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Cultura organizacional:
implicagdes para a fusdo e
aquisicdo de empresas (*)

Liicio Flivio Renault de Moraes #**

“... alguns dos piores erros na construgdo organizacional tém sido cometidos Pe&.’.
imposigdo de um modelo mecanicista de organizagdo “idesl” ou ‘‘universal
a uma empresa viva" (Drucker, 1973).

O trabalho examina o conceito de cultura organizacional e sua nnpurt-:inm
para o entendimento dos mecanismos de funcionamento do sistema dindmico
que é a organizacfo, principalmente em face das mudangas. Apresenta estudos r.lr.
caso, ilustrando as implicages da cultura organizacional para os processos de aqui-
si¢fio e fusdo de empresas.

1 INTRODUGAO

Uma empresa de produtos quimicos, descrita como “‘rotineira”, “burocrdti-
ca” e “‘conservadora”, adquiriu uma empresa de energia “‘dgil”, de *‘alto risco™. De
inicio, teoricamente, a aquisig@o parecia promissora. Entretanto, dentro de um ano,
surgiram problemas tanto estratégicos quanto humanos. Os problemas estratégicos
desenvolveram-se em razio das diferengas estruturais das indidstrias. A empresa
guimica precisava de anos de pesquisa e planejamento para o desenvolvimento t_le
novos produtos, 0 que resultava em uma atitude muito cnnservaq:;:-ra em relagdo
ao mercado. A empresa de energia baseava-se na exploragio extensiva, uma opera-
¢do de curto prazo e alto risco, que exigia uma estratégia de “‘marketing” muito
agressiva. A fusdo dessas duas “‘atitudes” ou “filosofias” criou conflitos com rela-
¢d3o & alocag@o dos recursos financeiros em termos de desenvolvimento de produ-
tos quimicos, exploragdo de petroleo, estratégias de “marketing” e publicidade.

Ocorreram problemas humanos de descontentamento, frustragdo, baixa_ pro-
dutividade e “tumover” entre os contingentes de empregados da empresa adquirida.

(*) Este trabalho foi apresentado no Painel sobre Desenvolvimento Organizacional ragh.zan_iu
em janeiro de 1985 na United States International University — San Diego — California.
O auwtor gostaria de expressar seus agradecimentos a Maria de Lourdes Suan::s df Castro,
pelas contribuigSes na elaboracio deste artigo, que incluiram sua tradu¢io do inglés.

{**) Da Fundacio JodZo Pinheiro & professor-adjunto da Universidade Federal de Minas Gerais.
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Alguns empregados da empresa de energia acharam dificil ajustar-se & estrutura
burocrdtica da empresa quimica. Outros empregados vivenciaram uma “perda de
identidade” e sentiram-se ‘‘rebaixados’ pela aquisigio. Por exemplo, o presidente
da divisio quimica da empresa energética, que se reportava ao presidente da em-
presa antes da aquisigdo, viu-se compelido a reportar-se a um vice-presidente da
empresa quimica. A solugio desses problemas, tanto humanos quanto estratégicos,
criados pela fusio das duas entidades empresariais distintas, em tltima andlise de-
terminard o sucesso (ou fracasso) da aquisigdo.

A grande quantidade de fusGes e aquisicGes tem chamado a atengfo para a
existéncia da “cultura” organizacional, no aspecto de que cada empresa possui
seu “estilo proprio” de administracdo de pessoal e operagdes, e, em muitos Casos,
os “estilos™ ndo se misturam rapidamente. A posi¢do do autor é de que O sucesso
ou fracasso das fusdes ou aquisices acha-se, com freqiéncia, indissoluvelmente
ligado ao conceito de “cultura organizacional”. Conforme ilustrou esse exemplo,
a solucdo bem-sucedida de qualquer mudanga organizacional estd em entender a
cultura de uma organizagdo em relagdo com seu ambiente, além do entendimento
das cifras, livros contdbeis e balangos.

A cultura organizacional influencia os sistemas e subsistemas que moldam e
Iegem 0S comportamentos nas organizacOes., A organizagio é conceituada como
um conjunto de padrdes de interacdo humana destinado a atingir metas especificas.
Como tal, uma organizacdo é um organismo vivo, adaptativo, que desenvolve seu
proprio conjunto de suposigdes relativas a si mesma e 4 sociedade mais ampla. Ao
conjunto de suposi¢bes que determinada organiza¢io adota e exibe, chama-se de
*‘cultura organizacional”.

