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RESUMO

O presente estudo de caso investiga a cultura organizacional resultante de
processo de fusdo de duas Instituicbes Educacionais Metodistas de Porto Alegre como
resultado as mudancas socioecondmicas do Brasil nos ultimos anos. A finalidade dessa
monografia visa caracterizar os tipos de culturas organizacionais anteriores a fusédo e o
resultante desse processo, utilizando-se o modelo de Charles Handy. O trabalho
também atenta para apontar os motivos da fusdo e faz uma descricdo e analise desse
processo; bem como até que ponto a religido metodista influencia na cultura
organizacional das Instituicdes unidas pela fusdo. Para esse estudo de caso, foi feita,
na revisdo bibliografica, uma ampla discussdo no ambito das teorias sobre culturas
organizacionais e sua dindmica em situagfes de fusdo e aquisicdo por parte das
organizacdes. Quanto aos procedimentos metodolédgicos, foram utilizados elementos de
natureza exploratéria, descritiva e qualitativa por meio de instrumentos de coleta de
dados documentais, entrevistas semi-estruturadas e questionario fechado baseado no
modelo de Tipos de Culturas Organizacionais de Charles Handy. A analise demonstrou
gue houve uma mudanca quanto ao tipo de cultura organizacional pos-fusédo e que essa
mudanca foi percebida pelos colaboradores, em sua grande parte, de forma positiva.
Também se verificou que a religido metodista tem uma influéncia imperceptivel aos
olhos dos colaboradores, porém ela se destaca numa analise mais detalhada pela
observacdo do autor. Ao concluir, esse estudo destaca-se pela necessidade de se
discutir a respeito de culturas organizacionais em processos de fusdo, atualmente
pouco trabalhado nas empresas. Em especial, serve de conteldo para proximos
estudos da &rea, principalmente para a Rede Metodista de Educacdo do Sul que
continua em processo de fusdo com outras Instituicbes Educacionais Metodistas no Rio
Grande do Sul.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Processos de Fusdo e Aquisi¢cao,
Tipos de Cultura Organizacional, Mudancas Culturais, Instituicdo Educacional
Metodista.
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1 INTRODUCAO

A sociedade tem passado por profundas transformacgfes nos ultimos tempos. Por
exemplo, quem imaginaria ha 15 anos que as pessoas ficariam tdo dependentes de um
aparelho que, além de conecta-las a computadores, tirar fotos, enviar mensagens,
armazenar informagfes de uma agenda e ainda por cima serviria como telefone sem
fio? Questdes tecnoldgicas sdo mais perceptiveis, mas podemos citar outros exemplos:
na politica, quem diria que uma coalizdo de centro-esquerda conquistaria 0 poder no
Brasil e manteria as mesmas politicas que o governo liberal anterior? Ou ainda que um
operério chegaria a Presidéncia da Republica. No ambito social, os consumidores estdo
sendo cada vez mais pressionados pela carga tributaria e conseqientemente a
elevacdo dos precos de insumos béasicos para a sua sobrevivéncia. O jeito tem sido
adequar o orcamento as suas necessidades sem deixar de exigir qualidade de produtos

em funcdo de pagar um valor menor por eles.

No ambiente empresarial, no entanto, a pressdo € muito maior, e para que as
organiza¢cdes mantenham seu patamar perante os clientes, sdo necessarias continuas
transformagfes e mudancas. Certamente, um bom inicio para se manter competitivo no
mercado € a realizacdo de um coerente plano estratégico. Porém, ndo basta formular

uma estratégia e segui-la durante cinco ou dez anos, pois as organizacbes se

N

encontram em ambientes turbulentos com rapidas e radicais mudancas. Atualmente

necessario estar atento as novas tendéncias, aos concorrentes, ao comportamento

D

exigéncias dos clientes.

A crescente competicdo que muitos setores estdo enfrentando, associada a

rapida evolucado tecnoldgica e oferta variada de produtos e servigos, tém levado a um
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Novo cenario nos quais as organizacdes, para permanecerem competitivas, se véem

forcadas a se adaptar as novas realidades socioeconémicas.

No caso do setor educacional, os colégios particulares estdo enfrentando
continuos problemas de inadimpléncia, além de verem seu quadro de alunos diminuir
progressivamente, o que compromete por definitivo o fluxo de caixa. No caso dos
antigos colégios Instituto Porto Alegre da Igreja Metodista (Colégio IPA) e Instituto
Metodista de Educacédo e Cultura (Colégio Americano), duas Instituicbes Educacionais
irmas ligadas pela religido — Metodista — a saida estratégica adotada em 2000 foi a
fuséo, tornando meramente o IPA num Centro Universitario e 0 Americano num colégio

de educacdo infantil, ensino fundamental e médio.

Porém, nesse caso em patrticular, 0 que se via até entéo era a rivalidade entre os
alunos das duas Instituicbes, mais visivel nas competicbes esportivas em que
participavam. Essa rivalidade também se percebia informalmente entre os funcionérios

das duas instituicdes irmas.

Para realizar esse trabalho, o procedimento utilizado sera o estudo de caso,
baseado em dados obtidos através do estudo historico da Instituicdo, a revisdo tedérica
para confrontar com a realidade percebida e com a execucdo de entrevistas e
questionarios com funcionarios que participaram e participam dessa transi¢ao, a fim de
que se conhegam caracteristicas das culturas antes da transicao e a cultura resultante

dessa fusdo ainda em processo.

No seguinte capitulo, serdo abordados o histérico das duas Instituicdes, os
valores do metodismo, os tracos de cada uma das culturas organizacionais antes da
fusdo bem como a questdo de pesquisa, justificativa desse trabalho, delimitagdo do

tema e objetivos.

No terceiro capitulo, serdo recapituladas referéncias da literatura relacionada
com o estudo de caso em especifico tais como: cultura organizacional e o impacto

cultural em fusdes e aquisicoes.

10
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No quarto capitulo, sera defendido o estudo de caso como sendo o0 procedimento

metodoldgico adotado nesse trabalho.

J4 no quinto capitulo, € onde encontramos a analise dos resultados das
entrevistas com colaboradores e liderancas da Instituicdo resultante da fuséo,

questionarios e observacdes do autor.

Por ultimo, o autor propde novos estudos a serem realizados e torna evidente a
relevancia de se atentar para a tematica em questdo em outros processos de fusao que

venham a serem realizados.
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2 O METODISMO E AS INSTITUICOES IPA E AMERICANO

2.1 ORIGENS DO METODISMO

O presente trabalho tem o interesse de analisar, entre seus objetivos especificos,
se houve alguma influéncia da igreja metodista ho modo de pensar e agir das pessoas
que trabalharam ou trabalham nas Instituicbes metodistas analisadas. Para isso, sera

oportuno explanar a origem e a doutrina do metodismo no Brasil.

O movimento metodista nasce na primeira metade do século XVIII, em Oxford,
na Inglaterra. Era uma época em que a sociedade inglesa passava por rapidas
transformacfes. Milhares de pessoas saiam da zona rural que era controlada por
grandes proprietarios, para procurar trabalho nas novas industrias das cidades. Era
uma época em que 0 povo Vivia ha miséria trabalhando longas horas e s6 ganhando o
minimo necessario para sua sobrevivéncia. As pessoas moravam em corticos, sem as
minimas condi¢bes (ALVES, 2006).

Nesse contexto, professor e pastor anglicano John Wesley assim como seu
irméo Charles e os amigos William Morgan e Bob Kirkham decidiram pregar ao ar livre a
mineiros e trabalhadores, nas portas das fabricas e das minas de carvéo. O objetivo era
reformar a Igreja Anglicana, que se mostrara despreocupada com o0s problemas sociais
de outrora. Essa Ultima proibiu-os de doutrinar em seu nome e entdo se formou uma

nova religido: a Igreja Metodista.
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A origem do nome “metodismo” decorre do fato de seus doutrinadores serem
sistematicos e organizados em sua pratica de vida espiritual, intelectual e de devocao
ao cristianismo (ALVES, 2006).

Desde o comeco os Metodistas além de evangelizar, visitavam 0s presos,
criavam escolas e desenvolviam obras sociais. Ser Metodista significava refletir o amor
de Cristo em todas as dimensfes da vida. O povo Metodista do passado nao limitava
sua pratica de fé com crencas, ou com projetos assistencialistas, mas também lutando

contra a escravidao.

Podem-se destacar algumas caracteristicas interessantes da doutrina metodista
(ALVES, 2006):

¢ Anunciar que a santificacdo é buscada através dos atos de piedade (participacao
dos sacramentos, estudos da Biblia, oragcdo, jejum e cultos) e em atos de
misericordia (solidariedade com os pobres e marginalizados, participagéo na vida
da comunidade).

e Ser comprometido com o bem estar da pessoa total, ndo sO espiritual, mas
também em seus aspectos sociais, lutando contra a injustica, a exploracéo e

toda forma de discriminacao.

e Ser conciliatério: a missdo € realizada em conjunto com as outras Igrejas
Metodistas e as decisbes sao tomadas através de concilios em nivel local,

regional, geral e mundial.
¢ Simbolo oficial da Igreja Metodista no Brasil é identificado pela cruz e a chama.

e O Metodismo se faz presente em 130 paises, somando 82.000.000 metodistas.
No Brasil, sdo 156.470 Membros; 630 Igrejas; 393 Congregac¢les e 506 Pontos
Missionarios, que sao responsaveis por divulgar a doutrina metodista nas

comunidades.
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Também no Brasil, 0 metodismo oriundo da vertente estadunidense surge com
fortes ligagbes a educacao, através do trabalho e dedicacdo de J. E. Newman. A
estratégia utilizada pelos missionarios norte-americanos foi a da conjugacgéo igreja e
escola, além de trabalhar contra a exploracao escravista no pais. Os metodistas foram,
segundo registros, os primeiros religiosos protestantes a virem para o Brasil com um
trabalho missionéario definido. A Igreja Metodista no Brasil tornou-se independente em
1930 e em 1938 teve seu primeiro bispo brasileiro, César Dacorso Filho (ROBSON,

2006).

No Rio Grande do Sul, o metodismo chega pelo Uruguai, com forte influéncia da
Igreja Metodista do Norte dos Estados Unidos. Jodo Corréa e Carmem Chacon sao
considerados o0s precursores desse processo na capital gaicha. Fundaram o Colégio
Americano em 1885. Além desse, outros colégios metodistas podem ser encontrados
no Estado: em Porto Alegre também esta o IPA — Instituto Porto Alegre da Igreja
Metodista; em Uruguaiana, o Colégio Metodista Unido; em Santa Maria, o Colégio

Metodista Centenario; e em Passo Fundo, o Colégio Metodista Educacional.

2.2 O HISTORICO E CARACTERIZACAO DAS INSTITUICOES

Em 1885, a Igreja Metodista de Montevidéu enviou o Reverendo Jodo da Costa
Correa para Porto Alegre, a fim de se abrir um campo missionario dessa Igreja e dar
inicio a uma obra educacional, sendo denominado Colégio Evangélico Misto n°1. Anos
mais tarde, a Divisdo de Mulheres da Igreja Episcopal do Sul dos Estados Unidos
aceitou o convite de supervisionar o trabalho educacional do colégio, sendo assim
conhecido como “Colégio das Americanas” ou Colégio Americano. Sob o regime de

internato e externato feminino, o colégio mudou-se de local, anteriormente localizado na

14
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Avenida Independéncia e posteriormente estabelecendo-se no atual endereco no bairro
Petrépolis, com recursos provenientes da Divisao de Mulheres. O colégio oferecia
cursos Primario e Ginasial para as meninas, posteriormente, foram oferecidos cursos
profissionalizantes de Enfermagem (sob influéncia da Segunda Guerra Mundial),
Administraco do lar e Nutricio (MANUAL DE INTEGRACAO, 20057?).

Ja& em 1923, a Igreja Metodista fundou o “Poérto Alegre College”, um
estabelecimento de ensino com a finalidade de proporcionar a mocidade brasileira o
desenvolvimento intelectual, fisico, moral e espiritual sob influéncia cristd. Situado
atualmente no bairro Rio Branco, fica a apenas 300 metros de distancia do Colégio
Americano. Na época, eram oferecidos cursos: Primario, Ginasial e Biblico para os
meninos da cidade, sob o regime de internato e externato. O curso Biblico recebeu o
titulo de Faculdade de Teologia e mudou-se para S&o Paulo. O curso Ginasial tornou-se
secundario e passou a oferecer também cursos profissionalizantes de Contabilidade e

Economia.

Em 1967, o colégio IPA passou a abrir vagas também para meninas para o
Curso Classico. Em 1971, o IPA inaugurou o curso noturno de Educacdo Fisica,
oferecendo um ginasio de esportes, uma piscina coberta e um campo de esportes. Em
1975, foi pioneiro no sul do Brasil ao propor cursos de Fisioterapia e Terapia
Ocupacional, dando origem em 1981, a Faculdade de Ciéncias da Saude do Instituto
Porto Alegre da Igreja Metodista. (MANUAL DE INTEGRACAO, 2005?).

Percebem-se em ambos os colégios a valorizacdo da salde e bem estar fisico
das suas respectivas comunidades. O espaco fisico bem arborizado e sua arquitetura
imponente que utiliza materiais primarios e o aproveitamento da claridade natural nos

ambientes internos.

Ja a partir de 1999, foram criados os cursos de Administracdo Hospitalar,
Turismo e Hotelaria, Administracdo de Empresas e a faculdade de Direito do Centro de
Ensino Superior de Porto Alegre (CESUPA). Em 2001, houve a transferéncia de

mantenedora das faculdades e respectivos cursos do IMEC para o IPA, com o intuito de

15
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criar um Centro Universitario Metodista em Porto Alegre, seguindo exigéncia do MEC,

gue prevé ao menos cinco cursos reconhecidos (SONNEBORN, 2004).

A Rede Metodista de Educacdo IPA nasceu com a fusdo de instituicbes de
ensino centendrias no Rio Grande do Sul - Colégio Metodista IPA, Colégio Metodista
Americano, de Porto Alegre, e Colégio Metodista Unido, de Uruguaiana que também
integra a Rede o Centro Universitario Metodista IPA. Mais tarde, em 2006, o Colégio
Metodista Centenéario foi integrado a Rede, passando a se denominar atualmente Rede

Metodista de Educacé&o do Sul.

Em 2002, a entdo Rede Metodista de Educacdo IPA integra tanto o Ensino
Basico quando o Ensino Superior de ambas as mantenedoras e sdo orientadas pelo

mesmo Conselho Diretor, assim como as Dire¢Oes Geral, Académica e Administrativa.

Neste mesmo ano de 2002, foi elaborado um processo de reestruturacdo da
organizacao, onde o Conselho Diretor indicou um novo Diretor Geral com a principal
missao de transformar as faculdades IPA e IMEC em Centro Universitario, para garantir
0 crescimento necessario na busca do reposicionamento da instituicdo no mercado de
ensino superior de Porto Alegre e do Rio Grande do Sul (SONNEBORN, 2004).

O projeto de Centro Universitario foi elaborado por um grupo de trabalho definido
pela Direcdo Geral e sob sua supervisdo. Para atender as exigéncias do Ministério da
Educacédo (MEC), foi elaborado o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o
periodo 2003 - 2010. O documento elaborado passou a ser utilizado pela Instituicdo

como base para o desenvolvimento de suas estratégias (SONNEBORN, 2004, p. 18).

O projeto de Centro Universitario exigiu da nova direcdo medidas de
enxugamento da estrutura profissional e racionalizacdo de processos gerenciais,
administrativos e académicos. Disso resultou a integracao dos cursos de graduacdo em
uma unica Instituicdo Mantenedora, reducdo e readequacdo de quadro de pessoal,
otimizagcdo da estrutura instalada, diminuicdo dos niveis hierarquicos, tornando assim a

organizacdo mais enxuta e agil (SONNEBORN, 2004).
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A estrutura hierarquica do Centro Universitario Metodista IPA é composta por um
Conselho Diretor, uma Reitoria, uma Pro-Reitoria Académica e uma Pré-Reitoria

Administrativa.

Atualmente o IPA conta com 31 cursos de graduacdo em 6 campi: Campus IPA,
Campus Americano, Campus Dona Leonor, Campus Cruzeiro do Sul, Campus Restinga
e Campus DC Shopping. O objetivo principal da InstituicAo € mudar o titulo de Centro
Universitario para Universidade até final de 2007 e que seja reconhecida como uma das

melhores Universidades em ensino de qualidade no Rio Grande do Sul.

Segundo um dos entrevistados, a Instituicdo conta atualmente com cerca de mil
funcionarios entre a area académica e administrativa, possui 7500 alunos no ensino
superior e 1300 alunos nos ensinos fundamental e médio, e tem um faturamento anual
de R$ 34 milhdes. A Administracdo estd localizada no Colégio Americano. Neste
colégio também estdo alocados a Reitoria, as Diretorias, os Setores de Compras,
Pessoal, Financeiro, Contabil, Juridico, Marketing, Gestdo de Campi e Gestdo de

Informatica e Tecnologia.

2.3 QUESTAO DE PESQUISA

Tendo em vista o fator humano na dindmica de mudancas organizacionais em
duas Instituicbes Educacionais Metodistas originando uma Unica Instituicdo, o presente

trabalho pretende responder a seguinte questao:

Quiais os tipos de culturas organizacionais existentes originalmente em cada uma

das Instituicdes e a cultura resultante pés-fusdo?
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2.4 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

Considerando os contextos sociais e estratégicos em constante transformacao,
que levam organizacdes a gerir pessoas num processo de fusdo e aquisicdo esse

estudo ganha relevancia a medida que:

e atenta para a importancia do estudo da cultura organizacional num processo de

fusdo e aquisicdo em organizagoes;

e apresenta dados sobre o modelo de gestdo da mudanga implantado num caso

em especifico;

e apresenta dados importantes no estudo de fusao entre instituicoes educacionais,

nao muito estudado atualmente;

e configura-se como relevante para a instituicdo estudada, uma vez que podera

utilizar esse trabalho para criar politicas na area de gestao de pessoas.

