas sobre a influência cultural. A 
perspectiva convergente promova um “modelo melhor” de gestão, único e válido 
para toda situação e organização. A corrente divergente defenda a existência de 
divergências de modelos entre países, notadamente por causa da cultura (Tanure e 
Cançado, 2005). Em acordo com a visão divergente, a cultura afeta o tipo de 
organização: alta fuga à incerteza e distância de poder propiciam organizações 
mais familiares; alta fuga à incerteza e baixa distância de poder favorecem regras e 
procedimentos. A cultura influencia a filosofia dos executivos: as reações são 
diferentes e congruentes com os sistemas de valor. Impacta também o tipo de 
gerenciamento e estilo de liderança. Enfim, age sobre as técnicas de motivação 
(Tosi e Greckhamer, 2004). 
 
Os instrumentos de gestão são desenhados em função das especificidades locais 
Por isso, importar um modelo necessita de uma adaptação à cultura (Barros e 
Rodrigues, 2001). O ajuste entre técnicas e valores permite melhorar a eficácia e o 
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desempenho dos funcionários (Earley, 1994 apud Newman e Nollen, 1996). A 
incongruência leva a insatisfação, prejudicando o desempenho (Newman e Nollen, 
1996). O impacto cultural no estilo de administrar pode criar desentendimentos e 
dificultar as relações entre organizações de países diferentes (Pothukuchi et al., 
2002 ; Hennart e Zeng, 2002 apud Lopes e Vieira, 2005). 
 
De acordo com Flamholtz (1996), “a cultura é, de fato, o ponto de partida para o 
desenho do sistema de controle organizacional”. Precisa-se de uma sintonia com os 
valores culturais locais. “Membros de diferentes grupos culturais podem reagir 
diferentemente ao mesmo mecanismo de controle ou requerer diferentes 
mecanismos de controle para atingir o mesmo comportamento. Assim, não existe 
razão para acreditar que um único sistema de controle gerencial será apropriado 
para todos os grupos culturais” (Birnberg e Snodgrass, 1988 apud Fonseca, 1999). 
Gerando comportamentos, preferências e reações diferentes, a cultura age sobre a 
utilização da informação gerada pelo sistema. A leitura, o significado e a 
compreensão diferirão, provocando possíveis divergências nas tomadas de decisões 
(Anthony e Govindarajan, 2002). Hofstede (2001) recomenda prudência e reflexão 
na transferência de idéias e técnicas entre países.  
 
Um alto grau de distância de poder leva a pensamentos mais políticos do que 
estratégicos. Por isso, as organizações têm uma forma piramidal com regras 
formais. Os supervisores, autoritários e paternalistas, concentram a informação e 
confiam pouco nos subordinados. Planejamento e controle são mais flexíveis para 
os altos dirigentes. As avaliações são passivamente aceitas pelos funcionários. 
Nenhuma defesa é prevista contra o abuso de poder. 
 
Um forte grau de fuga à incerteza implica maior uso da tecnologia e uma grande 
lealdade dos funcionários. Formalismo, expertise e regras dominam (existe maior 
tolerância para ambigüidade e senso comum com baixa fuga à incerteza). Ambição 
e capacidade de liderança são questionados. Planejamento muito detalhado e 
feedback de curto-prazo são fundamentais para não questionar os princípios, 
limitando as atividades estratégicas. Existe também uma preferência para o 
controle orçamentário. Os objetivos devem ser quantitativos, deixando clara a 
relação entre esforço, avaliação e recompensa (Harrison, 1993 apud Der Stede, 
2003).  
 
Numa sociedade coletivista, a visão de grupo domina nas tomadas de decisões, 
ações, redação de relatórios e realização de objetivos. Existe uma melhor 
transmissão da informação. Recompensas são alocadas em função da igualdade 
entre os membros de um grupo e a equidade por os outros. A equidade é o fator 
único em sociedade individualista, onde as competências regem o recrutamento e 
as promoções. O grau de lealdade à organização é baixo, avaliações pessoais em 
curto-prazo e recompensas imediatas prevalecem. É rejeitado o controle 
orçamentário rígido, que impõe limites no comportamento individual (Chow et al., 
1996 apud Der Stede, 2003). 
 
A orientação masculina valoriza trabalho, seguridade do emprego, remuneração, 
equidade, ambição e competição. Um gerente deve ser firme, agressivo e justo. 
Condições de trabalho, igualdade, intuição, família e solidariedade definem uma 
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sociedade feminina. Procura-se o consenso em caso de conflito. A orientação em 
longo-prazo preconiza a garantia de emprego e a resolução de problemas futuros e 
perseverança (Barros, 2003).  
 