O uso generalizado do conceito de cultura na andlise organizacional moder-
na encontra-se em seus primordios. Para os fins deste artigo, os trabalhos mais sig-
ficativos sobre o conceito de cultura organizacional sdo sucintamente descritos.
Pettigrew (1979) discutiu os ‘‘conceitos e processos associados com a criagdo das
culturas organizacionais”. Ele analisou “como o objetivo, compromisso e ordem
530 gerados em uma organizagdo (...) Através do amdlgama de crengas, ideologia,
linguagem, ritual e mito, caimos no rétulo de cultura organizacional.” Além disso,
Pettigrew indicou a importdncia do significado para dar relevincia aos entendimen-
tos das tarefas e relacionamentos humanos cotidianos. Esses significados, por sua
vez, surgem a partir dos simbolos, linguagem e ideologias, crengas, rituais e mitos
que se desenvolvem a partir das interagGes cotidianas das pessoas; eles despertam
emogOes e sentimentos que, conforme afirma Cohen (1974), “impelem o homem
d agdo”. Essas categorias de cultura, concluiu Pettigrew, sfo interdependentes em
Varios graus e convergem na maneira em que os problemas de integragdo, objetivo,
controle ¢ compromisso so estabelecidos e mantidos em qualquer organizacdo.

Schwartz e Davis (1981) discutiram a cultura empresarial em relagdo is es-
tratégias empresariais. Sua posicdo foi de que, embora muito se saiba sobre a es-
trutura gerencial, sistemas e pessoas, “hd pouco mais do que um conhecimento
intuitivo sobre como administrar a quarta dimensdo da organizacfo — a cultura.”’
Schwartz ¢ Davis organizam seu trabalho em tomo dos problemas de administrar
organizacGes de grandes proporgdes através das mudancas estratégicas. Eles de-
fendiam que o entendimento dos aspectos da cultura empresarial, tais como as
“maneiras caracteristicas de tomar decisdes, reportar-se aos chefes e escolher
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as pessoas para ocupar os principais cargos”, poderia explicar por que algumas
firmas foram bem-sucedidas em suas estratégias e outras fracassaram. ps autores
estabeleccram meios para medir e avaliar o risco culFural em relacdo a estrutura
e estragégia e descreveram um método pelo qual o risco cultural pode ser admi-

nistrado, aliando cultura i estratégia empresarial,

Em Corporation Culture, Deal ¢ Kennedy (1982) OCUpAATI:Se E{:‘l diagxias-
ticar e manipular as “‘culturas™. Eles descreveram-nas como “fone; e “‘fracas . €
proclamaram que culturas fortes contribuiram para empresas muito h’em?suce:i]-
das, ao passo que culturas fracas ndo o fizeram. O conceito de cultura é reificado,
estatico, e freqientemente confundido com as metas _supeimrdenadas. Essa defi-
ni¢do limitou-se aos valores, herdis, ritos, rituais € comunicaggo.

Deal e Kennedy indicaram que uma cultura forte era aquela em que as metas
superordenadas eram explicitadas e a seguir compartilhadas pe_l-:)s en_zpregados em
todos os niveis da administrag@o. Assim, as empresas cuja administracdo se esfprgas—
se por comunicar suas metas e filosofias de administragdo aos empregados tinham
mais probabilidades de ser bem-sucedidas no mercado. Portanto, as empresas que
eram bem-sucedidas tendiam a ter uma forte cultura e um elevado grau de parti-
cipagdo nas metas superordenadas.

Sem considerar a evidente tautologia essa concepco leva a acreditar que o
que concebe e desenvolve a cultura € o projeto, em vez do surgimento de proces-
s0s interativos de um relacionamento corrente da organizagdo e seus cc:mpunegtes
com o ambiente. Por exemplo, Deal e Kennedy afirmaram que un dos mngvos
para o recente sucesso empresarial do Japdo foi que os japoneses tinham uma for-
te cultura”. Com isso, presume-se que queriam dizer que certas instituigdes no
Japdo (isto €, os bancos, o governo e a indiistria) tém uma.mtegxac;_ﬁn consciente
das metas superordenadas da sociedade japonesa. Embora a integracdo nesse nivel
possa ser forte, ndo é descritiva da cultura japonesa; é apenas uma de suas manifes-

tacOes.