2.5 DELIMITACAO DO TEMA

Considerando a riqueza de informacdes que podem surgir desse trabalho seria
pertinente salientar alguns pontos que restringissem os dados a fim de que sejam
analisados elementos em profundidade em detrimento de outras informacdes. Nesse

caso, a delimitacdo do problema se dara da seguinte forma:
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e como sendo uma organizacdo educacional, ela é dividida entre o setor
académico e administrativo. Esse trabalho, pela relevancia e oportunidade de o
pesquisador estar trabalhando no setor administrativo, permite analisar esse
ultimo setor em profundidade, sendo que o setor académico € citado somente

nos casos em que for pertinente a relevancia do estudo.

e a fusdo entre as duas instituicdbes estudadas ocorreu com outras duas
instituicbes, o Colégio Unido, localizado na cidade de Uruguaiana e Colégio
Metodista Centenario de Santa Maria. Porém, por serem sedes de dificil acesso
para o pesquisador e ndo haver demais influéncias sobre suas culturas nas
demais instituicbes, elas ndo estdo incluidas neste estudo, apesar de serem

citadas algumas vezes.

e em relagdo as pessoas abordadas na pesquisa, o critério utilizado foi ter
trabalhado tempo suficiente nas instituices antes da fuséo e terem permanecido
até o momento da pesquisa na instituicdo resultante. Dessa forma temos

pessoas de 10 a 25 anos de casa.

2.6 OBJETIVOS

2.6.1 Objetivo Geral

- caracterizar as Culturas organizacionais das instituicdes anteriores ao processo

de fuséo e a cultura resultante, utilizando-se o modelo de Charles Handy.
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2.6.2 Objetivos Especificos

- avaliar a dinamica cultural de ambas as Instituicdes na €época anterior a
integracdo, a partir da percepcdo dos colaboradores e liderancas da Instituicdo

resultante da fusao.

- apontar os motivos que levaram as Instituicbes a se fundirem e analisar o

processo de fuséao.
- descrever e caracterizar a cultura organizacional atual.

- verificar se existe impacto da influéncia religiosa na cultura organizacional.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

O tema cultura organizacional vem sendo, desde a década de 1980,
adequadamente discutido no ambiente académico e profissional. Suas teorias séo
originadas na antropologia, que se dedica aos estudos de sociedades tribais, suas
evolugcbes até o estudo de sociedades complexas atuais. Assim, uma organizagcao
empresarial passou a ser um objeto de estudo da antropologia bem como uma vila de

pescadores, uma republica de estudantes ou um colégio secundarista interiorano.

3.1.1 Conceitos de Cultura Organizacional

Os conceitos de cultura organizacional provém de bases na antropologia e na
sociologia, onde se encontram varias correntes tedricas que estudam visdes

diferenciadas dessa realidade social viva, dindmica e em constante mutacao.
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Os estudos divergem quanto a A) possibilidade de a cultura organizacional ser
gerenciavel ou ndo, B) utilizacdo e identificacgdo e um método de investigacao
gualitativo ou quantitativo e C) possibilidade de uma cultura organizacional ser
homogénea ou heterogénea (CAVEDON, 2004).

Quanto a gestéo, podem-se destacar duas perspectivas distintas de pensamento
sobre cultura organizacional: a linha pragmatica do gerenciamento da cultura
organizacional tendo, por exemplo, Schein e Pettigrew como seus representantes, que
afirmam que a cultura é resultado de atributos e acdes do fundador, admitindo-se a
idéia de harmonia entre as classes hierarquicas, onde a cultura pode ser administrada e

influenciada pela cupula administrativa da organizacgéo.

Por outro lado, Martin e Frost (1996) e Cavedon (2004) representando a Linha
Interpretativa da Cultura Organizacional afirmam que todos os entes de uma
organizacao influenciam na cultura, independente do seu status ou nivel hierarquico na
organizacdo. Para eles, as organizacdes ndo sao conjuntos harmonicos, pois 0s
individuos lutam para defender seus proprios objetivos, criando conflitos. Nessa visdo
ndo existe s6 consenso, pois a cultura é composta de varias subculturas. Eles
entendem que a cultura deve ser interpretada e compreendida como elemento

caracterizador da organizacao.

Representando o primeiro grupo, Schein (1988, p. 9) define -cultura

organizacional como:

Padrao de pressupostos basicos — criados, descobertos e desenvolvidos por
um determinado grupo que aprende a lidar com seus problemas de adaptacéo
externa e integracdo interna — que tém funcionado suficientemente bem para
ser considerado valido, e assim, ser ensinado aos novos membros como modo

correto de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas.

Schein (1988, p. 2) afirma que a cultura organizacional, para os representantes
da corrente pragmatica, em que os padrdes culturais sdo criados pelos fundadores e
transmitidos pelos lideres, 0s quais sua principal funcédo é criar, gerir e até extinguir uma

cultura, se necessario. Cultura e lideranca estédo intimamente ligadas e ndo podem ser
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compreendidas separadamente, pois justamente o talento Unico de um lider € sua

habilidade de trabalhar com a cultura.

De acordo com Schein (1988, p. 14 -18), a cultura é subdividia em trés niveis,
gue através deles as pessoas aprendem e interagem com a cultura. Ele também

salienta que esses niveis devem ser cuidadosamente distinguidos para evitar confusdes

conceituais.

Séo eles:

A) Artefatos e criagcdes: nivel mais visivel da cultura, onde se encontra
modelo de comportamento, o espaco fisico, elementos no ambiente,
linguagem escrita e falada, producdes artisticas.

B) Valores: expressam as idealizacbes e racionalizagcbes do
comportamento das pessoas. Expressam os valores manifestos da
cultura.

O Pressupostos inconscientes: determinam como 0s membros percebem,

pensam e sentem. Quando problemas s&o solucionados
continuamente esses passam a ser tido como verdades
inquestionaveis tornando-se uma verdade inconsciente. Dizem
respeito ao relacionamento humano, relacdo com o com o ambiente e

a realidade no tempo e espaco.

No mesmo foco de discusséo, Pettigrew (1989, p. 25) afirma que, por mais dificil
que possa ser, é possivel gerenciar uma cultura organizacional, principalmente se for
percebido o termo gerenciar em suas diversas significacdes: planejar, organizar,
controlar e avaliar. A situacéo fica mais dificil quando a proposta é mudanca de padrdes
culturais justamente pelo fato de haver resisténcias internas de varios segmentos e

grupos da organizacgao.

Em contrapartida a essa visdo, Martin (1996) conclui que as organizacdes néo

sao harmonicas, pois existem grupos que lutam uns contra os outros para defender
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seus objetivos. Desse modo, todos os membros da organizagao participam da criacéo
da sua cultura, resultando conflitos e disputas. A organizacdo é composta de
subculturas. Da mesma forma que ocorre a formacdo de grupos, ocorre também a
formacdo da cultura, com o compartiihamento de crencas, valores, pensamentos,

sentimentos que resultam em aprendizado coletivo e experiéncias pessoas.

Numa posicdo intermediaria entre a visdo interpretativa da cultura e com uma
postura mais objetiva encontra-se Charles Handy (1994), autor que reconhece as
diferentes culturas existentes no espaco organizacional, mas que propde uma técnica

de identificacdo de culturas de cunho qualitativo.

Segundo Handy (1994), se as relacbes séo oficialmente estabelecidas e
reconhecidas pela cupula, elas denominam-se formais e geralmente sdo as de
autoridade, responsabilidade e prestacdo de contas. Langcando méo de sua prerrogativa
de estabelecer estas relagfes, a organizacdo constréi o conjunto de valores, crencas e
simbolos que compfe a cultura, tentando projetar e manualizar as situa¢des que
envolvem o processo produtivo. O objetivo central da organizacdo quando impde estas
balizas é determinar seus objetivos claramente, de forma a evidenciar os cursos de

acao desejados e padrbes prévios que baseardo todo o subsistema de controle.

Quanto a questdo da homogeneidade versus heterogeneidade cultural tal como
mostra Martin e Frost (1996) utilizando-se da metafora do jogo “O Rei da Montanha” &
possivel afirmar diferentes possibilidades de compreensdo da cultura organizacional,
podendo ser considerada a) integrada, que pressupfe a organizagdo possua a mesma
cultura como um todo; b) diferenciada, que pressupde diversos grupos internos com
diferencas culturais e c) fragmentada, que pressupfe a existéncia de valores
partilhados temporariamente pelos individuos participantes da organizacao (CAVEDON,
2004, p. 444). Martin e Frost (1996) atentam por adotar por uma compreensao de

“multiplas perspectivas”, compatibilizando os diferentes enfoques.

A cultura organizacional se forma através da necessidade dos individuos, dos
grupos e da influéncia de lideres que pelo uso das estruturas que legitimam o passado,

moldam o presente e focalizam para o futuro. Ela é vinculada a grupos de pessoas
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vivendo conjuntamente por um longo periodo de tempo, suficiente para compatrtilhar,

resolver um problema e observar os resultados (MARTIN e FROST, 1996).

A cultura corporativa ou cultura organizacional é o sistema compartilhado de
acOes, valores e crencas que orientam o comportamento dos membros de uma
organizacdo. Os elementos observaveis da cultura incluem os valores, ritos e simbolos
que sao compartilhados, entendidos e aceitos como verdade intrinseca pelos membros

da organizacdo.

Cultura Organizacional diz respeito a um sistema de significados comuns aos
membros de uma organizacao, distinguindo uma organizacdo das outras. Esse
sistema de significados comuns é, a um exame mais atento, um conjunto de
caracteristicas fundamentais valorizadas pela organizagdo (ROBBINS, 2000,
p.288).

Segundo Robbins (2000), a cultura de uma organizacdo se baseia em sete

caracteristicas basicas que em conjunto captam a esséncia de uma cultura. Sao elas:

Inovacdo e ousadia. O grau e modo como os funcionarios sdo incentivados e
tém a liberdade de serem inovadores e a correrem riscos sem que seu emprego esteja

ameacado.

Atencdo ao detalhe. O quanto se espera que os funcionarios demonstrem

precisdo, andlise e atencdo aos detalhes das tarefas e responsabilidades.

Busca de resultados. A concentracdo da administracdo em resultados ou

efeitos do que nas técnicas e processos utilizados para alcancar esses resultados.

Concentracdo nas pessoas. As decisdes da administracdo que levam em

consideracéo o efeito dos resultados sobre a satisfagdo do pessoal da organizagao.

Orientacdo para a equipe. O grau em que as atividades de trabalho séo

organizadas mais em torno das equipes do que em torno de individuos.

Agressividade. Pessoas sdo mais agressivas e competitivas do que

contemporizadoras.
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Estabilidade. O grau em que as atividades organizacionais enfatizam a

manutencdo do status quo em oposi¢ao ao crescimento.

A cultura organizacional reflete 0 comportamento das pessoas dentro de cada
organizacdo. Cada empresa tem a sua proépria cultura, com diferentes caracteristicas e
peculiaridades. O conjunto de interacdes sociais que podem possibilitar um ambiente
organizacional com relacbes de cooperacdo e participacdo, até as relacdes
inadequadas de conflitos, competicbes, rivalidades e disputas de poder. O conjunto

dessas relagbes ajuda a compreender o clima organizacional presente na organizacao.

As politicas de gestédo de pessoas desempenham papel importante no processo
de construcdo ou manutencdo da identidade da companhia. Os mecanismos de
motivacdo para o trabalho, de beneficios e comunicac¢des internas, bem como as
técnicas de recrutamento, selecdo, treinamento e avaliagdo de desempenho séo
elementos importantes para o gerenciamento e planejamento da cultura organizacional
(SCHNEIDER, 2006, p. 37).

Segundo Freitas (1991, p.12), a cultura organizacional é composta por
elementos a partir dos quais é definida. Os elementos da cultura considerados mais

importantes e mais abordados na literatura séo:

Valores: constituem-se nos pressupostos basicos, formadores do nucleo da
cultura organizacional. Sao definicbes a respeito do que é importante para a
organizacao atingir o sucesso. Segundo Deal & Kennedy (Apud FREITAS, 1991, p. 14),
valores formam o coracdo da cultura, definem um sentido de direcdo para 0 sucesso e
estabelecem padrdes a serem alcancados e um guia para o comportamento diario. Uma
vez definidos os valores, a organiza¢do nao deve muda-los, pois sua mensagem deve

resistir ao tempo e nesse caso, deve se adaptar as mudancas (FREITAS, 1991).

Crencas: sdo as verdades adotadas pela organizacdo. Ao serem consideradas
como verdadeiros, 0s conceitos sdo absorvidos e inquestionaveis, estando presente no
comportamento dos individuos. Os gestores devem reforcar essas crencas através de

seus comportamentos, acbes e atitudes e evitar discrepancia entre o discurso e a
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pratica. Schein (1988, p. 6) afirma que 0s pressupostos sdo0 0s pontos centrais da
cultura e ndo os valores, pois quando grupos solucionam problemas coletivos com

sucesso numa visao de mundo peculiar, aquela visdo passa a ser correta e valida.

Ritos: atividades planejadas através das quais a cultura organizacional é
expressa, tornando-se mais perceptivel e mais tangivel (DEAL & KENNEDY, 1982 apud
FREITAS, 1991, p. 21). Podem-se citar 0s ritos organizacionais mais comuns como 0sS
de integracdo; os de passagem; os de degradacdo; os de reducdo de conflitos; de
renovacao e de reforgco. Para Deal e Kennedy (apud FREITAS, 1991, p. 23) os ritos sédo
importantes & medida que: comunicam padrdes de comportamento, modo de execugao
de procedimentos, limites de intimidades e divertimento entre as pessoas e fornecem

seguranca e identidade comum.

Mitos: trata-se de estdrias coerentes com os valores e crencas compartilhadas
na organizagdo. S&ao criadas no contexto da cultura organizacional e ndo se
fundamentam em fatos. Veiculam e reforcam o comportamento existente, os valores e
as crencas da organizacao. O “mito da grande familia” € o mais utilizado, pois relaciona

tema da igualdade entre os membros, seguranca e controle.

Tabus: tem uma funcdo disciplinar. Referem-se as proibicdes adotadas pela
organizacao, sendo aceitas e inquestionaveis pelos individuos que a compde. Informam
aos integrantes da organizacdo o comportamento aceito através da énfase no “nao

permitido”.

Herdis: pessoas que encarnam pessoalmente os valores organizacionais, elas
servem como modelos aos demais membros da organizacdo e tornam 0 sucesso
atingivel e humano. Além disso, estabelecem padrbes de desempenho, motivam os
funcionérios fornecendo influéncia duradoura e simbolizam a organiza¢éo para 0 mundo
exterior. Apesar de despertarem confianca e admiracdo, eles nem sempre sé&o

carismaticos podendo até ser pessoas dificeis e insensiveis.

Normas: um conjunto de regras, escritas ou tacitas, que indica os modos de se

proceder no A&mbito da organizacdo que sdo esperados, aceitos, entendidos e apoiados
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pelo grupo. Ela também pode ser compreendida como o comportamento aceito, onde

as pessoas sao recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorajadas.

Comunicacdo: culturas sdo criadas, sustentadas transmitidas e mudadas
através da interacdo social ou comunicacdo. A comunicacdo formal é sistemética entre
a organizacdo e o ambiente externo e interno. Tal processo € dirigido por regras,
frequentemente operam num nivel fora da consciéncia sendo consideradas em niveis
tatico e tematico. Cultura informal é a interacdo assistematica e espontanea entre 0s
membros da organizagdo, que escapa ao controle e as normas. Como elementos nédo
verbais da comunicacdo podem-se citar o ambiente fisico, maneira de se vestir,

tamanho das salas entre outros.

Esses elementos é que definem o “modus operandis” de uma organizagao.
Determinam a relacdo entre a clpula e a base da organizacdo, internamente e com o
ambiente externo. Colaboram com a definicdo de seus objetivos e de sua fungdo no
mercado competitivo. Representam para 0Ss membros envolvidos quais 0s
comportamentos e atitudes aceitas, as expectativas, a relacdo hierarquica, o processo

de atuacédo de cada profissional em sua busca de promocao, prestigio e poder.

Partindo dos conceitos expostos, compreende-se cultura organizacional como o
conjunto de valores predominantes numa organizacdo que influencia no
comportamento, acdes e atitudes dos individuos organizacionais. Ela pode ser
gerenciavel, porém as pessoas tém capacidade de definir seus proprios valores,
crencas entre outros a fim de influenciar o ambiente organizacional. Desse modo, é

importante ter pressupostos vinculados em ambas as correntes estudadas.

Pettigrew (1989, p. 26) afirma que apesar de exigir grandes esforgos por parte da
cupula de uma organiza¢do em mudar a sua cultura, ela € mais compreensivel quanto a
sua necessidade por parte dos grupos internos em ambientes de crise, tanto crises
internas como surgimento de novas politicas quanto externas, como retracdo da

economia.
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3.1.2 Tipos de Culturas Organizacionais

Os elementos culturais presentes, portanto, indicam o modus operandis de uma
organizacdo. Alguns autores sugerem uma classificacdo para responderem a seguinte
pergunta: que tipos de culturas organizacionais existem? Embora as tipologias
apresentadas ndo respondam por completo a pergunta acima, produzem um recurso

metodoldgico para entendé-las.

As tipologias primeiramente aqui apresentadas aparecem em forma de pares que
facilitam uma primeira andlise, ja que, permitem uma andlise de extremos na prética
organizacional. Os pares selecionados sédo os relacionados por Souza (2001, p.23-32)

em seu trabalho de tipologias:
A) Cultura autoritaria ou democréatica

Uma companhia dominada por um tipo ou por outro influencia nos
comportamentos internos, nas relacdes entre colegas, bem como na forma como se

estabelecem as relacdes de poder.

Se tudo depende de um grande lider a tendéncia é o desenvolvimento de formas
autoritarias, de dificil competicdo entre colegas, proliferando intrigas e formacao de
grupos defensivos ou coalizdes ofensivas que acabam por dissolver-se como uma
trama de traicOes, aliancas e rejeices para formacdo oportunistica de outras. Tudo
com objetivo de sustentar uma imagem positiva e a manter relagdes aceitaveis com o
lider. O talento criativo, ndo muito bem visto, passa a secundario. Capacidade de
entender o que deseja o lider e de seguir cegamente suas ordens € o mais importante.

O estilo manipulador de conduta passa a essencial.

Nas culturas democratizadas, as formas de acéo estimulam a maior participagcao
no processo decisorio, com melhor delegacdo de autoridade. A tendéncia acentuada &

para reunides e acertos de pontos de vista sem o medo das demissdes sumarias
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devido ao sistema de protecéo existente. O conjunto formalizado de regras aceita para
promocdo, demissdo e aceitacdo de comportamentos legitimados ganha maior

importancia, ampliando a area de seguranca.