CULTURA E FUSÃO/AQUISIÇÃO 
 
Numa fusão, duas ou mais empresas de mesmo tamanho ou importância deixam de 
existir legalmente para formar uma terceira organização, criada sob uma nova 
identidade. Teoricamente, o controle é igual para as duas organizações, mas na 
realidade, um dos parceiros exerce maior controle. Uma aquisição é a compra do 
controle acionário de uma empresa por outra. Requer cuidadosa análise por parte 
da compradora, já que significa um importante investimento, um exercício do 
controle, um processo de integração cultural e uma quase-impossível 
reversibilidade de decisão.  
 
Muitas aquisições são internacionais, o que reforça o risco cultural. Durante a 
integração, a empresa compradora pode impor seus objetivos, metas e valores 
culturais na adquirida; e assim criar um conflito cultural, dificultando o processo e 
levando ao fracasso da operação. Uma solução seria de tratar a organização 
adquirida como um investimento de portfólio e não integrá-la. Mas existe uma 
preferência pelo exercício do poder. “Fuga à incerteza” e “distância de poder” são 
as dimensões mais ativas na criação de um choque de culturas (Hofstede, 2001).  
 
Existem quatro opções de aculturação. Pode ocorrer uma assimilação cultural: 
dominação da cultura da empresa compradora e grandes mudanças na organização 
adquirida. Com a mescla cultura (fusões), as culturas convivem sem exercício de 
dominação. Na realidade, uma das culturas domina sutilmente. A terceira opção é a 
pluralidade cultural: igualdade entre culturas e poucas mudanças organizacionais 
(Barros, 2003). O quarto tipo, o movimento reverso, é excepcional: a cultura da 
adquirida domina a cultura da adquirente (Goshal e Tanure, 2004 apud Tanure e 
Cançado, 2005). 
 
O CASO DO BRASIL 
 
CULTURA, PRIVATIZAÇÃO E FUSÃO/AQUISIÇÃO 
 
O Brasil é uma nação construída num triângulo racial: os colonizadores 
portugueses, os índios e os escravos africanos (Freyre, apud Murphy, 2002). Essa 
sociedade tem uma forte distância de poder (Hofstede, 1980). A religião é um fator 
critico: condiciona os indivíduos a não questionar e desafiar a situação a fim de 
“reverenciar o que ‘Deus nos deu’”. O coletivismo domina, mas o individualismo é 
maior do que a média dos países latinos (Lopes e Vieira, 2005). Existe um certo 
equilíbrio masculino/feminino, uma alta fuga a incertezas e uma visão em longo-
prazo. Segundo Barros (2003) existe uma queda da fuga à incerteza.  
 
Oliveira e Machado-da-Silva (2001) destacam oito valores nacionais. Existem uma 
grande receptividade ao estrangeiro, uma aversão à sistematização do trabalho, um 
forte protecionismo, formalismo e personalismo (favoritismo, paternalismo e 
igualdade moral e não jurídica), uma visão em curto-prazo (resultado contrário à 
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Hofstede). Os brasileiros apresentam uma aversão à incerteza: precisam de regras e 
resistem a mudanças. Usam o ‘jeitinho’: “genuíno processo brasileiro de uma 
pessoa atingir objetivos, a despeito de determinações (leis, normas, regras, ordem, 
etc) contrárias” (Motta e Alcadipani, 1999 apud Barros, 2003). A palavra “não” 
não é o limite. Leis e normas não implicam barreiras definitivas e irrevogáveis para 
o desejo das pessoas” (Barbosa, 1992). 
 
Assim, podemos resumir a cultura brasileira com cinco variáveis: a hierarquia; o 
personalismo, importância das relações interpessoais e do paternalismo; a 
malandragem; a sensualidade; e o gosto para as aventuras, rejeitando os trabalhos 
metódicos ou manuais (Freitas, apud Murphy, 2002).  
 
Cerca de 170 empresas foram privatizadas desde 1980, por causa de problemas 
macroeconômicos de curto-prazo. O Brasil registra 4032 processos de fusão/ 
aquisição de 1994 a 2006 (KPMG, 2006). Em 2006, aconteceram 473 operações 
(aumento de 30% em relação a 2005), 61% delas com capital estrangeiro. Esse 
crescimento justifica-se pela mudança estratégica do país: abertura no mercado 
internacional, redução das barreiras de entrada ao capital externo; e pela evolução 
das organizações (Rossetti, 2001 apud Tanure e Cançado, 2005).  
 