Essas tentativas de aplicar o conceito de cultura as orgarljzag{ﬁes~modemas
tém preenchido um vdcuo ha muito existente no t‘:studc- das organizagoes. Fa_ita—
lhes, contudo, maior sistematizacdo. Este trabalho é uma tentativa de sistematizar
a aplicagdo do conceito de cultura para a compreensdo do comportamento orgaﬁ-
zacional. Para tanto, uma importante contribui¢do f?1 a de Souza (1978), que defi-
ne a cultura organizacional como o conjunto de fendmenos resultantes d? agdo hu-
mana focada dentro das fronteiras de um si,stema_ e c:_ompnndo-se de trés elemen-
tos: preceitos (regulamentos e valores), tecnologia (instrumentos e processos) e
carater (manifestag@es afetiva-volitivas).

2 O MODELO ORGANIZACIONAL

A cultura, em seu sentido mais amplo, € conjunto dinamico, organizado,
de padrdes e entendimentos, crengas e valores comuns, manifesta_qﬁﬁ em ato e ar-
tefato, e passados de geragio a geragdo, que caracteriza detemada organizacio
(adaptado de Redfield, 1941). A manifesta¢do dre.ssesrentent‘:Tnnfzmns._ crengas e
valores comuns pode ser definida pela interse¢do Lnex?‘]‘ de trés szstem:_as distintos
dentro de uma organizagdo: (a) Gerencial, (b) Temologl'm e (c) df’ Mao-de-l:.)l};a.
Esse nexo, que € definido como cultura organizacional, é reconhecidamente intlu-
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enciado e moldado por processos histéricos e pelo ambiente dentro do qual a orga-
niza¢do opera (ambiente funcional). A figura 1 ilustra graficamente o modelo,

3 AMBIENTE FUNCIONAL

As organizagGes operam dentro de uma sociedade mais ampla. Portanto, nu-
merosos fatores ambientais, como econdmicos, politicos, sociais e tecnoldgicos,
atuam sobre a organizagdo. O conceito de ambiente funcional reconhece que essas
Operam para criar seus proprios ambientes através de uma série de escolhas relativas
a0 produto (ou servigo) que pretendem produzir. O nicho percebido que a organiza-
¢30 seleciona para si prépria € chamado de ambiente funcional. Em outras palavras,
essa deve tomar decisdes em relago ao ambiente, se quiser permanecer como enti-
dade vidvel. O ambiente representa escolhas estratégicas, ndo suposi¢Ges ambientais,

Os fatores econdmicos, politicos, sociais e tecnoldgicos s30 os dominios sobre
0s quais uma organizacdo tem o menor controle; criam problemas e oportunidades
estratégicos que lhes sao criticos. O econdmico enfoca o ciclo da €mpresa ¢ os con-
ceitos de oferta e demanda. O politico envolve aspectos como atitudes do governo
em relacdo s empresas, impacto das agéncias reguladoras e previsGes para a futura
legislacgo. E no social incluise a natureza mutdvel da demografia e das atitudes,
valores, crencas e necessidades do consumidor.

As dreas para as quais a organizagdo deve ter maior sensibilidade so as do
mercado, produto e tecnologia. O mercado diz Tespeito ao consumidor e suas ne-
cessidades. O produto (ou servigo) é o meio de satisfazer s necessidades percebi-
das do cliente. Uma andlise constante das exigéncias de mercado ¢ critica, se a orga-
niza¢do deseja adaptarse continuamente ao ambiente funcional Os clientes podem
ndo estar satisfeitos com os produtos ou servigos, necessidades podem estar modi-
ficando-se ou surgindo. As exigéncias, sempre flutuantes, do mercado criardo opor-
tunidades para as organizacdes que se adaptam, e problemas para aquelas que ndo
o fazem.

Ao lutar pelo seu nicho percebido do ambiente ambiguo, a organizacio tam-
bém faz escolhas em relacio a espera de acdo tecnoldgica, que ¢ o sistema que uti-
liza para produzir e distribuir produtos (ou servigos) para o mercado percebido. A
organiza¢do precisa tomar uma decisdo quanto ao tipo de tecnologia que serd usado
em suas operagOes (manual, por computadores, por 1obds...) e, neste aspecto, é
limitada pela disponibilidade tecnologica, a menos que se esforce POr criar seus
proprios avangos. Na esséncia, a tecnologia internalizada pela organizacio ajuda a
definir o seu ambiente funcional.