A vantagem da primeira é a velocidade da tomada de deciséo; ja a da segunda é

a maior discussao e participacdo criativa evitando erros e avaliagdes precipitadas.
B) Cultura patrimonial ou racional

Existéncia de comportamentos tendenciosos a valorizar as relagdes de familia,
de simpatia ou de amizade, ou ainda politicas, tanto na admissédo quanto na atribuicédo
de fungcbes e poder interno. A competéncia recai para o segundo plano quanto aos
nexos e as relacdes pessoais, nas culturas dominadas pela sindrome do

patrimonialismo.

Nas culturas de cunho racionalizado ha critérios objetivos para avaliagdo de
desempenho, selecdo e recrutamento, especialmente para alocacdo interna do poder

de decidir. H4 predominancia do critério técnico ante a base relacional.
C) Cultura Integrada ou desintegrada

Refere-se a formas de comportamento organizacional onde dominam, no
primeiro caso, a coesao de idéias, propostas e a¢bes coletivas claramente defendidas e
aceitas por todos. Ha grande coeséo ideoldgica de respostas e uma clara visdo do lugar
gue a empresa ocupa no mercado, o que busca e o que deve fazer para lograr suas

metas.

No segundo caso esta coeréncia é prejudicada pela existéncia de interesses e
visdes setoriais onde o "pessoal do Planejamento”, ou o "grupo de controle financeiro",
ou ainda a "Turma dos recursos humanos"”, passam a desenvolver subculturas internas,
de base técnica, com objetivos préprios e interesses de grupo a defender, forcando um

tipo de agrupamento técnico, prejudicial & coesao.

D) Cultura competitiva ou cooperativa
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Uma cultura organizacional que estimula a competicdo interna entre seus
funcionérios, pode gerar maior volume de trabalho, mas inclui entre seus valores,
aceitar como legitima alta taxa de rotatividade de pessoal, com notavel auséncia de
lealdade corporativa, prevaléncia de individualismo e distor¢cbes no relacionamento
interno. Gera, como comportamentos defensivos, tendéncia a monopdlios pessoais
e/ou grupais de informac¢do e dominio dos principais canais de comunicagado, omitindo
fatos e manipulando situacées que podem ser benéficas para o agente, mas danosas

para o equilibrio da organizacao.

Partindo para uma perspectiva mais completa e complexa, por assim dizer,
podem-se citar os tipos de culturas organizacionais estudados através do Modelo dos
Valores Competitivos (CVM), que mede a cultura de uma organizacdo em termos de

dimensdes e valores compartilhados.

O modelo, originado da andlise estatistica de Robert Quinn em 1981, destaca os
quatro perfis de cultura, divididos em quadrantes, também reflete uma orientacéo para o
estilo do processo de informacao para a eficacia organizacional. Os quatro quadrantes
representam um conjunto de indicadores da cultura da organizagéo. Eles vém de duas

dimensdes de diferenciagéo.

A primeira dimensao distingue o critério de eficacia que enfatiza flexibilidade,
dinamismo e liberdade de ag&o do critério que ressalta estabilidade, ordem e controle.
Ja a segunda dimensao representa o enfoque organizacional, distinguindo a énfase na
orientacdo para o ambiente interno e externo da organizacdo (CAMERON e QUINN,
1996, p. 15 Apud MUSSIELO NETO, 2007).

Desta forma, cada quadrante representa um tipo de cultura que, juntos,
representam o perfil cultural da organizacdo, de acordo com o modelo de Cameron e
Quinn (1996, apud MUSSIELO NETO, 2007), conforme quadro 1.
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Quadro 1: Modelo de Valores Competitivos

}'LEKIBILIDADEJE LIBERDADE
L
ot Cultura Cultura -
= =z Cla Inovativa =2
b= = Cultura Cultura 2 u
- Hierarquica Mercado =z

L J

ESTABILIDADE E CONTROLE

FONTE: Quinn e Cameron, 1996

Por ser similar a uma organizacao do tipo familiar, o primeiro tipo cultural define-
se como cla, ao invés de regras e procedimentos formalizados em hierarquias,
apresentam algumas caracteristicas como: trabalho em equipe, desenvolvimento de

pessoas e valoriza a participagdo dos membros nas tomadas de decisodes.

Alguns pressupostos basicos como a remuneragcdo com base na realizacdo da
equipe e ndo individual estdo presentes nesse tipo de cultura. A organizacdo enfatiza os
beneficios em longo prazo. Os gerentes capacitam os colaboradores e facilitar sua
interacdo, confianca e lealdade. Segundo os autores, o sucesso é definido através do
clima interno e interesse pessoal (CAMERON e QUINN, 1996, apud MUSSIELO NETO,
2007).

O segundo tipo caracteriza-se por compreender pressupostos de mudanca e
flexibilidade; ela denomina-se cultura inovativa. Pode reconfigurar-se rapidamente
qguando surgirem novas circunstancias. Essa cultura tem como fatores a motivacdo, o
estimulo, a diversificacdo e a criatividade nas tarefas. A lideranca € vista como
visionaria, empreendedora, idealista e orientada para o risco. A énfase dessa esta
voltada para a margem de novos conhecimentos em produtos e/ou servigos
(CAMERON e QUINN, 1996, Apud MUSSIELO NETO, 2007).
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O terceiro tipo cultural, denominado de cultura de mercado, é caracterizado por
basear-se em pontos alternativos de suposi¢do e valor. O termo mercado refere-se a
organizacdo que funciona como um mercado proprio. A organizacdo orienta-se para o
ambiente externo, focando transacfes externas, incluindo fornecedores, clientes,
sindicato, entre outros. A principal énfase € ter como linhas de orientacdo: a base de
resultados, tendéncias de nichos de mercado, extensdo de objetivos e bases seguras
de clientes. Sucesso é alcancado em termos de penetragédo e por¢cdes de mercado. Os
valores centrais que empresas dessa cultura prega sao competitividade e produtividade,
as quais sdo alcancadas através de uma alta énfase no posicionamento e controle
externo. (CAMERON e QUINN, 1996, apud MUSSIELO NETO, 2007).

7

O quarto tipo cultural € a cultura hierarquica, onde sdo propostas sete
caracteristicas classicas que definem uma burocracia (meritocracia, hierarquia;
impessoalidade, controle, regras, especializacdo e separacdo de propriedade). Essa
cultura reflete os valores e normas associadas a burocracia, a qual é permeada com
pressupostos de estabilidade e que os funcionarios aceitam bem a autoridade que
emana de papéis formalmente estabelecidos, de regras e regulamentos impostos. Os
fatores de motivacdo incluem seguranca e ordem. Os lideres tendem a ser
conservadores aos problemas de natureza técnica. (CAMERON e QUINN, 1996, apud
MUSSIELO NETO, 2007).

Diante de varios estudos e pesquisas feitos ao longo do tempo no campo da
cultura organizacional, ser4 necessario para esse estudo utilizar um parametro amplo
que encontre relacdes com o0s casos estudados — as Instituicdes IPA e Americano.

Nesse caso, sera utilizado o estudo de Charles Handy, desenvolvido a seguir.
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3.1.2.1 Os Deuses da Administracao

O objetivo de identificar a cultura organizacional através do questiondrio
adaptado por Charles Handy, provém da facilidade de relacionar comportamentos

através da comparacao aos deuses da mitologia grega.

Para os gregos, os deuses representavam caracteristicas com as quais 0S
humanos identificavam-se, adorando um ou mais deles de acordo com seus proprios
desejos. Portanto, a religido representava os costumes do seu povo e néo a adoracéo

etérea e distante apregoada pelo cristianismo.

Handy explica na introducéo de seu livio os Deuses da Administracdo que 0 uso
desta analogia serve para frisar um ponto muito importante, de que a administragdo néao
€ uma ciéncia exata, mas antes um processo criativo e politico que deve muito a cultura

e a tradicdo prevalecentes naquele lugar e naquele momento (HANDY, 1994, p. 10).

Entretanto, existem certos padrbes no comportamento das pessoas que podem
ser identificados e servirem de apoio na decisdo dos administradores, e 0 uso da
mitologia representada pelos deuses - Zeus, Apolo, Atena e Dionisio - se propde a
identificar esses padrdes relacionando-os com a representatividade cultural de cada um

desses deuses e a filosofia administrativa adequada.

Também o autor observa que, cada cultura ou deus ndo é Unico e nem pode ser
classificada como boa ou ruim, e sim adequada ou inadequada para a organizagdo ou
para o funcionario (HANDY, 1994 p. 18).

Esta concepcédo pode ser chamada de Teoria da Adequacao Cultural, onde néo
existe uma cultura ideal e a cultura certa para o proposito certo, sendo a sua validade
consolidada pela experiéncia pessoal de cada funcionario, sem 0 que seria apenas
mais uma teoria sem utilidade (HANDY, 1994).
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Em um determinado nivel, a teoria ajuda a explicar o conforto ou desconforto de
um individuo em uma organizagdo. Em um segundo momento, entretanto, a teoria se
torna uma ferramenta de diagndstico para um gerente ou consultor, que a utilizaria para

avaliar a cultura organizacional. Culturas inadequadas levam a insatisfacdo e a

ineficiéncia por parte dos individuos.

As falhas da comunicacdo sdo muitas vezes resultadas do embate de uma
cultura com a outra. As organizacdes quase sempre precisam de uma combinagdo de
culturas para cumprir suas diferentes tarefas, mas cada cultura tem que entender e
respeitar as peculiaridades das outras. Um namero muito grande de organizac¢des deixa
que uma cultura domine, se tornado assim um impedimento para que as demais

sobrevivam.

Sendo assim, esses sdos 0s quatro Deuses ou tipos culturais em uma

organizagao:

3.1.2.1.1 Zeus

A Cultura-de-Clube tem como figura-simbolo a teia de aranha, que como todas
as outras organizacgdes tem sua cultura baseada em fungdes e produtos, cujas linhas se
estendem a partir do centro, como um organograma tradicional. Entretanto, em
organizacdes cuja cultura dominante tem essas caracteristicas, as linhas da teia, que
sd0 as mais importantes, sdo as que envolvem a aranha no meio, sendo as linhas do
poder e da influéncia que ficam menores quanto mais se distanciam do centro (HANDY,
1994, p. 18). Essa cultura € mais comumente encontrada em pequenas organizacoes
empreendedoras e familiares, o que ndo significa a sua auséncia em organizagdes de

maior porte, onde o Zeus empreendedor aparece com destaque.
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A rapidez das decisbes aparece como uma das caracteristicas mais marcantes
desta cultura, onde a qualidade das decisdes dependera da competéncia de seu Zeus,
sendo suas variaveis criticas a selecdo e a sucessdo e a empatia como o canal mais
eficiente e rapido de comunicacdo. Sendo pouco dependentes de documentacdo ou
autoridade formal, os sentimentos de afinidade, intuicdo e confianga aparecem como

elementos essenciais.

Dessa forma a selecdo ndo obedece aos rigidos padrdes, onde o nepotismo
floresce com naturalidade e as pessoas que ndao se enquadram ou ndo possuem a
empatia necessaria para com 0s outros membros devem ser excluidos, pois a
comunicacdo formal ndo é aceita, assim como o erro ocasionado pela falta de
semelhanca entre as idéias do grupo, fazendo com que todos mantenham o mesmo

padrdo de comportamento (HANDY, 1994, p. 19).

E o tipo de cultura que valoriza os funcionarios, dando-lhes liberdade de acéo e
recompensas, sendo também uma cultura de destaque, pois 0 Zeus de uma grande
organizacao é carismatico e costuma ser reverenciado por suas conquistas. No entanto,
o funcionario que ndo se enquadra nessa cultura, ndo tem intencdo ou vontade de
manter uma rede de relacionamentos Uteis para a sua ascensdo, ndo tera sucesso
numa organizacdo com esta cultura, onde o paternalismo e o culto do individuo, da
propriedade e do poder pessoal podem ndo parecer muito justos e até parecer pouco
popular e ultrapassado diante da idéia de oportunidades iguais para todos que permeia
a gestao moderna.

Vale lembrar que a maioria das organizacdes tem essa cultura como
predominante em seu comeco, pois uma boa idéia e uma grande forca de vontade

marcou e marca o inicio de todo empreendimento.

Sao culturas eficazes em situacdes onde a rapidez € mais importante que a
corregao de detalhes, ou o custo de uma demora é mais alto do que o custo de
um erro. Essas sdo boas culturas para se trabalhar, porque valorizam o
individuo, d&o-lhe liberdade de agdo e recompensam seus esfor¢os. (HANDY,
1994, p. 20).
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O modo de pensar e aprender, numa empresa de cultura do tipo Zeus a
tendéncia € pensar por intuicdo e em blocos. Eles se movimentam depressa e para
uma solucao possivel e testam prosseguindo para outra solugédo se a primeira parecer
inadequada. Uma analise légica, detalhada e precisa, passo a passo ndo € o seu
hébito, pois gostam de reagir a estimulos. Se a fonte de um argumento conta mais do

gue a sua logica, a escolha de individuos e de clubes dentro dos clubes sera crucial.

Para se influenciar nesse sistema, 0 que conta € o controle dos recursos e o
carisma pessoal. Se o lider possui uma trajetoria de sucessos, possui carisma. Porém

nem todos esbanjam seus créditos (HANDY, 1994 p. 49).

Através dessas bases de poder em recursos e carisma, a cultura de Zeus cria
mudanca através das pessoas. Os individuos sdo os elos de ligacdo imprescindiveis
dessa cultura. Se um elo esta fraquejado ele é substituido sem problemas. Mudanca
pode significar reforma ou educacdo, mas com freqiéncia nessa cultura significa

substituigéao.

As personalidades de Zeus buscam o poder sobre as pessoas e os eventos. Elas
gostam de ver o resultado de suas acdes ou intervencdes pessoais. E seu desejo que
facam a diferenca individualmente (HANDY, 1994). Elas apreciam situacdes onde ha
forte dose de arbitrio. Eles gostam de incerteza porque a incerteza implica em liberdade

de manobra. O dinheiro é simbolo de resultados alcangados.

Pessoas, informacdes além de dinheiro, podem ser objeto de seu instinto de
colecionadoras, sabendo por intuicdo que aqueles artigos sdo, com frequéncia, tdo
poderosos quanto o dinheiro (HANDY, 1994, p. 51). Para esse fim, elas investem um
tempo consideravel em criar e manter redes de contatos, possiveis fontes de pessoas

Uteis e informagBes importantes.

Tudo isso se encaixa bem em cultura de clube: confianca e empatia dando apoio
as decisOes intuitivas, carisma pessoal baseado numa trajetoria de sucessos, dinheiro

como termdmetro de sucesso.
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3.1.2.1.2 Apolo

A Cultura-de-Funcéo representada pelo deus Apolo e pela figura-simbolo de um
templo grego, baseia-se mais em funcdes e tarefas a serem cumpridas do que nas
personalidades ou pessoas que compdem a organizacdo, sendo o homem racional e
determinado pela logica, onde o fluxo do trabalho € descrito em normas e

procedimentos formalizados em manuais com um sistema de fungdes prescritas. E um

tipo de cultura que se aproxima da burocracia idealizada por Max Weber.

A estabilidade e a previsibilidade sdo assumidas e encorajadas. Assim como no
taylorismo, os individuos na cultura-de-funcdo séo partes integrantes das maquinas,

sendo irrelevante seu nome ou sua aparéncia (HANDY, 1994, p 22).

A previsibilidade e a estabilidade geram uma sensacdo de bem-estar e
seguranca fazendo com muitos funcionarios se enquadrem neste perfil e relutem em
sair deste templo protetor e acolhedor. Podem-se citar organizacdes publicas,
companhias de seguro, monopodlios e empresas publicas que se encontram neste tipo
de cultura (HANDY, 1994, p. 23). E é compreensivel o esforco que todos, tanto
dirigentes como funcionérios, fazem para que permaneca este estado estavel onde a
turbuléncia do mercado ndo poderd atingi-los.

Organizacbes complexas, com um longo histérico de sucesso, freqliientemente
baseado em um Unico produto ou servico também se enquadram a este modo de
pensar. Quanto mais racional, codificada e padronizada for a funcdo, mais eficiente
sera a organizagdo, e um dos seus maiores temores € a mudanca, que sera ignorada o
quanto for possivel e depois a reacdo serd a tentativa de manter os pilares firmes

enquanto a terra treme e néo a tentativa de acompanhar os tremores.

Na cultura-de-funcéo, os funcionarios esperam que seus superiores digam como

devem agir, e as tarefas que devem ser executadas com prazo definido, do contrario,
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ficam perdidos uma vez que a criatividade ndo é incentivada (HANDY, 1994). O poder
esta no topo das organizacdes e a ascensdo depende estar vinculada a um dos pilares

que conduzirdo o funcionario o mais préximo possivel deste topo.

O modo de pensar e aprender numa organizacdo do tipo Apolo é légico,
sequiencial e analitico. E confortavel acreditar num mundo formalmente cientifico onde
eventos se movem de acordo com formulas predeterminadas (HANDY, 1994, p. 54).
Eles gostam de proceder da definicdo do problema para a identificacdo do mecanismo

de solucdo adequado.

Portanto o aprendizado provém da aquisicdo de conhecimento e habilidades. E
aditivo, adquirido pelo processo de transferéncia, onde 0s que possuem o0
conhecimento ensinam aqueles que ndo o possui. Os individuos séo classificados de

acordo com suas posses de conhecimento, experiéncia e habilidades.

E na cultura de Apolo que se encontram individuos sendo mencionados como
recursos humanos, que podem ser planejados, controlados, programados, distribuidos
e remanejados como qualquer outro patriménio fisico da organizacdo (HANDY, 1994, p.
56). A essa cultura, pertencem técnicas de planejamento humano: esquemas de
avaliacdo, diagnostico de necessidades de treinamento, treinamento, rotatividade de

tarefas.

E na cultura-funcéo que a autoridade se torna um conceito reconhecido. O poder
deriva da funcao, posicéo ou titulo da pessoa. Gravada nessa funcdo esta uma lista de
direitos e responsabilidades. O organograma é uma maneira esquematica de mostrar
guem da as ordens. (HANDY, 1994, p. 56). A sua posicado de autoridade lhe permite
criar um complexo de regras, procedimentos e sistemas para 0S Seus proprios
dominios. O administrador do tipo Apolo é a pessoa que exerce a autoridade ao passo

gue administrador de Zeus tem autoridade.