CULTURA, ESTRUTURA E CONTROLE 
 
‘Jeitinho’, informalidade, protecionismo, personalismo e afetividade influenciam o 
gerenciamento brasileiro. Por exemplo, a resolução de um conflito não implica um 
confronto direto das partes envolvidas, mas fofocas e relações pessoais. A 
receptividade brasileira favorece a importação de modelos estrangeiros. Mas, os 
modelos ficam teoricamente na sua forma original a fim de agradar o estrangeiro, 
enquanto usem-se os costumes locais na prática. Essa diferença entre discurso e 
prática é chamada de “realidade organizacional de ‘faz-de-conta’ ou ‘para inglês 
ver’” (Caldas e Wood Jr, 1999 apud Tanure e Cançado, 2005).  
 
A estrutura organizacional reflete a organização da sociedade. A concentração de 
poder e o personalismo favorecem a adoção de uma estrutura funcional, de forma 
piramidal, com a centralização das tomadas de decisões. Os liderados adotam uma 
atitude passive, cumprem as ordens dos líderes e receiam tomar iniciativas e correr 
riscos (Barros, 2003).  
 
Os valores brasileiros permitem desenhar um modelo padrão de controle. A forte 
concentração de poder leva a um processo decisório não consultivo (Barros, 2003). 
O controle tenda a ser mais punitivo do que incentivador, dissociado de um 
processo contínuo de feedback. As tarefas precisam ser bem estruturadas e 
detalhadas. O coletivismo favorece as avaliações de performance para o grupo 
(Barros, 2003). Medidas de avaliação contábeis não são adequadas porque criam 
um sentimento de pressão. A distribuição inapropriada do poder, associada com 
um sistema punitivo impacta os executivos, na realização de suas funções. Tentam 
passar o problema para o nível hierárquico superior, culpam outras pessoas ou 
condições externas em caso de desempenho ruim a fim de evitar os confrontos 
diretos (Fonseca, 1999). Essa dificuldade em receber notícias ruins diminui a 
rapidez de correção de desvios. Enfim, recompensas financeiras têm preferência 
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(Fonseca, 1999).  
 
ESTUDO DE CASO - A Embratel 
 
A Embratel, Empresa Brasileira de Telecomunicações S.A., foi criada em 1965. 
Maior empresa brasileira de telecomunicações, foi privatizada em 1997 e 
comprada pela organização americana MCI. Nos Estados Unidos, a organização 
WorldCom comprou a MCI, formando a MCI-WorldCom.  
 
A partir de 1994, a Embratel tinha realizado o seu grande objetivo: “integrar o país 
a qualquer custo”. A aquisição pela MCI permitiu redefinir a empresa, criar uma 
nova identidade e esclarecer sua estratégia, desenvolver uma cultura de eficiência. 
A estratégia mudou: os custos passaram prioritarios. A MCI, cujo máxima era “We 
improve the competition”, focou no aumento das receitas, na dominação do 
mercado e no atendimento privilegiado ao cliente.  
 
No Brasil, o controle é mais macro e não entra nos detalhes ao contrário dos 
americanos. Para não chocar a sensibilidade brasileira, os controladores 
americanos foram treinados para perguntar dados de modo sensível, sendo 
pacientes e explicando a razão da necessidade de obter-lo. Dessa forma, 
conseguiram mudar as ferramentas de gestão. Foi adotado o EVA (Economic 
Value Added), o que representa uma grande mudança no foco do controle e na 
realização dos negócios.   
 
A MCI levou em conta os valores culturais brasileiros. Observou e respeitou os 
métodos locais sem implementar mudanças rápidas e radicais. Por exemplo, foi 
implementado o programa Embratel Atende Você (EAV) antes da aquisição, com 
objetivo de preparar e agilizar a mudança, desenvolvando novas habilidades para 
atender melhor o cliente. O EAV continuou sendo aplicado até seu final sob 
controle da MCI.  
 
Foi usado processo lento e bem preparado de atração, valorização e incentivos dos 
funcionários. Transformou-se em três anos a centralização forte e a estrutura 
hierárquica em uma descentralização controlada. Criou-se um processo de 
negociação com liberdade de expressão; as melhores idéias eram acatadas, fossem 
brasileiras ou americanas. Essa mudança muita bem articulada foi muito bem 
aceita e limitou a perda de funcionários. O respeito dos métodos e hábitos 
existentes e o cuidado dos americanos revelaram-se essencial para a cultura 
brasileira. Por isso, adaptou-se a uma cultura mais americana, “uma cultura do 
vencedor, voltada a meritocracia”.  
 