Excelente exemplo do conceito de ambiente funcional & o impacto da indiis-
tria automobilistica japonesa no mercado norte-americano. Os japoneses utilizaram
economias de produgdo em massa, combinada com os mais recentes PrOgressos
tecnolégicos na siderurgia, para -produzir carros pequenws (produto) que eram efi-
cientes e baratos. Estes carros destinatavam-se ao mercado americano, onde a tecno-
logia de fabricac@o estava ultrapassada, era ineficiente e cara. Além disso, a énfase
dos fabricantes americanos de automéveis, na época, estava nos carros grandes, con-
sumidores de muita gasolina. Os japoneses concentravam seus esforgos no desenvol-
vimento de um nicho na indistria de carros pequenos nos Estados Unidos. Gracas a
um outro fator ambiental, a crise do petroleo (imbito econdmico e politico), a
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espera social (atitudes de consumidor) modificou-se rapidamente. Assim, os japone-
ses encontravam-se em excelente posi¢do (nicho) para capitalizar as novas necessi-
dades do mercado no ambiente mais amplo.
o

Embora a organizacdo selecione um ambiente funcional dentro das limitacdes
econdmicas, sociais, politicas, mercadologicas, de produto e tecnoldgicas, nao se
deve considerar equilibradas a sua relacgdo com o mesmo. A relagdo é dinimica e
encontra-se em continuo estado de mudanga. Em resposta a essa interagio a orga-
nizagdo tenderd a evoluir e desenvolver formas e estratégias para minimizar o
conflito com o ambiente funcional. As respostas a este ambiente impGem-se sobre
todos os aspectos da cultura organizacional. Por conseguinte, as mudancas nas or-
ganizagGes devem-se & sua resposta ds modificacGes no ambiente funcional. Se este
ndo estiver modificando-se, as organiza¢es tenderdo a preservar o “status quo™.

4 SISTEMA GERENCIAL

O sistema gerencial € o elo de ligagdo entre o ambiente funcional e os siste-
mas de méio-de-obra e tecnoldgico da organizagdo. Na perspectiva tradicional,
compreende as funcSes de planejamento, organizagdo, dire¢do, controle. Este
sistema divide-se em escaldes de gerenciamento — superior, médio e inferior —,
expressos nos organogramas, que refletem a estrutura de uma entidade empresa-
rial. A estrutura € definida como a adaptagdo formal ou informal da organizacdo
ac ambiente funcional e € representada pela interligac@o dos sistemas gerencial,
tecnolégico e de mio-de-obra. Formalmente, além dos organogramas, a estrutura é
definida através das descri¢des de funcdo, politicas, normas e procedimentos.

O objetivo do sistema gerencial é influenciar os outros a fim de atingir as me-
tas organizacionais, e estas sdo percebidas a partir da interacdo do sistema com o
ambiente funcional. A intersecdo/sistema Gerencial/AmbientefFuncional consti-
tui um limite critico no modelo, uma vez que a drea dd origem a questdo: Que me-
tas organizacionais a empresa desenvolveu no passado em relagdo ao ambiente fun-
cional e que tipo de cultura organizacional surgiu a partir dessa orientagdo?

Desta perspectiva, o sistema gerencial toma-se o principal modo pelo qual a
organizacfo interage com o ambiente funcional ¢ se adapta através do planejamen-
to estratégico, 45 mudancas percebidas no ambiente funcional. Entretanto, nem
todas as organizagOes se adaptam, e o grau de adaptabilidade ou a resisténcia a
mudanca deve ser investigado nesse limite.

A administragdo, em muitas instituicdes bancdrias, por exemplo, era lenta
em reconhecer a adaptar-se is mudancas no dmbito funcional. Uma importante
instituicdo bancaria, apds 18 anos de crescimento constante, apresentou uma queda
de 31% nos seus lucros operacionais. Além disso, o retorno sobre o ativo & o preco
de suas agGes cairam. Esse desempenho fraco foi atribuido ao lento reconhecimen-
to e adaptagfo, da administracio do banco ds mudancas no ambiente funcional.
Um executivo do estabelecimento resumiu assim o problema: “Estdvamos ofere-
cendo um produto para o qual o mercado desaparecera.” O produto tradicional
do banco era a conta-corrente com baixo rendimento; todavia, a preferéncia dos
clientes mudara para novos tipos de instrumentos de investimentos (por exemplo,
fundos de mercado financeiro) que o banco nfo oferecia.
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5 O SISTEMA TECNOLOGICO

O sistema tecnolégico ndo se manifesta apenas em arteﬁftos ffsicos ou mecd-
nicos, tais como martelos, robds ou computadores, mas inclui também a mangira
pela qual o trabalho é organizado (por exemplo, ]ipha qe montagem, filiais) para
adaptar-se ou responder ao ambiente funcional. I&:g inclui cronogramas de }r‘a_balh{?;
fluxograma, politicas e procedimentos operacionais, bem como o leiaute fisico
organizagdo.