Por prezarem a ordem e a previsibilidade em suas vidas e negdcios, 0s

individuos de Apolo sdo metddicos na maneira de motivar e recompensar seus pares.
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As coisas precisam se encaixar nos devidos lugares, com contratos precisos e que

sejam cumpridos, com regras determinadas e mantidas (HANDY, 1994, p. 57).

Dever é um conceito importante para eles, bem como no¢do de obrigacdo e
responsabilidade de manter sua préopria parte em funcionamento. Eles buscam a
certeza tdo intensamente quanto uma pessoa de Zeus evita, e porque a funcdo ou
tarefa é tdo importante quanto o propodsito mais profundo por tras de tudo. Séo
recompensados por um aumento de autoridade formal e seu sinal exterior visivel é o
status (HANDY, 1994, p. 58). E nas organizagBes Apolo que as pessoas competem e

comparam com mais avidez pelos simbolos de status da sociedade organizada.

Para modificar sistemas Apolo, é necessario modificar ou 0os conjuntos de
funcdes e responsabilidades ou a rede de regras e procedimentos. Substituir qualquer
individuo tem um impacto menor, se comparado as mudancas na estrutura ou nos

sistemas.

3.1.2.1.3 Atena

A Cultura-de-Tarefa, cuja deusa Atena e a figura da rede sdo a sua
representacdo, preocupa-se basicamente com a solugdo continua e bem-sucedida de
problemas (HANDY, 1994).

As organizacOes baseadas na cultura-de-tarefa organizam suas atividades em
equipes onde os membros sdo especialistas valiosos, criativos e talentosos que
contribuem para solucionar o problema apresentado. Os conflitos sdo pequenos, uma
vez que o respeito pelas capacidades dos outros € um imperativo e a recompensa é
dividida entre o grupo.
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Diferentemente da cultura-de-funcéo, onde a eficiéncia ou os meios utilizados
torna-se mais importantes, na cultura de Atena a busca da eficacia, a preocupacao com
o resultado prevalece (HANDY, 1994). Questdes como horarios, rotinas e definicbes de
funcdes ndo sdo tdo controladas, e cada membro da equipe é uma parte da rede que

pode contribuir para a solugao do problema apresentado.

O poder esta nas extremidades e ndo no topo (Apolo) ou no centro (Zeus), sendo
a organizacao “uma rede de unidades de comando vagamente interligadas, sendo cada
unidade basicamente independente, mas com uma responsabilidade especifica dentro
de uma estratégia global” (HANDY, 1994, p. 28).

Neste tipo de cultura a pericia € a base para o poder e a influéncia, ndo sendo
importante a idade, o tempo de servico ou parentesco. E comum encontrar pessoas
jovens e entusiasmadas onde a figura tipica de um lider ndo é necessaria. Vale
salientar que o entusiasmo dura exatamente o tempo de solucdo do problema, que ao

se tornar rotina ndo desperta mais 0 mesmo interesse na equipe.

Este tipo de cultura funciona bem quando o produto da organizacdo for a
“solucdo de problemas”, como agéncias de publicidade, empresas de consultoria e

organizacdes de pesquisas de novos produtos (HANDY, 1994, p. 60).

Exigir previsibilidade em uma organizacdo com essa € um erro, pois ndo se
ajusta a ambientes estaveis por ser extremamente cara onde a novidade de um produto
converte-se em lucro para a organizagdo enquanto seus concorrentes nao entram em
cena e o preco do produto pode ser determinado em funcdo dos custos, mas apos este
periodo, 0 ajuste é necessario e entdo ou a organizacao tornou-se grande o suficiente
para progredir, mudando o tipo de cultura predominante, ou entdo tende a desaparecer.

A cultura Atena costuma ter vida curta.

E a cultura que melhor se adapta aqueles que foram e educados numa
sociedade democratica, como pessoas que estdo vivendo numa meritocracia (HANDY,

1994). O sucesso é desejavel se for conquistado. A maioria dos novos profissionais nas
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organizacdes, aqueles que pensam em si mesmos como “homens de marketing” ou

“planejadores corporativos” verdo a si mesmos como gente da cultura de tarefa.

A Cultura de Tarefa tende a pensar em colaboradores como humanos de
recursos, ao invés de recursos humanos como a cultura-de-funcéo, percebendo-os
como pessoas responsaveis pelos seus préprios destinos finais, mas que estédo
disponiveis para ser designada a area de problemas especificos. O

autodesenvolvimento é encorajado e a mobilidade entre organizagbes nao sera

desencorajada.

Aprender, na Cultura de Tarefa, € adquirir a capacidade de melhor resolver
problemas por meio de continua exploracdo ou descoberta, solucdo sucessiva de

problemas, principalmente se for trabalho em grupo.

Uma maneira de influenciar é através da sabedoria e da especializacdo. Para
comandar numa cultura de tarefa é necessario que a pessoa tenha conquistado o
respeito dos comandados, de forma socialmente aceitavel de persuasdo. Obediéncia
substituida pela concordancia (HANDY, 1994).

Eles respeitam a especialidade e profissionalismo e estdo preocupados com seu
préprio avanco. Avanco esse num sentido profissional mais do que hierarquico, embora
a promoc¢ao possa significar sinal exterior do sucesso profissional (HANDY, 1994, p.
62). Eles prosperam em condi¢des de variedade, solucédo de problemas e oportunidade

de desenvolvimento.

Nessa cultura, a pessoa comeca a se apoiar na forca racional do seu caso para
conseguir fazer as coisas ao seu modo. Para isso € necessario definir o problema e

conquistar a concordancia quanto aquela definicdo e a sua prioridade para o grupo.

A cultura de Atena tende a lidar com a mudanca “enquadrando o problema”. Ou
seja, identificar o problema, dedicar tempo da equipe para lidar com ele e reconhecer
essa nova distribuicdo de recursos e prioridades acrescentando um quadro no
organograma (HANDY, 1994, p. 61).
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3.1.2.1.4 Dionisio

Por dltimo, a Cultura Existencial, representada pelo deus Dionisio e a figura-
simbolo de um agrupamento individual de estrelas, reunidas em um circulo. Dionisio
ficou conhecido como um Deus preocupado em estabelecer uma moral universal, com a
possibilidade de todos alcancarem a eternidade por merecimento (HANDY, 1994, p.
30). No culto romano, foi seguido por outros deuses que procuraram encontrar uma
explicacdo para o mistério da vida e um sentido a existéncia numa sociedade que

alcancou um nivel cultural e material elevado, seguido por uma profunda crise moral.

O existencialismo de Dionisio apregoa que somos responsaveis pelo nosso
destino, independente da vontade dos deuses. Em todos os outros tipos de cultura, o
individuo tinha clara a sua participacdo na organizacdo, onde procura ajudar a

organizacao a atingir seus objetivos, sendo por isso recompensado.

Na cultura existencial, a organizacao serve para que os individuos atinjam seus
objetivos pessoais, sendo que a saida de uma estrela ndo afeta o modo de agir dos
membros restantes, pois eles sdo independentes, funcionando como uma associacéo
de profissionais, onde o talento e a habilidade pessoal € a chave para o sucesso
(HANDY, 1994, p. 66).

Podem-se encontrar cooperativas, associacfes profissionais, universidades e
clinicas se encaixam neste perfil, e a administracdo centralizada é vista como uma
tarefa menor e com menos prestigio, onde as tentativas de gerenciamento sao
ignoradas em favor da individualidade e profissionalismo. Em geral as pessoas com
caracteristicas de Dionisio se apresentam citando suas profissées e ndo o cargo ou

usando o nome da organizacao para a qual trabalham.

Pessoas de Dionisio preferem aprender por imersédo, por novas experiéncias.

Eles ndo tém muito que aprender com outras pessoas, somente da vida. Os de Dionisio
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se aborrecem quando outras pessoas ou a organizacao tentam planejar ou desenvolver
suas habilidades. Eles querem oportunidades, mas exigem a liberdade de escolher

entre elas.

E dificil de influenciar os da cultura existencial, uma vez que eles n&o
reconhecem o poder da organizacdo ou se concebem trabalhando para a organizacao
(HANDY, 1994, p. 67). S&o pessoas muito dificeis de administrar, pois aquilo que
funciona com um n&o produz os mesmos resultados para outro. E justamente essa
imprevisibilidade que lhes d& a liberdade pessoal essencial para a cultura. Somente
através de um conhecimento intimo da pessoa envolvida pode-se comecar a fazer

previsdes sobre qual seria seu atrativo.

Qualquer tentativa de mudar ou influenciar um Dionisio serd um procedimento
contratado, mais do que em outras culturas, embora em certo sentido qualquer
processo de mudanca envolva alguma nocédo de permuta, na qual uma pessoa ou

vérias faz ou obtém algo em reconhecimento de alguma coisa (HANDY, 1994).

As organiza¢des de Dionisio sdo administradas num estilo “um de cada vez”. O
lider interage com cada um individualmente e as reunides s6 sdo convocadas para a
disseminacdo de informacfes ou para solicitar idéias numa situacdo de interesse
comum (HANDY, 1994, p. 68).

Assim como em Zeus eles querem fazer a diferenca no mundo pessoalmente,
mas isso nao precisa ser atraves de poder, pessoas ou recursos. Prezam pela liberdade
pessoal, acima de tudo, a liberdade de agir e falar como querem, assim como o0 uso do
tempo (HANDY, 1994, p.68).

Eles reconhecem a obrigacéo para com a comunidade ou organizagdo com uma
parte necessaria do contrato social, mas irdo, sem rancor, tentar incorrer nela o minimo
possivel em troca de seus proprios direitos. Eles gostam de ser consultados, se
reservando o direito de veto, mas ndo de participar, gostam que Ihes perguntem suas

opinides, mas nao de ser obrigados a da-las.
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A caracteristica essencial da eficiéncia organizacional é a pureza cultural. A cada
qual com seu proprio deus. E quando os deuses competem dentro de uma atividade
que resulta a confusdo, pois entdo a lei da adequacdo cultural é transgredida. Se

harmonia é saulde, a organizacdo saudavel é aquela que utiliza os métodos e

suposicdes de influéncia apropriados em uma cultura especifica (HANDY, 1994, p.69)

Os quatro deuses apresentados sdo bastante semelhantes e foram colocados
pelo autor em uma ordem significativa. Primeiro Zeus, que € como a grande maioria das
organizacdes iniciou, apés um periodo em que o lider era o centro da organizacao,
tornou-se necessario organizar o trabalho, entdo surgiu Apolo com sua cultura-de-
funcdo. O desenvolvimento de novos produtos que garantissem 0 crescimento gerou
Atena, cuja criatividade das equipes era primordial. A evolucdo tecnolégica e a
complexidade decorrente dela geraram o aparecimento de Dionisio com sua alta

especializacao.

Esta ordem também foi seguida pela historia onde as primeiras organizacoes,
como a construcdo de estradas de ferro e as minas de carvao exigiam lideres fortes e
dominadores, como Zeus. A revolugcao industrial criou a necessidade da cultura-de-
funcdo onde mais tarde Taylor e Fayol ditariam normas que persistem até os dias
atuais. As novas descobertas e necessidades geraram as equipes de trabalho da
cultura-de-tarefa e por fim Dionisio, o dono de seu destino, nesses novos tempos de fim
do emprego convencional. Atualmente a maioria das organizacdes de qualquer
tamanho é composta de alguma mistura de todas as quatro culturas. (HANDY, 1994,
p.10).

Embora as organizacdes possuam mais de um deus, as culturas devem ser
internamente consistentes, pois os individuos que fazem parte dela sdo basicamente
monoteistas, e precisam dessa identificacdo para confronta-la com o seu deus

predominante.

Agora, quando uma companhia decide induzir uma mudanca organizacional,
todos os seus entes serdo afetados, de uma forma ou de outra. Numa situacdo em que

duas ou mais companhias decidem unir esforcos para enfrentar as adversidades da
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economia e das pressbes de mercado os colaboradores tendem, primeiramente, a

relutar contra as mudancas por percebé-las com ameacas ao seu ambiente de trabalho.

Neste contexto, os bons gestores sdo aqueles que percebem a importancia de
contar com a confiangca e otimismo dos colaboradores. E para isso, é necessario
conhecer a si mesmos, sua propria cultura organizacional, seus pontos fortes e fracos e
entdo tentar entender o préximo. Munido dessas informagdes, 0s gestores podem unir 0

que ha de bom das organizacfes para competir eficazmente no mercado.

3.2 PROCESSO DE FUSAO E AQUISICAO

E comum a confus&o entre os diferentes tipos de combinagdes estratégicas entre
empresas, para iSso € necessario apresentar e esclarecer tais conceitos. Segundo
Rosseti (2001) a alianga é uma simples associagdo com uma ou mais empresas com
objetivo comum de desenvolver uma nova atividade; a joint venture, ou “unido de risco”,
h4 uma associacdo entre empresas para execucdo de projetos especificos sem
necessidade de se caracterizar uma nova sociedade. Um consércio seria a aquisicao
de uma empresa ou execucdo de uma obra por um grupo de empresas. Fusdo é a
unido de duas ou mais empresas formando apenas uma, geralmente sob controle da
mais prospera ou poder administrativo maior. J4& a aquisicdo € a compra de uma

empresa por outra com controle acionario sobre a menor.

As duas Ultimas décadas do século XX foram marcadas por um crescente
aumento das operacdes de fusbes e aquisi¢cdes, envolvendo empresas de diferentes

paises e de tamanhos variados.
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Héau (2001) destaca as principais razdes que desencadearam a aceleracdo de
fusdes e aquisicOes a partir dos anos 1990: A) Tendéncias Macroecondmicas, com o
aumento da concorréncia, privatizacdes, fluidez das fronteiras comerciais e um cenario
de facilidade de comunicacfes, B) Oportunidades Disponiveis, como liquidez, mudanca
de geracdo em muitos paises industriais jovens e maior atuacdo dos acionistas no
mundo corporativo e por fim C) Fusdes e Aquisicdes, como alternativa mais pratica que
desenvolver novos negdécios, melhor equacionando problemas tipicos, como prazos,

riscos, estratégias de defesa e interesses pessoais.

No caso do Brasil, de acordo com Rosseti (2001), ap6s um periodo de quase
quatro décadas de orientagcdo econbmica marcada por principios nacionalistas e
protecionistas, entre as décadas de 1980 e 1990 assinala uma mudanca de orientagéao.
Movimentos de fusdes e aquisicdes sdo estimulados pelos novos propésitos
estratégicos que passaram a dar sustentacdo a economia brasileira, que Rosseti
destaca a insercdo global competitiva, com quebra de barreiras a entrada e de
mecanismos de protecdo; e a desestatizagcdo, com mudanca do papel do estado de

empresario para regulador.

Essas transacdes tém causado profundas mudancas, alterando os padrdes de
gestédo, producdo e emprego no mundo. Por medida de sobrevivéncia, segundo Barros
(2001), as empresas envolvidas em processos de fusdo costumam pensar demais na

negociacao financeira e se esquecem das pessoas.

Questdes relativas a gestdo dos recursos humanos sdo fatores-chave para o para
0 sucesso do processo de reestruturacdo. Dessa forma, trés fatores sdo avaliados
como atividades criticas no plano de integracdo: retencdo de talentos, integracdo de
culturas e comunicagdo 0s processos mais bem sucedidos sdo 0s que conseguem
passar seguranca, nos diversos momentos do processo, aos diversos stakeholders das
organizac¢des garantindo uma transi¢cdo rapida e eficiente. Isso sem falar nas diferencas

culturais entre as empresas, que costuma acarretar problemas e divergéncias.

47



48

O maior desafio continua sendo engajar os colaboradores a cultura da mudanca,
fazendo com que cada um perceba a importancia da responsabilidade de que lhe cabe

num momento tao crucial na vida da organizagao.

3.2.1 Encontro de Culturas

O principal debate, do ponto de vista da cultura em fusdes e aquisi¢cdes, remete ao
encontro das culturas e como ele deve ser gerenciado pelas empresas. O pressuposto
basico € que o modo como esses encontros sdo administrados impacta no
desempenho organizacional, o que conduz o tema para o palco das decisdes

estratégicas no mundo corporativo.

Segundo Schein (2001, apud SOUZA JUNIOR, 2004, p. 32), uma ma adaptacao
cultural nos processos de fusdo, aquisicdo ou joint ventures representa um risco tao
grande quanto uma ma adaptacao financeira, de produto ou de mercado. Parece ser
comum aos académicos e empresarios, mas o seu entendimento e administracéo ainda
transitam em terreno acidentado. Por ser pertinente esse assunto deve ser melhor

estudado antes de aplicado as empresas.

Infelizmente, o tema recebe pouca atencdo e investimento por parte das
organizacgOes envolvidas. Isso vale tanto para as a¢des antes de realizada a integracao,
quanto para o periodo seguinte ao evento. O principal ponto de preocupacdo quanto a
uma “ma adaptacao cultural nos processos de fusdo e aquisicdo” seria a ocorréncia de
um “choque cultural’. Mas, quais as acdes para evitar o choque cultural em um
processo de integracdo? (SCHEIN, 2001, apud SOUZA JUNIOR, 2004, p. 33)
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E fundamental ter ciéncia das caracteristicas culturais das organizagdes
envolvidas, aumentando o nivel de consciéncia do seu préprio estilo e do estilo do
outro. Ao perceber e entender os tracos culturais envolvidos se torna possivel avaliar
seu impacto no outro, sua compatibilidade, a possibilidade de mudanca e de
convivéncia (BARROS, 2001).

Marx (2001, apud SOUZA JUNIOR, 2004), aponta que o termo “choque cultural”
foi utilizado pela primeira vez por Oberg em 1960 para explicar os sintomas e o
processo de adaptacdo a uma nova cultura. O choque ocorre quando as expectativas
de uma pessoa ndo coincidem com a realidade vivida. Marx identifica as principais
reacdoes em um choque cultural: sensacao de abandono, ansiedade e preocupacao,
gueda de rendimento no trabalho e sentimento de desolacéo.