Em 2004, a Telmex, empresa mexicana líder em telecomunicações no México, 
comprou a Embratel, e implementou mudanças radicais sem preocupação com a 
cultura brasileira. A Embratel voltou a ser uma empresa altamente centralizada, 
onde prevalecem os laços pessoais, a obediência, a forte presença do controlador, e 
uma forte rigidez dos processos. As competências dos funcionários tornaram-se 
irrelevante. Demissões por falta de performance são quase impossíveis. A 
fidelidade à organização é muito forte e considerada normal. Existe um culto ào 
presidente: é visto como um “Deus”.  
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Todos esses fatores provocaram uma forte resistência por parte dos brasileiros, que 
não aceitaram essa nova dominação forçada e radical, e reagiram com passividade 
ou saieram da empresa. Segundo o entrevistado, também mudou a maneira como 
os funcionários se expressam. Sob dominação americana, os funcionários 
identificavam-se como parte integrante da organização: “Eu sou da Embratel”, o 
que revela um alto nível de relação e compromisso. A personalidade do individuo 
assimilava-se a sua identidade profissional. Agora, “Eu sou da Embratel” tornou-se 
“Eu trabalho para a Embratel”. Existe uma distinção nítida entre a identificação 
pessoal do funcionário e sua função na organização.   
 
ANÁLISE DO CASO 
 
O estudo de caso da Embratel revela como a cultura nacional é um fator 
determinante. Pode-se observar uma grande diferença no método de realização das 
duas aquisições. As organizações americanas e mexicanas são influenciadas pelas 
suas próprias culturas. As dimensões culturais relevantes de cada sociedade 
permitam determinar um modelo padrão de controle. De acordo com Hofstede 
(1991) e Barros (2003), pode-se destacar as seguintes variáveis nas culturas 
brasileiras e mexicanas:  
 
Dimensão cultural Estados Unidos México 
Distância do poder Baixa Forte 
Individualismo vs. coletivismo Individualismo Coletivismo 
Masculinidade vs. feminidade Mais masculina Mais masculina 
A fuga à incerteza Baixa Forte 
Longo-prazo vs. Curto-prazo Curto-prazo Longo-prazo 
Fonte: Adaptado de Hofstede (1991) e Barros (2003) 
 
As variaveis culturais americanas propiciam uma estrutura descentralizada, um 
controle pouco rigido, uma confiança maior no subordinado e um processo 
decisório com maior liberdade (Hofstede, 2001). O desempenho determina as 
recompensas. Alguns anos depois de sua aquisição pela MCI, a Embratel apresenta 
os mesmos padrões de estrutura e controle: os americanos conseguiram 
implementar suas ferramentas. No entanto, a cultura brasileira desempenhou um 
papel nessa mudança. Os americanos respeitaram, cativaram e valorizaram os 
funcionários. Precisaram ter um grande cuidado com a cultural, para obter essa 
aceitação das mudanças.  
 
O estudo das variáveis mexicanas leva a conclusão que a estrutura e o controle no 
México são muito diferentes. A forte distância de poder propicia a centralização 
forte. O líder é considerado com um pai (Hofstede, 2001). O controle é autoritário, 
baseado nas relações pessoais e não nas competências. Essas características 
gerenciais são visíveis atualmente na estrutura e no controle da Embratel. As 
mudanças radicais impuseram um sistema tipicamente mexicano. De um ponto de 
vista brasileiro, esse conquista foi rejeitada. A cultura brasileira não conseguiu ser 
incorporada no processo de mudança, e até hoje não é levada em conta, 
provocando uma rejeição pela parte dos funcionários.    
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CONSIDERAÇOES FINAIS 
 
Esses últimos anos, a globalização do mercado levou ao aumento dos 
investimentos internacionais, e processos de privatização, fusão e aquisição. As 
organizações brasileiras conheceram grandes mudanças. Foram privatizadas e 
freqüentemente adquiridas. Há pouco tempo, as empresas brasileiras começaram a 
investir no exterior. “Pela primeira vez na história, as empresas brasileiras 
investiram mais no exterior, do que as empresas estrangeiras investiram no Brasil” 
(Conta Corrente, 2007). Esse movimento crescente merece grande atenção e 
principalmente a questão da cultura nacional.  
 
De fato, as variáveis culturais vêm atuando de maneira mais presente em tais 
processos de mudanças. Numa privatização, fusão ou aquisição, torna-se 
indispensável para a empresa compradora levar em conta os valores culturais da 
sociedade da organização adquirida a fim de não provocar uma resistência forte e 
assim conseguir a operação e as mudanças internas. Podemos observar que o tipo 
de entrada (conquista ou valorização) desempenha um papel forte na cultura 
brasileira, principalmente por causa do personalismo. Assim, para conseguir mudar 
a estrutura, a forte centralização e o modo de controle brasileiro em boas 
condições, precisa-se de uma preparação aos valores culturais brasileiros e uma 
estratégia de entrada preparada e adequada as especificidades locais. 
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