Esse sistemna estd intimamente relacionado ao gerencial e ao de min-fiex'-bra,
numa organizagdo. Assim, a tecnologia inﬂuencia.as necessade_tdes ¢ convive com
as limitagGes humanas. A exemplo de uma inst.itu;:;iu’ fjlnEIlGEIIa, que necessita de
pessoal com experiéncia em financas, ati\'idadﬁft bancdrias e economia; uma firma
de engenharia por sua vez requer pessoal té:cmcu aIta_me.t_lte_ efpemahza(!o — e
genheiros e cientistas. Estruturalmente, porém, uma instituigio financeira pode
precisar de numerosas filiais em diferentes locais, 2 fim de competir com outras
instituigGes financeiras. Jdé uma firma de engenharia, geralmente necessita de ape-
nas uma sede para competir no ambiente funcional.

6 O SISTEMA DE MAQO-DE-OBRA

E através do sistema de mao-de-obra que a tecnologia é utilizada para pI(El:iu-
zir bens ou servigos para o ambiente funcional. Os aspectos mais amplos dea_:se s§ste:
ma s3o ditados pela tecnologia em termos de necessidade dlEf ?Iahalho. Mas € o siste
ma de mio-de-obra que proporciona as reais atividades fisicas ou mentais, espe-
cializagGes e técnicas necessdrias para conguistar um nicho no ambaenfe funcm_m‘ll
percebido. Este sistema é delimitado pelas atividades dos empregados ndo-gerenciais
da organizagio.

Reconhece-se que, em certas ocasies, o sistema de mao-de-obra pode intgra-
gir com o ambiente funcional, como no caso da forga de vendas de uma organiza-
¢do, que estd em constante intera¢cio com o I_nercado. Entretapto, quaisquer deci-
sfes importantes relativas ao ambiente funcional sdo determinadas pelo sistema
gerencial; nfo pelo de mIo-de-obra. Este pode sSugerir ou recomendarl, mas, em
ultima andlise, o gerencial é que tem a responsabilidade pelas mudangas implemen-
tadas na organizacdo.

7 O NEXO: A CULTURA ORGANIZACIONAL

Na sociedade, cada grupo de seres humanos possui sua propria ‘cu]tum, suas
maneiras caracteristicas de pensar e comportarse, que sdo compartdhadas_ pelos
membros daguele ‘determinado grupo. Tal como na sqcmdade. c:ida organizaggo
possui sua propria cultura. O nexo do modelo é definido ‘como cuit‘u_m organi-
zacional” e representa uma estrutura analitica dos entendimentos, criticas, valo-
res e suposiges adotados pelos membros _da organizagdo. E ele gonstltuldcf- ::Eas
concepgdes distintas e compartilhadas, relativas aos sistemas gerencial, lec:{clo%ico
e de mao-de-obra, que caracteriza e diferenciam to;la'a e cada uma Eas ﬁrgmu;f:;ﬂﬁ.
Essas concepcBes podem ser expressas através de “herdis™, "ntc-sl e “rituais”, en-
tretanto, para que se chegue a um entendimento da cultura organgmmial, d_evem-
se analisar essas dimensdes com o seu relacionamento com a organizagdo (sistema
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gerencial, tecnoldgico e de mdo-de-obra). Caso contrdrio, obter-se-4 uma visdo dis-
torcida da mesma. O nexo ilustra a natureza dinimica e processual da organizagio
€ Sugere uma perspectiva na qual os trés sistemas sdo interdependentes. Qualquer
modificacdo em um sistema terd um efeito nos outros.

Os antropélogos culturais definiram as caracteristicas amplas que distinguem
as culturas “societais”. O modelo do autor, baseado em uma perspectiva antropo-
logico-cultural, define as caracteristicas amplas que distinguem a “cultura OIgani-
zacional”. Essa estrutura analitica, definida como subsistermnas dentro do modelo,

compde-se de (a) socializagdo, (b) recompensa, (c) fluxo de trabalho, (d) contro-
le & () comunicaggo.