Marx (2001, apud SOUZA JUNIOR, 2004) identifica que o choque cultural ndo é
um evento Unico e desconexo, ele tem fases de maior e menor intensidade que podem

ser representadas no seguinte grafico:

Hunmas
P e |

DA NCA S |
DE HUMOR

Humor

HNegative

Ly de mes  (HOQUE Rerupe CHOQUE Recupenscin CHOQUE —— Suporegso bo
FAC A Clhumpue

Grafico 1 — Breaking Through Culture Shoclk.
Fonte: MARX, 2001, p. 10.
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Aprofundando o entendimento do choque em encontros de cultura internacionais,
Marx identifica que existem trés niveis psicologicos onde eles ocorrem, conforme figura

seguinte:

Do pensamento estereatipade a0 efetho ooltmaimente

Figura 2 — The Cultural Shock Triangle.
Fonte: MARX. 2001, p. 12.

A partir dessas dimensdes, Marx sugere que 0s gestores devem ter como objetivo
trés competéncias: aprender a lidar com o stress da transicdo, apoiar no
desenvolvimento de pensamento culturalmente efetivo e apoiar no desenvolvimento de
melhores habilidades sociais e identidade.

Os processos de fusdo e aquisicdo estdo entre os que decididamente provocam
uma mudanca cultural, posto que ndo raramente ocorrem mudancas nos valores
centrais das empresas envolvidas (BARROS, 2001). Em uma pesquisa conduzida por

Betania Barros na qual revela diferentes estratégias de integragéo cultural:

- Assimilacdo cultural — grande mudanca na empresa adquirida, normalmente

como parte da estratégia do adquirente;

- Mescla — grau mediano de mudancas nas empresas envolvidas, muito comuns

em joint ventures ou fusdes que ha maior equilibrio de forcas;
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- Pluralidade — pequeno grau de mudanca nas empresas adquirida e adquirente;
essa estratégia €, na maioria das vezes, transitoria e tende a migrar para uma das

outras possibilidades;

Movimento reverso — a empresa comprada influéncia decididamente na
compradora. Pouco comum, mas geralmente ocorre quando a empresa adquirente tem

grande interesse na cultura, processos e estratégia da empresa adquirida.

O conceito de integracdo remete a acao de juntar pessoas e recursos até entao
difusos na organizacdo. Reunem-se os individuos de forma harménica com o objetivo
de dotados de um sentido Unico de acdo, buscarem os mesmos objetivos, maximizado
a utilizacdo dos recursos disponiveis. O processo integrador nem sempre € pacifico e
harmonico, principalmente, quando se torna freqliente, como se exige nos tempos
atuais. Ele requer, além da realocacdo de fatores fisicos e financeiros,

reposicionamentos de elementos como poder, status papel dos heréis, mitos e outros.

O objetivo das organizacBes quanto a sua cultura, deve ser minimizar a aversao
humana a mudanca, capacitando-se a uma pronta adaptacdo em face de
transformagbes ambientais. Interessam-lhes homens com capacidade de adeséo
cultural. Empregados dotados de um maior grau de habilidade para passagem de
integracdo cultural dentro da mesma organizacdo ou entre organizacdes diferentes,

sem traumas.

3.2.2 Como gerir processo de integracéo

O sucesso ou o fracasso de uma fusao depende fundamentalmente das decisdes

tomadas pelos executivos em momentos criticos durante o processo. Quanto mais
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talentosas essas pessoas foram em lidar com os imperativos do processo de
combinacdo de duas empresas, maior sera a probabilidade de sucesso da fusao
(HARDING, 2005 p. 61).

Os funcionarios se preocupam com a perda dos empregos, ou, pelo menos, em
lidar com novas relacdes de subordinacdo. Os executivos investem muito tempo e
energia explicando a transagdo proposta ao publico interno — ou, ao contrario,
sustentam um consideravel nivel de stress por esconderem segredos das pessoas nas
quais geralmente confiariam. Quase sempre, a confiangca mutua é a primeira baixa.
(HARDING, 2005 p. 98).

Nas aquisicOes de empresas, um dos maiores riscos incorridos pela adquirente é a
saida dos gestores de topo e de talentos da adquirida. A debandada pode gerar a perda
do conhecimento estratégico registrado na mente dos que abandonam a adquirida e
dos talentos que sustentam a vantagem competitiva da empresa. As razdes da saida
podem ser diversas: choque de culturas, diferengas entre os estilos de gestdo dos
executivos de cada empresa; o sentimento dos gestores da adquirida de que perdem
prestigio e/ou autonomia; fracas perspectivas de carreira no novo cenario; atritos

gerados durante o processo de aquisicdo (REGO, 2007).

Estes abandonos podem causar erosdo no capital humano da adquirida e
transformar a aquisicdo num mau negécio. Mas ha casos em que a saida dos antigos
gestores e a substituicdo por novos sao desejadas pela adquirente. Tudo depende do

grau de integracédo desejado. (REGO, 2007).

Especialistas sdo unanimes em afirmar que durante o planejamento de fuséo
deve-se fazer um amplo estudo de clima e cultura organizacional de ambas as
empresas. A formagdo de um grupo de estudos de ambos os lados engajados em
alencar todos os pontos necessarios para a execucao da fusdo de forma determinada e
prevista, seja no aspecto econdmico, financeiro, mercadolégico e humano (REGO,
2007).
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Por ter vivenciado e estudado processos de mudancas organizacionais, Kotter
(1997) identificou oito grandes erros cometidos por gestores ao decidir por esses
processos, Nos quais muitas vezes incluem processos de fusédo entre organizacdes. Em
contrapartida, o0 mesmo autor enumera oito importantes passos a se tomar para

minimizar tais problemas.
Dessa forma, os grandes erros e o modo como evita-los seriam (KOTTER, 1997):
A) complacéncia versus senso de urgéncia

O problema se encontra justamente pelo fato de que a empresa subestima a
dificuldade e a necessidade de tirar as pessoas da suas zonas de conforto, pois essas
nao reconhecem o quanto suas agdes podem resultar um projeto como sendo bem ou
mal sucedido. Muitos projetos sao fracassados na primeira fase, pois ndo tém o apoio
incondicional de individuos-chave na organizacdo Esses, por sua vez, aderem ao
chamado grupo de resisténcia a mudanca, ndo apenas agindo contra ou omitindo
informacbes, mas também deixando de incentivar seus pares a seguirem 0S

mandamentos do determinado projeto.

Um projeto com baixo nivel de urgéncia e alto nivel de complacéncia significa
baixa credibilidade. Auséncia de uma crise maior aparente, otimismo exagerado da
geréncia, uma cultura organizacional de pouca confrontacéo, falta de feedback externo
e baixos padrdes de desempenho sdo algumas das razbes que explicam esse tipo de
complacéncia nas empresas. Dessa forma ndo se pode iniciar um projeto sem que se
estabeleca um alto senso de urgéncia e comprometimento em todos 0s niveis da

organizacao.
B) Criacao de uma coalizdo administrativa forte

Mudancas organizacionais bem-sucedidas obtém apoio do presidente, do gerente
geral da divisdo, do chefe de departamento e outras pessoas empenhadas em melhorar
o desempenho, trabalhando em conjunto como uma equipe. Projetos sem coalizdo
administrativa forte podem ter um progresso aparente por um tempo, porém, mais cedo

ou mais tarde, sofrem por forcas contrarias, através da resisténcia passiva. E
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necessario que se encontrem pessoas certas que gerem confianca e desenvolvam um
objetivo comum. A falha esté justamente na subestimacgéo das dificuldades de geracao
de mudanca. Independente da capacidade ou dedicacdo do chefe de equipe, sem
lideranca forte ndo ha poder necesséario para vencer as forcas de inércia na

organizacao.
C) Desenvolvimento de uma Visao eficiente

A visdo nada mais € que um quadro do futuro com comentarios sobre o que as
pessoas devem lutar pra tornar esse futuro possivel. Ela exerce uma importante funcao
na geracdo de mudanca util ao ajudar a dirigir, alinhar e aspirar acdées por parte de um
grande numero de pessoas. Ela esclarece a transformacdo, motiva as pessoas a
tomarem medidas certas e coordena agfes de diversas pessoas. Sem Visdo correta, 0
esforco ndo passara de uma lista de projetos confusos, incompativeis e demorados que

levam a lugar nenhum.
D) Comunicacao da Visao

Comunicacao da visdo representa uma grande pec¢a na estratégia de mudanca
organizacional. A mensagem deve ser ampla, utilizando-se diversos meios de
comunicacéao, expressa de forma clara e simples, para que seja entendida por pessoas
com diferentes capacidades mentais. Palavras bem escolhidas podem tornar uma
mensagem memoravel, pois disputa a atencdo dos funcionarios com centenas de
outras formas de comunicacdo. Ela deve ser constante e continuamente comunicada
também por meio do comportamento dos gerentes que devem estar alinhados e agindo

de acordo com a visao.
E) Eliminacéo de obstaculos

Mesmo comunicando eficientemente a visdo para toda a organizagdo oS
problemas ndo cessaram. Obstaculos podem ser visualizados e enfrentados pelos
funcionérios. Esses, munidos de boa intencéo e atitudes corretas devem ter a liberdade,
iniciativa e criatividade para dar prosseguimento ao projeto. Obstaculos como falta de

treinamento tanto técnico quando de atitudes, problemas estruturais, sistemas de
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informacédo desatualizadas e desfocadas e superiores que resistem a mudanca podem

minar o projeto e os funcionérios sairdo enfraquecidos e desiludidos.
F) Realizacdo de conquistas a curto prazo

Através de avaliacdes e melhorias de desempenho divulgadas pelos sistemas de
informacdo s&o importantes ferramentas, pois ndo apenas norteiam a evolugcdo do
processo de mudang¢a como também provam que sacrificios tém valido a pena, geram
reconhecimento dos agentes de mudanca, ajudam a sintonizar a visédo e a estratégia,
desencoraja os resistentes e motiva os aliados a mudanca. E extremamente importante
salientar que o processo ainda néo terminou e é nesse momento, mais que nunca, que

a organizacao necessita do apoio geral dos funcionarios.
G) Consolidagdo dos ganhos

Infelizmente em muitas companhias ocorre de declarar vitéria antes do tempo
levando o resultado final do projeto a niveis insignificantes e com prejuizos financeiros.
Numa tentativa de mostrar progresso aos opositores e resistentes a mudanca, 0s
idealistas acabam minando o projeto. Para que isso ndo ocorra € necessario ter certeza
gue os objetivos foram alcancados com seguranca. Com a credibilidade ganha com o
acumulo de conquistas continuamente divulgadas e celebradas, ocorre o revigoramento
do projeto, aproveitando-se da mesma sinergia desenvolvida para novas mudancas nas
estruturas, sistemas e politicas que incompativeis com a visdo. Nessa fase € importante

a contratacdo ou a promocao de pessoas comprometidas com a nova cultura.
H) Estabelecimento de novos métodos na cultura

A mudanca cultural comeca durante o processo, mas so ira ser consolidada no fim.
Cultura ndo € algo que possa ser manipulado facilmente. Ela s6 muda depois que as
pessoas alteraram com sucesso suas ac¢des, quando novos comportamentos produzam
vantagem grupal e quando forem percebidas a conexdo das novas agfes com a

melhoria de desempenho.
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No Planejamento inicial da mudanca organizacional, quanto melhor for entendivel
a cultura existente, mais facilmente podera se perceber como elevar o nivel de
urgéncia, como criar coalizdo administrativa, como formar e comunicar a visao e assim

por diante.

Tanto a mudanga de comportamento quanto de atitude normalmente comegam
cedo num processo de transformacdo. Essas alteragbes entdo criam
mudancas nas praticas que ajudam a empresa a gerar melhores produtos ou
servigos com custos inferiores. Mas apenas no ciclo final da mudancga é que
maior parte disso é fixada na cultura. (KOTTER, 1997, p.159).

De uma maneira mais simples e direta, porém ndo menos interessante, Devoge e
Shiraki (2000, apud VIANNA, 2003, p. 9) procuraram a campo qual o principal fator a
ser considerado antes, durante e depois de um processo de fusdo e praticas adotadas
nesse sentido. Foi constatado que existe uma imensa falha entre a importancia
atribuida as politicas e praticas e sua real aplicagdo, com a desculpa que néo existem
rotinas e critérios predefinidos em processos de fusdo. Contudo, em relacdo as

pessoas, foram constatados alguns fatores em cada fase:
a) antes da fusdo: atentar para os aspectos culturais;
b) durante a fus&o: intensificar o processo de comunicagao

A comunicacdo € um dos mecanismos mais importantes para ajudar as pessoas a

se adaptarem as mudancas dos processos e novas formas de trabalho.

Um processo de comunicacdo saudavel e claro é uma das atividades mais
importantes na sustentacdo do projeto de fusdo. Ele deve explicar o0 que esta sendo
feito, como as pessoas serdo envolvidas, alavancar uma maior motivacao e celebrar os
acontecimentos.

c) depois da fusao: colocar as pessoas certas no lugar certo.

A analise deve incluir um plano de competéncias a fim de que se possam

identificar aqueles que se enquadram nos anseios da empresa, com potencial de
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lideranca e que devem permanecer ap0s a transicdo segundo o0s interesses da

empresa.

Para o presente trabalho, sera utilizado o modelo de Kotter para a definicdo de um
processo de Fusdo e Aquisicdo modelo como parametro para o estudo de caso. Dessa
forma, serdo comparadas as acfes tomadas pelo Conselho Diretor com 0s passos
sugeridos por Kotter (1997) segundo os principais problemas enfrentados pelas

empresas Nesses processos.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 CLASSIFICACAO DE PESQUISA

O meétodo aplicado no presente trabalho € classificado, conforme Gil (1996),
como estudo de caso. Fez-se a andlise de uma unica empresa, Rede Metodista de
Educacgéo IPA, coletando um numero significativo de informacdes, com o objetivo de
compreender a realidade da organizacdo no que tange a sua cultura organizacional,

anterior e posterior integragao.

Este estudo de caso foi realizado dentro de uma abordagem qualitativa, tendo
como objetivo uma pesquisa exploratoria e descritiva, utilizando-se a entrevista semi-
estruturada como um dos instrumentos de coleta de dados. O estudo de caso é um dos
mais relevantes tipos de pesquisa qualitativa. E uma categoria de pesquisa em que 0
objeto de estudo é uma unidade analisada em profundidade. Conforme essa definicao,
as caracteristicas sdo dadas por meio de duas circunstancias: a natureza e
abrangéncia da unidade e a complexidade determinada pelos suportes tedricos que

servem de orientac&o no trabalho do investigador (TRIVINOS, 1987).

Segundo Gil (1996, p.58) “o estudo de caso é caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo

e detalhado conhecimento”.
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A maior utilidade do estudo de caso ocorre nas pesquisas exploratérias em face do
estimulo que provoca as novas descobertas. Isso se deve em razdo de sua
flexibilidade. Outra vantagem desse estudo decorre da importancia que se da a

totalidade do problema, focalizando-o como um todo e ndo em partes dissociadas.

A maior limitacdo deste estudo, entretanto, refere-se a dificuldade de
generalizacdo dos resultados obtidos, podendo tornar os resultados equivocados em
algumas situacoes (GIL, 1996).

A abordagem qualitativa do estudo de caso pode conter apoio quantitativo,
porém normalmente a analise estatistica ndo é relevante. Os resultados obtidos sdo
validos somente para o caso que se estuda. Assim sendo, o grande valor do estudo em
questdo reside em “fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada
que o0s resultados atingidos podem permitir e formular hipdteses para o
encaminhamento de outras pesquisas” (TRIVINOS, 1987, p.111).

Segundo Gil (1996, p.121), na maioria dos estudos de casos é possivel distinguir
quatro fases: delimitacdo da unidade-caso; coleta de dados; analise e interpretacdo dos
dados e redacdo do relatério. Com relacdo aos objetivos gerais a pesquisa realizada
classificou-se como uma pesquisa exploratéria. Esse tipo de pesquisa busca uma
familiaridade com o problema, a fim de torna-lo compreensivel. A flexibilidade de seu
planejamento permite a consideragdo de variados aspectos relativos ao fato estudado.

Assume geralmente a forma de estudo de caso e pesquisa bibliogréfica (GIL, 1996).

Para Selltiz et al. (apud GIL, 1996, p. 45) as pesquisas exploratérias na maioria
das vezes envolvem levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o0 problema pesquisado e analise de exemplos que

estimulem a compreenséo.

A presente pesquisa, além de exploratéria € também descritiva, pois conforme
Gil (1996) tem como objetivo descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno. Para Bogdan (apud TRIVINOS, 1987, p.128), uma das caracteristicas da

pesquisa qualitativa é ser descritiva, ou seja:
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As descricbes dos fendmenos estdo impregnadas dos significados que o
ambiente Ihes outorga, e como aquelas sdo produtos de uma visdo subjetiva,
rejeita toda expressao quantitativa, numérica, toda medida. Desta maneira, a
interpretacdo dos resultados surge como a totalidade de uma especulagao que
tem como base a percepcdo de um fendmeno num contexto. Por isso, ndo é

vazia, mas coerente ldgica e consistente.

4.2 TECNICAS DE PESQUISA

Inicialmente o pesquisador identificou os funcionarios que se enquadravam nos
requisitos necessarios para o trabalho. Nesse caso, funcionarios das antigas
Instituicdes IPA e IMEC que vivenciaram o processo de integracdo, ndo importando se
ocupavam cargos de lideranca, mas que tivessem discernimento de descrever aspectos

culturais de outrora bem como o resultado nesse processo de integragao.

Foram selecionados nove colaboradores do antigo IPA e seis do antigo IMEC de
ambos os setores Administrativo e Académico. Eles tém de 10 a 25 anos de casa.
Dentre os quinze funcionérios, destacam-se duas liderancas de médio porte, que obtém
visdo privilegiada perante as outras equipes e por isso foram selecionadas para uma

entrevista semi-estruturada (ANEXO ).

4.2.1 Questionarios
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O questionario citado foi extraido do livro Os Deuses da Administracdo, de Charles
Handy (1994) que se encontra anexado no final desse estudo. A finalidade de se fazer
essa etapa seria conhecer qual a cultura organizacional predominante em cada
Instituicdo anterior a fusdo a fim de que se possa perceber as influéncias de cada uma

na instituicao resultante.

Nesse trabalho foi utilizado o questionario proposto por Charles Handy para
mapear a cultura de uma organizagdo bem como outras perguntas pertinentes ao
andamento do trabalho (ANEXO I1l). O questionario adaptado por Charles Handy é
composto por nove questdes e oferece cada uma delas quatro frases em que o leitor
deve priorizar sendo o 1 (um) o mais adequado e 4 (quatro) o menos adequado,
segundo sua percepcédo. Para uma melhor analise dos dados esse método foi alterado,
pelo proprio pesquisador, para 1 (um) o menos adequado e 4 (quatro) o mais

adequado.

O questionario foi aplicado em duas ocasifes, em janeiro e em fevereiro, pois seu
objetivo era decifrar alteragdes em tracos das culturas organizacionais das duas
instituicdes educacionais anteriores a integracdo (em janeiro) e apos a integracdo (em

fevereiro) a fim de que ndo houvesse tendéncias nas respostas.

O questionario tem o objetivo de categorizar as culturas organizacionais das
antigas Instituicdes e a cultura da Instituicdo atual. Estard sendo utilizado somente seu
dado global, ou somas totais. Por ndo se tratar de uma pesquisa quantitativa, ndo ha
necessidade de se utilizar aplicativos estatisticos. Foi utilizado somente o gerenciador

de planilhas Excel da Microsoft® para tabular os dados.

4.2.2 Entrevistas
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Foi realizada uma entrevista semi-estruturada como instrumento de coleta de
dados com os funcionarios da Rede Metodista de Educacao IPA que se encontra em
anexo no final do estudo (ANEXO ). Trivifios (1987) privilegia a entrevista semi-
estruturada em virtude da importancia da presenca do investigador, assim como permite
uma liberdade e espontaneidade por parte do entrevistado enriquecendo a pesquisa. A

entrevista semi-estruturada para Triviiios (1987 p.146):

E aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hipéteses, que interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferecem amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipdteses que vao surgindo a medida

gue se recebem as respostas do informante.

Durante as entrevistas na empresa estudada houve muita interacdo e
flexibilidade com os entrevistados, possibilitando o ingresso de novas informacgdes. Os
entrevistados estavam muito a vontade para falar sobre o assunto, evitando-se sempre,

gue o tema da pesquisa fosse desviado.

4.2.3 Documentos

Segundo Gil (1996), a pesquisa documental oferece ao pesquisador uma ampla
cobertura do fenbmeno estudado, quando comparada com uma pesquisa direta. Ela
vale-se de materiais que ndo necessariamente recebem tratamento analitico, podendo

inclusive ser reelaborados com o objetivo do estudo em questéao.

Nesse estudo, foram obtidas informacdes relevantes através de documentos
oferecidos pela Instituicdo, entre eles: Manual de Integracédo, onde constam elementos
historicos, culturais e de informacdo sobre cargos e niveis hierarquicos para

funcionarios recém contratados pela Instituicdo; Atividade com Chefias sobre Relacfes
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Humanas no Trabalho onde apresenta elementos do clima organizacional durante a
época de integracdo destacando-se problemas de relacionamento entre funcionarios;
Estrutura Organizacional, que engloba organogramas de todos os entes da organizagao

pos-fusao.

4.2.4 Observacéao Participante

A observacao participante é relevante uma vez que o pesquisador trabalha na
Rede Metodista de Educacdo do Sul participando do processo de mudanca da
Instituicdo. Segundo Gil, esse método permite rapido acesso a dados de situacdes
habituais dos sujeitos e a dados que o grupo considera de dominio privado, também

possibilita captar situacdes que esclarecam o comportamento observado (1996, p. 108).

4.3 ANALISE DOS DADOS

Segundo Yin (2001, p. 131) a andlise dos dados deve examinar, classificar e
categorizar em tabelas ou até combinar em evidéncias para que se encontrem
proposi¢des iniciais do estudo. Conforme Trivifios (1987), os dados coletados sofrem
andlise de conteldo segundo etapas das quais ele mesmo propde: A) pré-analise:

organizacdo e leitura de todo o material com vistas a seguinte fase. B) descri¢cao
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analitica: estudo aprofundado do material e categorizacdo dos mesmos que contemple

0S objetivos do trabalho proposto. C)

interpretacao

inferencial:

reflexdo com

embasamento no material empirico, estabelecendo rela¢cdes com a leitura anterior.

4.4 SUJEITOS DA PESQUISA

Foram entrevistadas 15 pessoas no total, sendo seis provindas do antigo Colégio

Americano e nove do antigo Colégio IPA. Tabulando-se os dados do material utilizado,

temos que, em relagdo ao género e tempo de servigo dos colaboradores estudados:

IMEC IPA
TEMPO DE SERVICO mulheres homens mulheres homens TOTAL
10 A 12 ANOS 1 1 1 0 3
12 A 14 ANOS 0 1 1 2 4
14 A 16 ANOS 0 1 0 1 2
16 A 18 ANOS 0 0 1 2 3
18 A 20 ANOS 1 1 0 0 2
MAIS DE 20 ANOS 0 0 1 0 1
TOTAL: 2 4 4 5 15

Tabela 1 - Tempo de Servi¢o dos Colaboradores em 2006
fonte: pesquisaindividual

Os seguintes colaboradores trabalhavam em diversas areas nas suas entao

respectivas Instituicbes e que permaneceram fazendo carreira nessas areas, a saber:

Almoxarifado, Divisdo de Seguranca, Recursos Humanos — departamento pessoal,

Secretaria do Colégio, Secretaria Geral, Servicos Gerais, Setor de Compras e

Suprimentos, Setor de informatica — Processamento de dados, Setor Financeiro —

Cobranca e tesouraria.
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Dessa forma, compreende-se que o estudo abrangeu uma boa parte das areas

administrativas das instituigoes.

No mesmo sentido, verificou-se quanto ao género e as crencas dos

colaboradores pesquisados.

Crencas Homens Mulheres
Metodista 0 0
Crista 5 5
Outros 2 0
Ateu 2 1
TOTAL 9 6

Tabela 2 - Religiosidade dos Colaboradores Pesquisados
Fonte: pesquisa individual
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5 ANALISE DOS DADOS

66

Depois de transcritas todas as entrevistas e tabulados os questionarios, cotejou-se

esses dados com os documentos oferecidos pela Instituicdo a fim de se analisar os

dados oriundos de diferentes fontes. Sendo assim, respeitando os objetivos propostos,

0 presente capitulo sera estruturado da seguinte forma:

Questionéarios |2

Observacdo |gp| Entrevistas [gp

Documentos

e

\_

Culturas das Instituicdes

Processo de Fusao das Instituicdes

Cultura Predominante Resultante

Metodismo como influenciador da cultura

J

Quadro 3 — Esquema de analise dos dados
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5.1 CULTURA DAS INSTITUICOES

Tendo em vista, através dos dados coletados, que as culturas organizacionais
das duas Instituicbes que sofreram processo de fusdo sdo bastante semelhantes,
sendo somente diferenciadas em alguns pontos, faz-se oportuno tracar e descrever

elementos culturais comuns as duas e entdo identificar pontualmente as diferencas.

Por serem duas Instituicbes Educacionais Metodistas irmas com longos anos de
servicos de ensino privado as sociedades gaucha e porto-alegrense e regidas por um
mesmo Conselho Diretor sob a tutela de uma Pastoral Metodista em comum, ambas

tiveram tracadas a mesmas misséao, visao e principios.
Resumidamente, pode-se descrevé-los desse modo:

- quanto a sua missao, ela desdobrava-se entre seis grandes focos sendo eles:
como promotora de Educacao Bésica, como promotora de Educacdo Superior, como
InstituicAo Educacional Metodista, como Instituicdo Educacional Privada, como
Instituicdo Educacional Gaucha e como Instituicdo Educacional Brasileira e Latino-
Americana. Resumidamente, ela visava ser responsavel pelo desenvolvimento integral
do individuo e de suas relagdes com préximo, desenvolvimento de sua consciéncia
critica e atitudes solidarias com o compromisso de transformacdo da sociedade
segundo o Evangelho de Jesus Cristo. E também baseado no respeito mutuo, na
diversidade, na defesa do interesse publico, e ter ciente seu papel de agente de

mudanca num mundo inter-relacionado seja no ambito regional, nacional e continental.
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- gquanto a sua viséo, “A Rede Metodista de Educacao IPA quer ser reconhecida
como referéncia na Educacdo Bésica e pela exceléncia na Educacao Superior, pela
qualidade dos projetos que desenvolve, de ensino, pesquisa, extenséo e prestagao de

servicos comunitarios”.

- quanto aos seus principios:

. A pessoa como centro do processo educacional,

. A confessionalidade,

. A fundamentacdo ética,

. A consciéncia critico-cidada,

. O foco permanente na educacéo

. A indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao,

. O fortalecimento da identidade institucional: pedagdgica, cientifica,

cultural, comunitaria e confessional,

. A autonomia para a praxis universitéria,

. A visao interdisciplinar,

. A formacéo profissional melhor qualificada,

. A prestacao de servicos comunitarios,

. A identidade com o povo brasileiro e gaucho,
. A solidariedade internacional,

. O desenvolvimento auto-sustentavel.

Assim como a missao, visao e principios, as duas Instituicdes compartilhavam os

seguintes elementos culturais que as caracterizavam, algumas delas sao:
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A) Ambas comemoravam datas festivas tanto nacionais quanto regionais. Além

disso, ainda comemoravam o Dia de Agédo de Gracgas e o Halloween, provenientes dos

paises do Norte, pela influéncia que teve na sua origem.

B) Com excecdo dos funcionarios de Servicos Gerais e Seguranca e dos

proprios alunos, ninguém usa uniforme, pois a vestimenta nédo € algo que diferencia as

pessoas na organizacdo. A informalidade na roupa € padrdo, respeitando-se o bom

Senso.

C) Quanto ao organograma, ambas as Instituicdes compartilhavam do mesmo

esquema, com excecdo dos setores de Informéatica e Seguranca do Trabalho do

Colégio Americano, que eram subordinados a Gestdo Financeira e Gestdo de Campi,

respectivamente.
ORGANOGRAMA
Conselho Diretor
Pastoral
Direcéo Geral
Direcdo Administrativa
I [
Gestao Gestéo de Gestao
Contabil Financeira
[
Divisdo Divisdo de Divisdo de Divisdo de Divisdo Divisdo de
de Seguranca Manutengao Suprimentos de Suporte a
Arquivo Predial e de Materiais Pessoal Tecnologia e
Geral Servicos e Servigos a Informatica
Gerais
|_—|
Setor de

Setor de Setor de Setor de Medicina e
Rotinas Controle Setor de Rotinas de Seguranca
Contéabeis Patrimonial Almoxarifado Pessoal do Trabalho

Quadro 4 — Organograma do antigo Colégio IPA
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D) Os refeitérios sdo ambientes democraticos onde é possivel encontrar varios
colaboradores das organizagdes — dos diretores aos membros do Servico Geral -

almocando no mesmo local sem distingdo de qualidade de alimento ou louca.

E) Sobre os ritos de passagem, ambas as Instituicbes comemoravam com
alegria aniversério dos funcionarios e incentivava a integracdo de seus colaboradores
através de eventos como esses. O mito da “Grande Familia”, que acolhia como entes
de uma familia os funcionarios das organizagcbes, tornava-se mais evidente em

situagcBes como essa, por exemplo.

Quanto as dados analisados extraidos do questionario constante na obra de

Charles Handy, o resultado global pode ser visto no gréfico abaixo:

PESQUISA DE CULTURA ORGANIZACIONAL

0,35
0,30 -
0,25 +—
0,20 -
0,15 +—
0,10 -
0,05 +—
0,00

EM %

IPA ANTES IMEC ANTES POS FUSAO

O ZEUS m APOLO O ATENA g DIONISIO

Graéfico 2 — Pesquisa de Cultura Organizacional

No grafico percebe-se que havia uma tendéncia entre a cultura Zeus e Apolo em
ambas as Instituicdes, com uma ténue predominancia de Zeus. Ao longo da integracéo,
passou a predominar Apolo, sendo comprovado também nas respostas das perguntas
do questionario proposto e entrevistas. O grafico reforca a idéia de que ndo existe uma
cultura pura numa organizacao e sim uma mescla de todos com a predominéncia de um
ou mais sobre os outros (HANDY, 1994, p. 9).
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E compreensivel que uma mesma organizacdo tenha mais de uma cultura, tendo
uma predominante, da qual todos estédo cientes e adequados a ela sendo essa cultura
um pressuposto basico; e as subculturas, existentes em determinados grupos internos
de cada organizacdo. E importante, nesse ponto, que tanto o pesquisador quanto o
leitor ndo tendam a provar que uma cultura € melhor do que outra ou que existe
contrariedade de dados, visto que sim, uma organizacdo como a que esta sendo
estudada, que foi predominantemente Zeus por boa parte de sua existéncia co-exista

com elementos da Cultura existencialista de Dionisio, por exemplo.

Como afirma Handy (1994, p. 9), as organiza¢gfes quase sempre necessitam de
uma combinacdo de culturas para cumprir suas diferentes tarefas, porém para isso €

preciso que cada cultura entenda e respeite as peculiaridades das outras.

Dessa forma, o presente trabalho propfe uma descricdo e analise das

caracteristicas culturais encontradas nas fontes de informagéo utilizadas.

Desdobrando-se os dados dos questionérios e entrevistas percebe-se que a
cultura do antigo colégio IPA pode ser descrita como Zeus, segundo a metodologia de

Charles Handy.

Conforme a tabela abaixo, € possivel visualizar a predominancia de cada

guestdo do questionario aplicado os antigos funcionarios do Colégio IPA:

PREDOMINANTE

PREDOMINANCIA EM CADA QUESTAO IPA
Q1 Bom Gestor ZEUS
Q2 Bom colaborador APOLO
Q3 Prioridade do Colaborador ZEUS
Q4 Mérito do Colaborador APOLO
Q5 Relagdo Empresa - Colaborador ATENA
Q6 Controle e Influéncia ZEUS
Q7 Controle das atividades ZEUS
Q8 Atribuicdo das Tarefas APOLO
Q9 Quanto a competicdo ZEUS

Tabela 3 - Predominancia em cada questéo do questionario IPA

Isso pode ser comprovado segundo os seguintes dados levantados:
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A) havia um sentimento de injustica quanto a selecéo e sucessao dos cargos de
liderangas, pois estes eram escolhidos de acordo com seu poder de influéncia e
afinidades pessoais. Nao havia oportunidades iguais para todos e aqueles que
detinham maior conhecimento ou habilidades necessarias para o cargo nem sempre

eram escolhidos.

“[...] me lembro quando uma colega minha foi convidada a liderar o ‘contas a
receber’. Apesar de eu ter experiéncia e um curso técnico na area, 0 n0Sso
gestor na época preferiu colocar ela como responsavel pelo simples fato de

que era mais antiga na Instituicdo [...]". Comentou o Entrevistado 3.

Em outra ocasido: “[...] situagbes como essa chateavam a gente, ainda mais
gque a gente se esforgava pra atender as tarefas da area [...]". Acrescentou o

Entrevistado 7.

B) os relacionamentos entre as liderancas e seus liderados muitas vezes se
enquadravam como paternalismo e apadrinhamento. As relacbes movidas por
interesses e afinidades pessoais em que a obediéncia e lealdade eram atributos

valiosos para dar prosseguimento na carreira dentro da Instituic&o.

C) os funcionérios eram valorizados pelo seu carater e a maneira de agir perante
problemas. Porém, estes ndo tinham liberdade de passar por cima de regras
preestabelecidas ou de seu superior para resolver problemas que n&do fossem de sua

alcada. A delegacéo de responsabilidade ndo era incentivada.

“[...] era normal termos que esperar por uma semana até que o Augusto [nome
ficticio) tomasse uma decisdo quanto ao material que vinha para o conserto
[...]- [...] eu ndo podia simplesmente pegar e passar por cima dele, eu tinha
medo, sinceramente, de que fosse repreendido [...]". Exemplifica o Entrevistado
3.

D) era comum a existéncia de familiares trabalhando na Instituicdo, pois o
nepotismo num ambiente do tipo Zeus € comum e justificAvel uma vez que confianca e

lealdade sdo atributos valiosos.
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“[...] por muito tempo era comum ver casais, pais e filhos, noras e genros,
sobrinhos trabalhando na Instituicdo. N&o vejo isso como algo negativo, pois ja
que passamos bastante tempo trabalhando era bom, ao menos, aproveitar o

horario do almogo com nossos familiares [...]". Comenta o Entrevistado 3.

E) O bom chefe era aguele que ndo necessariamente detinha o conhecimento
necessario, mas era competente no trabalho, generoso para com o proximo e tolerante

com os colaboradores.

“[...] as liderancas que mais se destacavam eram aquelas que agiam como
‘paizdo’, exigiam que o tema de casa fosse feito corretamente e recompensava

guando necessario [...]". Relembra a Entrevistada 9.

J& a cultura do antigo colégio Americano, havia a predominancia de Zeus sobre
Apolo, mesmo que as duas tenham forte influéncia sobre as outras culturas. Conforme
a tabela abaixo, pode-se perceber a predominancia de cada questdo do questionario

aplicado aos funcionérios do antigo Colégio Americano:

PREDOMINANTE

PREDOMINANCIA EM CADA QUESTAO IMEC
Q1 Bom Gestor ZEUS
Q2 Bom colaborador APOLO
Q3 Prioridade do Colaborador ZEUS
Q4 Mérito do Colaborador APOLO
Q5 Relacdo Empresa - Colaborador ATENA
Q6 Controle e Influéncia APOLO
Q7 Controle das atividades ZEUS
Q8 Atribuicdo das Tarefas APOLO
Q9 Quanto a competicdo ZEUS

Tabela 4 - Predominancia em cada questdo do questionario IMEC

Dessa forma, destacam-se determinados elementos -culturais do Colégio

Americano:

A) A criatividade e ousadia nunca foram incentivadas na Instituicdo, quem fugia
do padréo poderia criar atritos, principalmente se isso significasse mudancgas no status

quo das pessoas.

“[...] € bem aquela questdo de que as pessoas sdo pagas pra fazer bem o seu

trabalho e fim. Quem imaginasse coisas além da caixinha e que se
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sobressaisse, as pessoas ja olhavam com outros olhos [...]" Comenta a

Entrevistada 9.

B) Desse modo, a maneira de valorizar os funcionarios e de se sobressair
perante os colegas e conseguir almejar um cargo mais alto seria mostrando ndo apenas
eficiéncia no seu trabalho, mas também conquistando confianca do seu superior
através de lealdade. Lealdade essa que poderia ser diretamente em relacdo ao seu

superior ou em relacéo a Instituicao.

“[...] aqueles que eram fiéis com o chefe direto, mostrando bom servigo, 6bvio,

poderiam conseguir um cargo mais alto sim [...]" Explica o Entrevistado 12.