8 SUBSISTEMA DE SOCIALIZACAO

O subsistema de socializagfo inclui os métodos, técnicas e procedimementos
por meio dos quais 0s membros de uma organizacdo sdo recrutados, treinados e
mantidos. Inclui também as informagdes gerais e especificas do trabalho que sio
comunicadas durante esse processo.

Na categoria das informacdes gerais, buscam-se respostas para perguntas
como “A organizacio tem uma ‘missio’ declarada, metas explicitas e objetivas?”,
“Tém-se feito esforgos para mostrar a congruéncia entre as metas dos departamen-
tos/divisGes e as metas globais da organiza¢do?”; “Quanta énfase é colocada na
orientagdo do individuo para um papel no atingimento dos objetivos organizacio-
nais?”, Essa drea inclui também as politicas da empresa, declaradas ou implicitas,
através de linhas hierdrquicas e funcionais que se entrecruzam e se refletem em
“atos e artefatos™ culturais, Estes sfo os modelos de comportamento prescritos
ou sancionados que mostram a “face” da organizagdo ao mundo exterior.

Na categoria das informagGes especificas do trabalho, os métodos formais
de socializago inculcam normas e procedimentos expressos, tais como demanda
de producdo, horas de trabatho, exigéncias quanto ao vestudrio, intervalos para
almogo e café, etc. Informalmente transmitidas no processo de socializagdo, encon-
tram-se formas mais sutis de expectativas tais como comportamento em relagio
a0s supervisores, subordinados, colegas e a0 mundo exterior.

Conforme definida pela organizagdo, a socializagdo é o meio pelo qual a culty-
ra organizacional € transmitida ou mantida entre os membros do grupo. E também
0 meio pelo qual o individuo é doutrinado dentro de determinada organizagdo.
Conforme expressa a socializacao Tepresenta o potencial para realizagio do cresci-
mento e desenvolvimento pessoal dentro de uma organizacdo. Através desse proces-
$0, 0 individuo assimila procedimentos, normas, atitudes e comportamentos que 530
apropriados para a organizagdo. Neste aspecto, a socializagdo exerce uma fungdo
comunicativa, transmitindo as habilidades, conhecimentos e comportamentos apro-
priados, que sdo necsssdrios para fazer com que os sistemas gerenciais e de mao-de-
obra produzam e contribuam para 08 objetivos organizacionais.

Para entender o processo de socializacdo, é necessdrio examinar como os no-
vos membros aprendem as habilidades, procedimentos. normas, atitudes e compor-
tamentos. Além disso, deve-se examinar como esse processo € mantido dentro da

Anél. & Conl, Belo Horlzonte, 1(3): 198 141, sat./dez. 1965 13%




organiza¢do. Hé métodos formais, bem como informais. Os formais incluem aspec-
tos do tipo programas de treinamento, programas de acompanhamento, literatura
organizacional e outros. As festas da empresa, os programas esportivos por ela
patrocinados, os encontros, “apds o trabalho™ e as festas dos departamentos cons-
tituem exemplos de métodos informais de socializagio.

9 SUBSISTEMA DE RECOMPENSAS

O subsistema de recompensas diz respeito aos métodos organizacionais de
compensa¢do, incentivos, punigGes, beneficios, avaliacSes de desempenho e promo-
¢Oes, que sdo usados como instrumentos para influenciar o comportamento huma-
no. Ndo é apenas aplicado para motivar os individuos a trabalhar mais, como tam-
bém para indicar o seu progresso e o “status” dentro da estrutura organizacional
formal. Um exame do subsistema de recompensas indicard alguns dos padrGes do-
minantes da cultura organizacional. Uma pesquisa incluiria as seguintes perguntas:
“Como estio distribuidas as recompensas dentro da organizago?”; ““Que incenti-
vos s&0 usados para motivar os empregados?”; “Quem recebe punigdes e por que?”;
“Que tipo de beneficios existem?”; “Quem os recebe?”.

A estrutura do sistema de recompensas indicard o tipo de individuo bem
como o tipo de desempenho e comportamento que sdo valorizados na organiza-
¢do. Neste aspecto, estd ligada a socializagio do individuo, pois este deve adotar
os valores organizacionais se deseja ser recompensado e bem-sucedido.

10 SUBSISTEMA DE CONTROLE

0 éubsistema de controle define a posi¢@io dos sistemas gerencial, de mao-de-
obra e tecnolégico, em temos de responsabilidade, autoridade, poder, tomada de
decisgo e estilos de lideranga valorizados pela organizagdo, além da forma como as

percepgdes desses fendmenos manifestam-se no comportamento dos dirigentes. De-
ve-se, pois, examinar esse subsistema tanto em termos da estrutura formal quanto
da informal, bem como dos relacionamentos de linha de “staff”, a fim de se obter

uma perspectiva da cultura organizacional.

Responsabilidade é a obrigaggo dos individuos de desempenhar as atribuigdes
ou exigéncias da fungfo, e autoridade refere-se ao poder que se tem para exercer
as responsabilidades atribuidas. O relacionamento entre responsabilidade e autori-
dade, conforme é percebido pelos individuos, ajuda a definir a ambiéncia cultural
da organizagfo. Além disso, a maneira pela qual a autoridade € utilizada constitui
um indicador eficaz dos estilos de lideranga esperados pela alta administragdo.

11 SUBSISTEMA DE FLUXO DE TRABALHO

O subsistema de fluxo de trabalho define o método de combinar os sistemas
gerencial, de m3o-de-obra e tecnologico, para produzir bens ou servigos para o am-
biente funcional. Define como o trabalho ¢ realizado numa organizagdo e inclui os
instrumentos (tecnologia), o leiaute fisico, os processos, os controles e os indivi-
duos envolvidos no atingimento dos objetivos organizacionais. Como tal, o fluxo
de trabalho é a seqiiéncia repetitiva das operagdes necessdrias para cumpir a finalida-
de da organizacdo.
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Em termos gerais, o fluxo de trabalho pode ser definido simplesmente como
uma cp'eragio “insumo — processo — produto™ (IPP). Por exemplo, uma empresa
de petréleo necessita de recursos naturais (insumos) para refinar (processo) a fim
di produzir g?lsoiina (produto). Uma organizagdo bancdria terd uma operacio IPP
dﬂers_:n_te. Assim, a seqiiéncia IPP define a estrutura geral da organizagdo (isto é
hauc&n_a, de energia, de construgdo, etc.) bem como a tecnologia necessdria para1
produzir os bens ou servigos requeridos pelo ambiente funcional.

A seqiiéncia IPP também pode ser usada para definir o fluxo de trabalho de
um depa:tamentp especifico, como uma carteira de Empréstimo Comercial em um
banco, ou d_eﬂmr as atividades de fluxo de trabalho de um individuo especifico
numa organizacdo. A ligacfo das operagSes individuais de IPP define o processo
global de fluxo de trabalho da organizacdo e geralmente encontra-se formalizada
NOS Organogramas, titulos e cargos, descrigdes de fungdo, e procedimentos de ope-
racdo padronizados. Entretanto, uma anilise dos métodos informais. utilizados
pelos empregados para realizar as tarefas, é critica para que se entenda o conceito
de ::Iﬂt_ura organizacional. E a prdtica informal de realizar o trabalho que define
aslﬁ:eahdades operacionais de uma organizacdo. Estas, por sua vez, definem sua
cultura.

12 SUBSISTEMA DE COMUNICACOES

0 srubsiste.ma de comunica¢des define o fluxo de informagdes numa organiza-
cdo. El? é 0 meio ?elo qual o sistema gerencial transmite as necessidades do ambien-
te funmungl 05 sistemas de mdo-de-obra e tecnologico. Como tal, a comunicagio é
um mecanismo de mudanga.

Em certa medida, a estrutura de uma organizagdo pode ser definida em ter-
mos de maneira pela qual seus virios segmentos encontram-se ligados pelo fluxo
de lfaformagﬁes- A comunicagio através de circulares, memorandos, chamadas
tqlefom‘cas, mensagens interpessoais, etc., flui em geral de maneira despadronizada.
Tlpn:ﬂm&nt@, 05 canais de comunicagdo, seu nimero, usos e carga determinam o
modn de diregdo dos fluxos. Freqiientemente, ha empecilhos ao fluxo regular de
informag@es, ou ocorrem blogqueios em locais do sistema.

Uma andlise desse processo ajudard a definir a cultura organizacional, enfo-
cando a maneira pela qual a comunicacdo liga o sistema gerencial ao sistema de
mdo-de-obra. Devem-se ser feitas perguntas relativas ao grau e tipos de comunica-
¢d0, os meios formalmente instituidos para atingir tal comunicacgdo, caixas de su-
gestOes, reunides formais e informais, correspondéncia interna, a estrutura de boa-
tos, ¢ assim por diante). Por esses meios, os parimetros do sistema de comunic agdes
podem ser determinados, bem como a estrutura das relagQes interpessoais, das quais
nasce a cultura da organizagdo e nas quais persiste e se modifica.