C) quanto a competicdo interna, ela ndo era amplamente incentivada, mas existia
uma vez que os colaboradores almejavam melhores salarios e melhores cargos dentro

da Instituicéo.

D) quanto aos colaboradores, para que esses atingissem seus objetivos, era
necessario um forte senso de dever e ser responsavel e habilidoso na sua area. Seu
conhecimento técnico ndo tinha importancia uma vez que suas atitudes definiam a

legitimidade do cargo.

“[...] naquela época, eu lembro que bastava a pessoa ter um bom
relacionamento com o chefe ela ja poderia ter condi¢cBes de trocar de cargo

[...]". Relembra o Entrevistado 3.

E) Vale destacar que a Instituicdo tratava o colaborador como um companheiro,

exigindo um alto grau de lealdade para com sua funcéo e responsabilidade.

“[...] as vezes, havia um clima de camaradagem [...]" Comenta o Entrevistado
3.

Nesse contexto, as duas Instituicbes, sob o comando e decisdo do Conselho
Geral, sé@o definidas a enfrentar um processo de fusdo de suas atividades, impactando
diretamente no modo como os colaboradores percebiam o trabalho, seus colegas e a

Instituicdo em si.
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5.2 PROCESSO DE FUSAO DAS INSTITUICOES

O processo de integracdo das Instituicbes de Ensino Metodistas no Rio Grande
do Sul surgiu como uma reacdo as mudancas enfrentadas pelo setor de ensino privado
nas duas Ultimas décadas. O crescimento pifio da economia, aliado ao aumento da
inadimpléncia e as legislacBes tributéria, fiscal e trabalhista que restringiam o
crescimento sustentavel das Instituicdes gerou um grave problema financeiro e essas

corriam o risco de terem suas portas fechadas nos anos seguintes.

Desse modo, o Conselho Diretor decidiu mudar o foco de mercado da Educacéo
Bésica para o Ensino Superior, pois seu retorno financeiro € maior do que da Educacéo
Bésica. Além disso, o Conselho supriu-se de informacdes e estatisticas que levaram a
crer a uma queda na educacédo basica e a um aumento na demanda de IES no pais.
Reflexo tanto da diminuicdo da natalidade nacional quanto do aumento da
competitividade no mercado de trabalho, obrigando a populacdo a investir na sua

educacao e especializacao.

Ano Ensino Médio Variacao
1995 5.313 100

1996 5.739 108,02
1998 6.962 131,04
2000 8.774 165,14
2002 10.020 188,59
2004 10.297 193,81
2005 10.383 195,43
2008* 10.446 196,61
2010* 10.369 195,16

Tabela 5 — Educagao basica — matriculas no Brasil: 1995 — 2010 (em mil)

Fonte: www.mec/inep.gov.br (*) Dados estimados
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Exemplo disso, a Tabela 5 apresenta dados do MEC relativos a educacao basica
brasileira. Percebe-se que a tendéncia de que havera uma estagnacao e certo declinio

do nimero de matriculas nas redes de educacao basica no pais no futuro proximo.

Em meados do ano 2000, ainda antes da decisdo de integracdo, as “[...]
Instituicbes comecaram a compartilhar alguns setores, aproveitando-se da curta
distancia entre suas sedes. O setor de Seguranca, e em alguns meses depois 0 setor

de Compras e Suprimentos [...]” Explicou o Entrevistado 3.

A partir do ano de 2000, o Conselho Diretor comeca a aplicar o projeto de
Integracdo. Para gerar um choque cultural necessario para a implantacdo das
mudancas era preciso utilizar-se do poder de Zeus para moldar as equipes conforme
seus interesses, atraveés da lealdade e confianca, a escolha veio por meio da intuicdo

das liderancas em detrimento de critérios objetivos de avaliacdo de desempenho.

Foi contratado um gestor experiente em fusfes de instituicbes ligado a religido
Metodista, Professor Dr Jaider Batista da Silva. Mineiro de nascimento, jornalista de
formacéo, trabalhou em outros paises a causa Metodista e morou em Sao Paulo por
boa parte de sua vida. Ele foi responsavel por implantar as mudancgas necessarias para
a fusdo das organizacdes. Por esse motivo, também, foi considerado por muitos como o
responsavel pela integracdo, um heroi que conseguiu levantar a moral dos funcionarios

e que os conquistou pela sua humildade e carisma.

“[...] O Professor Jaider é uma figura muito querida, ele consegue conquistar
pela sua simplicidade e tranqguilidade, ninguém percebe que aquele senhor de

estatura baixa é o Reitor [...]". Segundo o Entrevistado 5.

Toda a documentacdo de natureza juridica, trabalhista, administrativa e
pedagdgica, passou por um processo de revisdo com vistas a fusao das Instituices em
Rede. Novos documentos foram elaborados, levando-se em consideracdo a tradicao
histdrica das Instituicdes e a nova realidade. Novas areas de autonomias comecaram a
serem trabalhadas para a instituicdo: comunicacao, informatica e juridica (MANUAL DE
INTEGRACAO, 2005).
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O IPA e o IMEC passaram para a area geral com a instituicdo de um novo
conselho que manteve ainda na Direcdo Executiva os dirigentes que ja estavam em
seus cargos. O Colégio Unido também passou para a area geral e ficou sob 0 mesmo
Conselho Diretor das instituicdes da Capital (MANUAL DE INTEGRACAO, 2005).

Diante dessa dindmica de mudancas aceleradas em torno da gestédo
administrativa e académica de cada Instituicdo, a gestdo da cultura organizacional ndo
fez parte do planejamento estratégico do processo de integracdo, nem ao menos
esteve nos centros das atencfes. Porém ndo se pode afirmar que tenha sido de todo

um fracasso.

O que se via até a integracdo entre as Instituicbes era uma rixa entre as
comunidades do IPA e do IMEC, que se estendiam desde os funcionarios até os
professores, alunos e seus respectivos pais. Pela proximidade dos dois colégios e por
fazerem parte da mesma rede, havia competicdes esportivas que alimentavam ainda
mais as desavencas entre elas. A integracdo das organizacdes ndo somente iria afetar
os funcionarios diretamente, mas como principalmente seus clientes, os alunos e pais
de alunos que esses ultimos muitas vezes tiveram sua formagdo dentro de alguma

dessas Instituicdes.

Os dirigentes ndo perceberam o0 qudo importante era essa questdo entre as
Instituicoes.

“[...] acho que eles ndo sabiam que iriam perder alunos com essa histéria de
integracdo dos colégios. [...] cremos que cerca de 10% dos alunos foi embora
por eles mesmos ou seus pais hdo queriam gque estudassem no Americano.
[...] Pode ndo parecer muito, mas eles fizeram o ‘aué’ aqui dentro [...]".
Comenta o Entrevistado 2, lembrando que o caso foi parar nos jornais da

cidade prejudicando a imagem das Instituicdes.

“[...] era bonito de ver quando o IPA sediava as Olimpiadas aqui e os pais
vinham torcer pelos seus filhos na final. Era ainda mais emocionante quando a
final era IPA e Americano, pois os pais ja foram nossos alunos e passaram por
essa fase de querer briga com o pessoal |4 de baixo (Americano) [...]".

Relembra o Entrevistado 2.
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Contudo, as desavencas entre as Instituicdes também foram responséaveis por
perda de talentos. Pessoas que tinham um desempenho acima do padrdo e que se
negaram a permanecer na Instituicdo-mae numa situagdo de integracdo com a “rival”.
Alguns consideravam como questdo de honra, principalmente os que trabalhavam ha
mais tempo na Instituicdo-méae. Outros aproveitaram 0 momento de crise para procurar

novas oportunidades que fossem mais sélidas e seguras.

“[...] lembro que trés colegas nossos se negaram a continuar na Instituicao.
Eles simplesmente achavam um absurdo ter que se deslocar de local de
trabalho para ceder lugar para o pessoal que estava chegando do outro colégio

[...]". Explica o Entrevistado 4.

“[...] naquela época, alguns funcionarios decidiram sair porque tinham receio da
crise que estavamos passando e procuraram novos empregos, ndo quiseram

arriscar a ficar [...]". Complementa o Entrevistado 7.

As etapas de senso de urgéncia e o desenvolvimento de uma visao eficiente,
como defende Kotter (1997), foram atingidas. Segundo Kotter (1997), é necessario tirar
as pessoas de sua zona de conforto adquirindo o apoio incondicional de individuos-

chave para que a visado de futuro seja possivel, com a participacéo de todos.

Essas etapas estavam intimamente relacionadas com o modo de comunicar as
informagdes corretas para a comunidade e diminuir ou até eliminar a rixa por meio da

comunicacao e integracao social entre as comunidades.

A comunicacdo foi uma arma e um desafio ao mesmo tempo. Como divulgar
informacdes precisas até a base da organizacdo que ndo gerassem ruidos, ou seja,
sem que houvesse deturpacdes da informacdo gerando apreensdo e angustia nos
funcionarios? Para isso, uma das primeiras acfes da Direcdo foi agendar uma reunido
geral com todos os funcionarios das duas Instituicbes e informar o processo de fuséo,
mostrando os motivos que levaram o Conselho Diretor a tomar tal deciséo e o impacto

disso na vida das pessoas.
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“[...] fomos todos para o auditério do colégio e entdo percebemos que a
situagdo era grave, muitos ficaram nervosos e apreensivos na época [...]".

Comenta o Entrevistado 2.

Com o auxilio do novo setor responsavel pela comunicagdo interna e externa,
foram feitas reunides regulares com liderancas para que essas passassem a
mensagem correta aos seus liderados, de forma verdadeira e que minimizasse 0s

ruidos de comunicagéo e resisténcias a mudanca.

Porém, a verdade nem sempre € algo positivo para todos. O corte dos custos
estava intimamente ligado ao processo de demissfes, mesmo que funcionarios de
ambas as Instituicdes tivessem as mesmas oportunidades, desde que se adequassem

as novas mudancas.

“[...] a gente sabia que a partir daquela reunido o futuro de muitos funcionarios

iria ser a demissao [...]". Lamenta a Entrevistada 9.

N&o havia a necessidade de se ter dois funcionarios na mesma funcao, pelo
contrario, houve um acumulo de funcdes e atividades, sobrecarregando aqueles que
permaneciam na organizacdo. Dois quintos dos funcionarios das duas Instituicoes
foram desligados ao longo do processo. Outro um quinto renegociaram para se

aposentarem o quanto antes.

Grupos de trabalho foram organizados em 2002, para reestruturarem
funcionalmente as Instituicbes, prevendo, inclusive, a transformagdo das trés
faculdades (Fonoaudiologia e Nutricdo, Ciéncias da Saude e Administragdo) em Centro
Universitario. Com a fusdo dos colégios IPA, IMEC e Unido, foi criada a Rede Metodista
de Educacéao IPA.

Nenhum grupo de trabalho foi montado para estudar e trabalhar especificamente
em cima das culturas organizacionais de cada setor das duas Instituigcbes. “[...] Isso
ficava a cargo dos novos lideres de alto e médio escaléo [...]" Segundo Entrevistado 2.
Esses foram escolhidos dentre as InstituicOes e que se destacaram pelo seu modo de

agir.
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Boa parte dos lideres foi escolhida por pura intuicio do seu superior, sem
critérios formais e objetivos. Outra parte de funcionarios foi remanejada de outras
Instituicbes Metodistas vindas de outros Estados, tais como S&o Paulo, Minas Gerais e
Parana. Porém, nem todos os escolhidos permaneceram em seus cargos pretendidos.

Alguns foram remanejados por ndo se adaptarem ao cargo e seus desafios.

Estava montado, aos olhos do Conselho Diretor, o time de agentes de mudancas
capaz de agregar valor as capacidades humanas ja consolidadas pela organizacdo. Foi
atingida novamente mais uma etapa, a de criacdo de uma coalizdo administrativa forte
e comprometida com o sucesso da integracao. Kotter (1997) salienta que € necessario
gue se encontrem pessoas certas que gerem confianca e desenvolvam um objetivo

comum.

Estava quebrado, ao menos em boa parte, do circulo vicioso de paternalismo
impetrado nas organizacdes. Interessante verificar que a prépria cultura Zeus utiliza-se
de seu poder de influéncia para selecdo por meio de intuicdo para gerar uma outra
cultura, a Apolo, focada em fun¢gées com normas e procedimentos bem definidos. Zeus
esteve bastante presente também na hora de desligar os elos que nédo se adequaram a

organizacao ao invés de investirem na suas capacitacoes.

“[...] Quatro anos ap6s o inicio do processo de integracdo a rixa nao existe
mais. Nao haveria motivos j& que todos estavam na mesma organizagao. Seria

como um tiro no pé [...]” Concluiu o Entrevistado 5.

Por algum tempo houve um processo de homogeneizagdo do conhecimento. Os
lideres colocavam lado a lado funcionérios das duas Instituicbes que ocupavam cargos

semelhantes e manipulavam a troca de conhecimento entre eles.

“[...] Assim que ambos soubessem boa parte das praticas importantes daquela
fungdo, um deles, o menos apto ou com problemas de adaptacdo, seria

demitido [...]". Relembra o Entrevistado 2.

Essa pratica nem sempre houve éxito, pois as informa¢cfes muitas vezes nao

eram transmitidas.
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“[...] O medo de perder o emprego fez as pessoas guardarem pra si mesmas
muitas coisas da sua area que ninguém mais sabia - e isso todo mundo sabia -
, quando alguns colegas comecaram a serem demitidos por ‘falarem de

mais’[...]". Explica o Entrevistado 2.

O grande desafio de qualquer implantacdo de mudanca numa organizacdo é
justamente aqueles que se negam a mudar e criam resisténcias as mudancas. O estado
emocional dos funcionarios também precisava ser trabalhado, uma vez que era sabida
por todos que a demissédo era uma realidade. A partir desse momento, as regras de

avaliacdo de desempenho foram formalizadas.

A selecdo e sucessao por apadrinhamento eram coisas do passado. Isso ndo
somente teve aceitacdo como também aprovacéo por parte dos funcionéarios, uma vez
que eles estavam, em ambas as Instituicdes, insatisfeitos com os processos de
sucessao sem critérios formais de desempenho e mérito. O poder ja ndo estava mais
nas pessoas, como individuos, mas nos cargos, objetivamente definidos com suas

atribuicdes, direitos e deveres.

A partir desse momento, boa parte dos obstaculos de resisténcia a integracao foi
solucionada, ultrapassando uma nova etapa do processo ideal de gestdo de mudanca
segundo Kotter (1997), que afirma que a eliminacdo de obstaculos aliado a realizacao
das conquistas durante o processo de mudanca sdo necessdrias para consolidar o0s

ganhos futuros e entéo estabelecer novos métodos numa cultura organizacional nova.

Por ser considerada uma integracdo bem sucedida na opinido do Conselho
Diretor, esse se utilizou dessa estratégia para servir de modelo para integragfes de
todas as Instituicbes Educacionais Metodistas no Brasil, primeiramente em ambito

regional e posteriormente em ambito nacional.

5.3 CULTURA PREDOMINANTE RESULTANTE
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Quanto a cultura organizacional resultante do processo de fusdo entre as duas
Instituicbes percebe-se que € um processo continuo e complexo em que a inclusao de

outras Instituicbes e outras variaveis tornam o tema mais amplo.

Com a substituicdo de trés quintos de todos os funcionarios, a Rede Metodista
de Educacédo do IPA, incluindo boa parte da cupula da organizacédo, a cultura passou a
adquirir tracos de Apolo, com a necessidade de se padronizar 0S processos internos,
tanto administrativos quanto académicos para se adequar com as exigéncias do PDI e
consequentemente do MEC. A definichio de um novo organograma, mais
departamentalizado e formalizado é resultado de uma transferéncia de poder que antes

estava nas maos de pessoas para 0s cargos em que elas ocupam na hierarquia.

Abaixo, pode-se visualizar a predominancia de cada questdo do questionario

aplicado aos funcionarios:

PREDOMINANTE

PREDOMINANCIA EM CADA QUESTAO Rede
Q1 Bom Gestor ATENA
Q2 Bom colaborador APOLO
Q3 Prioridade do Colaborador APOLO
Q4 Meérito do Colaborador ZEUS
Q5 Relagdo Empresa - Colaborador APOLO
Q6 Controle e Influéncia ATENA
Q7 Controle das atividades APOLO
Q8 Atribuicdo das Tarefas ZEUS
Q9 Quanto & competicao ZEUS
Tabela 6 - Predominancia em cada questdo do Questionario Rede Metodista de Educacéo do

Sul
Mesmo que a Rede seja solidamente departamentalizada e tendo varias

subculturas com particularidades de seus lideres locais, podem-se destacar as

seguintes caracteristicas da cultura organizacional atual:

A) Com a reestruturacdo dos cargos e 0S processos entre eles num

organograma bem elaborado, como mostra o Anexo lll, expde um traco marcante de
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culturas do tipo Apolo, encontrando logica e racionalidade entre os entres da

organizagao.

“[...] aqui nesse documento tu acha as atribui¢Bes, tarefas e responsabilidades
de todos os cargos administrativos da Institui¢céo [...]". Explica o Entrevistado 4.

B) A implantacdo de um sistema de informacdo, através de uma Intranet
adequada com a realidade da Rede, que incluisse boa parte dos funcionarios estimulou
tanto a integracdo quanto a distribuicAo e comunicacdo de informagdo entre os

funcionarios.

“[...] a Intranet foi um marco no processo de integracéo, |4 encontramos varias
informacdes sobre varios setores. L4, é possivel visualizar relatérios expedidos
pelo setor de compras, por exemplo, o PDI, relatérios de reunifes e varios

outros [...]" Explica o Entrevistado 4.

C) Quanto ao processo de tomada de decisdo, houve uma mudanca significativa:
através do desempenho da pessoa, lhe é delegado uma liberdade de tomada de
decisdo, sem que essa seja hecessariamente a sua responsabilidade. Isso se deve pelo
fato de um acumulo de atividades e atribuicbes nas maos de poucas pessoas e pela

necessidade de agilidade nos processos internos.

“[...] bom, dependendo de como for o desempenho da pessoa, se ela se
mostrar capaz, € possivel, sim, que ela possa tomar uma decisao que seria de
seu superior, desde que ele saiba e tenha legitimidade disso [...]". Comenta

Entrevistado 3.

D) Uma caracteristica marcante da cultura Atena que se encontra na Rede
Metodista atual € o encontro de equipes de trabalho, que foram desenvolvidas com a
criacdo dos novos setores de Informatica, Setor Juridico e Comunicacdo. Esses setores
sdo compostos por equipes que trabalham em projetos definidos, na solucdo de

problemas e na criacdo de novos produtos e servi¢os para a Instituicao.

“[...] é possivel que eles (funcionarios dos novos setores) tenham influenciado

a maneira de trabalhar dos outros setores, pois o trabalho é mais comunitério,
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trabalhando em uma causa comum e integrada e [...] [...] da pra ver uma ldgica

no processo [...]". Comenta o Entrevistado 2.

E) Relacionado a isso, o trabalho na organizacdo é mais cooperativo e menos

competitivo que anteriormente.

“[...] costumamos fazer reunibes de todas as equipes juntas para debater

problemas que estamos enfrentando [...]". Contribui o Entrevistado 3.

5.4 METODISMO COMO INFLUENCIADOR DA CULTURA

No processo de integracao do novo funcionario, esse recebe um manual onde se
encontra a historia das Instituicdes, informacgdes institucionais, estrutura organizacional,
preceitos da doutrina metodista, beneficios oferecidos e ou a disposicdo do novato,
regras basicas de comunicacdo e conduta social, bem como seus deveres, obrigacfes

e responsabilidades perante a organizacgéo.

Muitas vezes esse € o primeiro contato do novo funcionario com a doutrina
metodista. Regrada, disciplinada, voltada para o beneficio do espirito em comunidade.
Por trds desse aspecto, esta a Pastoral Escolar, entidade responsavel pela divulgacao

dos preceitos metodistas dentro das Instituicbes Educacionais Metodistas.

Em vérias partes dos prédios das instituicdes, seja nas salas de aula, escritorios
ou até mesmo na cancha de esportes € visivel o simbolo do metodismo: a cruz negra
envolta por uma chama vermelha simbolizando a pureza de espirito e dignidade para

com o proximo.

“[...] em toda a Instituicdo é exposto a cruz com a chama, que é o simbolo do

Metodismo. Eu acho legal, mas as vezes assustal...]", frisou o Entrevistado 7
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explicando o porqué: “[...] é como se tivéssemos sendo cobrados e avaliados

de certa forma pelo jeito de sermos e fazermos o nosso trabalho aqui dentro

L.

Conforme a Tabela 2 (p. 65), que demonstra a distribuicdo dos pesquisados
segundo sua fé, curiosamente ndo ha nenhum metodista dente os pesquisados, sendo
que dois tercos deles se consideram cristdos, praticantes ou néo, e trés se consideram

sem religido ou crenca alguma.

Todos, de alguma forma, salientaram que independente de ter uma religido que
seja diferente das crencas da organizacdo ou nao ter, ndo ha percepcao de qualquer
tentativa de converté-los ao metodismo. E como mostra os documentos cedidos para o
presente trabalho isso procede, uma vez que o interesse da Pastoral Escolar é tao
somente divulgar os ensinamentos biblicos, o Credo Social e as Diretrizes para a
Educacédo na Igreja Metodista (PASTORAL ESCOLAR, 1997, pg. 3).

Porém, duas pessoas salientaram que, para que uma pessoa seja eleita ou

promovida a um cargo de Diretoria, esse deve se converter ao Metodismo.

“[...] Aqui na Instituicdo, a sua religido ou crenca independe. As pessoas nao
se preocupam com isso. Acontece que, para assumir um cargo de lideranca,
tipo Diretoria, por exemplo, é preciso que a pessoa se converta e se batize na

Igreja Metodista. E um requisito primordial [...]". Esclarece o Entrevistado 7.

Além disso, 0 objetivo da Pastoral Escolar é dar continuidade ao processo
educativo realizado por Deus em Jesus Cristo, que promove e motiva aos educadores a
se tornarem agentes positivos de libertacdo, através de uma pratica educativa de

acordo com o evangelho.

Analisando-se a influéncia da doutrina metodista no modus operandis da
Instituicdo, segundo a percepcao dos funcionarios pesquisados, na sua grande maioria
ndo h& qualquer influéncia em suas proprias crencas, principalmente por serem de
religides diferentes da Instituicdo. Porém, trés pesquisados afirmaram que se sentem

confortaveis de ir & capela existente nas dependéncias da Instituicdo para rezar.
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“[...] Eu quase ndo tenho tempo de ir a minha igreja, eu sou evangélica
pentecostal. Tendo a capela dentro da casa eu posso, durante o intervalo,

rezar e conversar com Deus [que] € o mesmo [...]" explica a Entrevistada 9.

“[...] me sinto legal em estar numa organiza¢édo que ndo impde a sua fé como
sendo a melhor ou a mais certa. Aqui todos nds temos o direito de ter a nossa

propria fé. Ou até nem té-la, na real [...]". Comenta o Entrevistado 3.

“[...] eu acho que a Instituicdo ndo estad preocupada em converter ninguém, eu
acho que ela se importa com o bem-estar de todos e oferece inclusive um bem

espiritual quando alguém precisa [...]". Comenta o Entrevistado 3.

Quanto ao seu proposito evangelizador, a Pastoral Escolar visa conscientizar e
preparar as pessoas para a valorizacdo da vida, além de apoiar movimentos sociais em
solidariedade de pessoas empobrecidas desde que se fundamentes em principios e
ética cristdos (PASTORAL ESCOLAR, 1997, pg. 3).

“[...] A Instituicio investe em comunidades carentes da cidade, seja por meio
de eventos que recebem bens como roupas e alimentos — como a Gincana
Junina dos alunos -, seja por meio de filantropia, [...] a idéia é toda a
comunidade beneficie e seja beneficiada pela solidariedade, entende? [...]".

Comenta o Entrevistado 7.

“[...] as vezes, a gente quer ajudar, mas ndo sabe como. A Rede faz essa
ponte entre a gente as pessoas pobres [...]” Complementa o Entrevistado 5.

Isso demonstra que o metodismo influi nas pessoas, uma vez que toda a
comunidade - sejam alunos, professores e funciondrios - acaba contribuindo com o
proposito assistencialista da Rede para com as comunidades carentes que Ss&o

beneficiadas por essas acdes.

Outro aspecto interessante a se analisar € quanto ao respeito a diversidade e
inclusdo social, uma vez que o metodismo é contra qualquer tipo de discriminacao, seja

de raca, cor, sexo, orientacdo sexual, idade e condicao fisica.

“[...] desde que eu trabalho aqui eu to acostumado a trabalhar com diferentes
tipos de pessoas, inclusive deficientes fisicos e mentais, pois todos tém suas

capacidades, basta respeita-las [...]" comenta Entrevistado 3.
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“[...] isso & um diferencial porque eu ndo encontro outro lugar que aplica tao

bem esse preceito de diversidade [...]” complementa a Entrevistada 9.
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CONCLUSAO

O presente trabalho atenta para descrever e caracterizar elementos culturais em
duas Instituicbes Educacionais que, por rea¢do as mudancas socioculturais de nosso
pais nos ultimos 15 anos, se viram obrigadas a unir esforcos, tornando-se uma Unica

Instituicao.

Para tanto, foi feito um amplo estudo nos diferentes conceitos a respeito de
culturas organizacionais, expondo visdes antagbnicas de diferentes pensadores bem
como o estudo de melhores praticas em processos de fusdo em aquisicdo entre
organizacdes. O uso de diferentes técnicas de coleta de dados no estudo de caso foi
necessario para responder a seguinte questdo: Quais o0s tipos de culturas
organizacionais existentes originalmente em cada uma das Instituicbes e a cultura

resultante pos-fusdo?

O estudo de caso se compromete em responder, além de caracterizar as culturas
das antigas Instituicbes Educacionais e a resultante do processo, 0os motivos que as
levaram a optar pela fusdo bem como analisar as melhores praticas desse processo e
verificar se 0 metodismo influencia na maneira que as pessoas pensam e agem nha

organizacao.

Nesse caso, ambas as Instituicdes possuiam tracos de Cultura Zeus, com o
poder concentrado nas méos das pessoas, forte paternalismo nepotista onde a
influéncia e legitimidade se encontram na lealdade para com a Instituicdo ou a

Lideranca.
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Com o agravamento da crise financeira, o Conselho Diretor decidiu, a partir da
contratagcdo de uma nova lideranca e da substituicio de boa parte da cupula das
organizacoes, a unir as duas Instituicdes e mudar o foco de mercado do Ensino Basico
para Ensino Superior.

No processo de fusdo, ndo foram levados em consideracdo os aspectos culturais
das organizagbes, uma vez que as desavencas histOricas entre elas originaram
prejuizos significantes e a reacdo da cupula quando a isso foi tardia. Contudo, politicas
de inclusdo e comunicagdo aliviaram e eliminaram o sentimento de rixa, unindo a

comunidade num propdsito comum.

O resultado do processo de fusdo originou uma cultura com tracos fortes de
Apolo, uma Instituicdo departamentalizada, burocrética e l6gica, com o poder distribuido
pelos cargos. Isso se deve pelo fato da necessidade de se adequar as exigéncias do
PDI e consequentemente do MEC para que a Instituicdo fosse qualificada Centro

Universitario e futuramente Universidade.

Fica evidente que o metodismo influi na cultura da organizacdo, uma vez que 0s
colaboradores séo incentivados e beneficiam comunidades carentes através do
assistencialismo, bastante caracteristico da cultura metodista. Além disso, ha um forte
conceito de inclusdo social, expurgando qualquer tipo de discriminagédo tanto no setor

administrativo quanto académico.

Houve limitacdes para a confeccdo desse estudo. A fusdo das Instituicoes
ocorreu com duas outras Instituicbes do interior do Estado, porém, essas nédo
influenciam em nada nas duas organiza¢gfes estudadas, mas sofrem influéncia da
Rede. O estudo se focou no aspecto cultural encontrado no Setor Administrativo, nao
incluindo na pesquisa o Setor Académico, bem como as pessoas pesquisas foram

selecionadas pelo tempo de servi¢o prolongado nas antigas organizacgoes.

Como sugestao para trabalhos futuros € preciso que a organizagcédo desenvolva
estudos na area de gestdo de pessoas sobre clima e cultura organizacional bem como

politicas de gestdo de mudanca com efeito de prever e minimizar problemas
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relacionados a rejeicédo fase as mudancas, uma vez que a Rede Metodista continua em

processo de fusdo com outras Instituicdes no interior do Estado.

Além disso, sugere-se para a academia a ampliacdo do estudo de processos de
fusdo e aquisicdo de organizacdes bem como suas melhores praticas, visto que ainda é
uma tendéncia forte no mercado. Ademais, sugere o estudo de influéncia de religides

em organizacoes, principalmente em Instituicdes Educacionais.
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ANEXO |

Entrevista para o Trabalho de Conclusdo de Curso de Caué Machado em
Administracdo de Empresas da UFRGS.

O presente trabalho analisa a integracdo entre as instituicbes IPA e Americano sob o
enfoque cultural. Primeiramente, na parte tedrica, sdo abordados conceitos de cultura,
cultura organizacional, passando por tipos de cultura, do qual eu utilizo o estudo de
Charles Handy, “Os Deuses da Administracao” (Zeus, Atena, Apolo e Dionisio).

Segue, agora, um roteiro de perguntas que serdo necessarias para comparar a teoria
com a pratica. Figue a vontade de fazer comentéarios e consideracdes sobre o assunto
do trabalho que vocé acha pertinente e que ndo apareceu nesse roteiro.

1.

oo

© N

Comente o processo de integracdo, desde as necessidades encontradas na
época, motivos pelos quais o Conselho Diretor nomeou um novo Reitor para
liderar a integracdo das duas instituicbes, as negociacOes, ajustes dos
funcionérios.

Quais pessoas foram responsaveis pela integracdo? Quais foram seus papéis
nesse trabalho?

Supondo que houve um planejamento da integracdo, comente-o sob o enfoque
nas pessoas, sejam eles colaboradores, fornecedores, alunos e pais de alunos e
parceiros.

Como foi a comunicacdo da integracdo para os funcionarios? Ela visava
transparecer de forma segura a integracao? Ela foi falha? Onde?

Como foi a reacéo das pessoas?

Foi criado um comité que se responsabilizasse por todo o processo de
integracao?

Quais foram os obstaculos encontrados?

Quais foram os critérios utilizados para definir que pessoas deveriam
permanecer na empresa ou nao?

Comente a reacdo dos colaboradores em relacdo a chegada de novos
funcionarios, vindos de outros estados para apoiar a integracao.
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ANEXO I
QUESTIONARIO - IPA

O seguinte questionario servira como dado para o Trabalho de Conclusao de Curso de
Caué Machado, estagiario da Instituicdo e aluno da UFRGS. O questionario foi extraido
do livro “Deuses da Administracdo” de Charles Handy e serve para analisar a cultura
organizacional de uma empresa. Serdo feitos dois questionarios: o primeiro analisando
a cultura organizacional do IPA, ainda antes da Integragdo com o Americano; ja o
segundo servira para conhecer aspectos que mudaram, depois da integracao das duas
InstituicBes. Para evitar respostas tendenciosas, 0s questionarios serdo feitos em dias
distintos. Por ultimo, serdo feitas outras perguntas de minha autoria, para verificar o
contexto em que vocé vivenciou. Fique tranquilo, o questionario ndo sera divulgado
individualmente, somente o resultado final da pesquisa.

Sendo assim, assinale os numeros de 1 a 4 para cada alternativa de acordo com o que
vocé acha que foi tipico do IPA naquela época, ou 0 que considera 0 mais proximo da
forma como vocé o percebia (1" representa 0 menos correto, “2” em segundo, “3” em
terceiro e “4” 0 mais correto).

Lembre-se, responda as seguintes perguntas em relacdo a época do IPA enquanto
colégio ainda antes da integracgao.

1 — Para a sua empresa, um bom patrao:

o E forte, decidido e firme, porém justo. Ele (ou ela) é protetor, generoso e
tolerante com os colaboradores leais.

. E impessoal e correto, evitando a autoridade em vantagem prépria. Ele ou ela
exige dos colaboradores apenas aquilo que é exigido pelos outros gerentes.

Age de maneira igual com todos quando a questdo é referente a tarefa a ser
realizada. Ele (ou ela) usa sua autoridade para que a tarefa seja concluida.

. Preocupa-se com as necessidades e com os valores das pessoas, oferecendo
oportunidades de trabalho satisfatérias e estimuladoras de crescimento aos
colaboradores.

2 — Para a sua empresa, um bom colaborador:

o Trabalha duro, é leal aos interesses de seu superior, é cheio de recursos e
digno de confianca.

. E responsavel e confiavel, cumpre com os deveres e as responsabilidades da
tarefa e evita acfes que surpreenda ou embaraca seu superior.

o Motiva-se para cumprir com o melhor de si para a tarefa e esta aberto a idéias
e sugestdes. Apesar disto, esta pronto a ceder a lideranca a outros quando eles
demonstram ter maiores conhecimentos ou habilidades.
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. Esta interessado no seu desenvolvimento e esta aberto a aprender e receber
ajuda. Também respeita as necessidades e os valores dos outros e esta pronto a
ajuda-los e a contribuir para o desenvolvimento de seus colegas.

3 — Um bom colaborador da Empresa coloca em primeiro lugar:

o As exigéncias pessoais de seu superior.

. Os deveres, as responsabilidades, os requisitos de sua funcdo e os padrbes
comuns de comportamento pessoal.

o Os requisitos da tarefa quanto as habilidades, capacidade, energia e recursos
materiais.

o As necessidades pessoais das pessoas.

4 — As pessoas que vao bem na Empresa:

o S&o politicamente conscientes, gostam de assumir riscos e operar por conta
propria.

. Sao responséaveis, com um forte senso de lealdade para com a Empresa.

o S&o tecnicamente competentes e eficientes, fortemente compromissadas com

a execucao da tarefa.

o Sdo eficientes e competentes nos relacionamentos pessoais, fortemente
compromissadas com o crescimento e o desenvolvimento dos talentos individuais.

5 — A Empresa trata o colaborador:

o Como uma pessoa de confianca, cujo tempo e energia estdo a disposicao
daqueles que dirigem a Empresa.

. Como se 0 seu tempo e energia estivessem disponiveis através de um
contrato, com riscos e responsabilidades de ambas as partes.

o Como um companheiro de trabalho que dedicou suas habilidades e
capacidades a causa comum.

o Como uma pessoa interessante e talentosa por seus préprios méeritos.
6 — As pessoas sdo controladas e influenciadas pelo(a) :
o Uso pessoal de recompensas, puni¢cdes ou carisma.

. Uso impessoal de poder econdmico e politico para fazer cumprir
procedimentos e padrbes de desempenho.

o Comunicacao e discussao de requisitos da tarefa levando a acdo adequada,
motivada pelo compromisso pessoal em atingir a meta.

o Interesse interior e prazer nas atividades a serem feitas; e/ou preocupacao e
cuidados com as necessidades das outras pessoas envolvidas.

7 — E correto que uma pessoa controle as atividades de outro:

o Se ela tiver mais poder e influéncia na empresa.
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o Se a sua funcao determina que ela é responsavel por dirigir a outra.
o Se ela possuir mais conhecimentos relativos a tarefa por fazer.
. Se ela é aceita por agueles que controla.

8 — As tarefas sdo atribuidas de acordo com :

e Asnecessidades e os critérios pessoais daqueles que dirigem a Empresa.

e O organograma, que divide formalmente funcdes e responsabilidades dentro
da Empresa.

e  Osrequisitos da tarefa a ser realizada.

e  Os desejos e as necessidades pessoais de aprendizado e crescimento de

cada colaborador da Empresa.
9 — Dentro da Empresa, a Competicao:

e E por poder e vantagens pessoais.

e __ E por uma posicdo de alto status dentro da Empresa (um cargo de gerente,
por exemplo).

e E pelaexceléncia da contribuicdo para a realizacdo da tarefa.

e Eematencdo as proprias necessidades pessoais.

QUESTOES EXTRAS:
1. Desde quando vocé trabalha na Instituicdo?
2. Por quais cargos e setores vocé ja passou durante esse periodo?

3. Comente situagcdes que vocé vivenciou e que demonstre a maneira de gerenciar,
da organizacao e das liderangas?

4. Vocé se considera uma pessoa religiosa? Acha que de alguma forma a
instituicdo influencia na sua religiosidade?
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