13 FUSOES E AQUISICOES

) A discussdo que se fez sobre cultura organizacional e a maneira pela qual ela
funmona_como uma entidade separada e distinta (nexo) dentro da organizagio e
seu relacionamento com o ambiente funcional, tem implicagdes especiais para as
aguisicdes e fusbes de empresas,
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Uma fusdo ou aquisi¢io deveria representar uma decisfo consciente em rela-
¢do ao micho percebido da organizagdo (ambiente funcional). As fusGes e aquisi-
¢Oes justificam-se principalmente por razées econdmicas. Todavia seu sucesso de-
pende também de que se entenda o conceito de ambiente funcional e cultura orga-
nizacional — fatores que freqiientemente sdo deixados de lado nas discussdes sobre
aquisi¢o e fusdo. O enfoque dessas “‘conversas’ encontra-se geralmente nos lucros
ou avaliagdo do patriménio (Howard, 1982).

Quando ocorre uma aquisicio, com muita freqiléncia a empresa adquiren-
te ndo leva em consideragdo as implicagSes da cultura organizacional da entidade
adquirida e nem seu ambiente funcional. Como resultado, uma firma bem-sucedida
enfrenta um periodo de redugfo de lucros e problemas internos tais como *‘turno-
ver”, absenteismo e baixa produtividade. A empresa matriz muitas vezes tende a
impor sua propria cultura, sem muita consideragdo pela interdependéncia dos trés
sistemas, cultura organizacional e ambiente funcional, da empresa adquirida,

Por exemplo, uma bem-sucedida firma americana de distribuico de pecas
para mdquinas foi adquirida por uma **holding” com sede na Europa. A firma ame-
ricana tinha uma “‘cultura organizacional” baseada no conceito de “familia”, que
fora cultivado pelo seu fundador. Nos esforcos da empresa adquirente para remo-
delar a firma americana a sua imagem e semelhanca, havia uma falha: no entender
o relacionamento entre os sistemas gerencial, de mado-de-obra e tecnolégico da
adquirida. Como resultado, seus principais membros (tanto no sistema gerencial
quanto no de mao-de-obra) pediram demissdo e estabeleceram uma nova empresa
na mesma drea de mercado, para competir com a organizacdo adquirente.

Em outro caso, uma empresa multinacional, desejosa de diversificar suas
atividades agricolas, adquiriv uma pequena empresa concorrente, muito lucrativa.
Sem compreender que o sucesso da firma adquirida dependia do estilo de lideran-
¢a de um *‘patrdo” benevolente, a adquirente agiu no sentido de elevar seu titular
a uma posicdo no conselho de administracdo, retirando-lhe poder decisario. Novos
gerentes foram nomeados e implementou-se um novo estilo “participativo™ de ad-
ministraggo. A corporagdo multinacional ndo havia compreendido a incongruéncia
entre o processo de tomada de decisdo imposto e o necessdrio num ambiente onde
a perecibilidade do produto era uma ameaca constante. DecisGes gerenciais rdpidas
eram cruciais e era necessirio contar com a forca de trabalho para agio imediata.
O “patrio” benevolente tinha um estilo de lideranca altamente diretivo e padrges
de trabalho muito exigentes. Entretanto, o lider patriarcal recompensava seus em-
pregados com seguranca, bénus e relacionamentos altamente expressivos. Quando
essa “cultura” foi modificada através da aquisicdo, o absenteismo aumentou, a pro-
dutividade baixou, assim como os lucros. Os legumes apodreciam nos campos.

Em ambos os casos, as empresas adquirentes tomaram importantes decisoes
com relagdo as firmas adquiridas sem entender a dindmica das culturas organiza-
cionais. Os elementos que originariamente tornavam as firmas adquiridas lucrativas
e bem-sucedidas foram alijados apés o processo de aquisigdo.

Sem a necessdria pequisa da cultura organizacional, é improvdvel que as en-
presas adquirentes possam fazer intervengdes que justifiquem suas decisdes de
aquisicdo e levem a realizagdo de suas metas.
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_ Problemas resultantes das aquisicdes e fusdes dentro do mesmo setor fre-
quentemente se intensificam porque se fazem suposigGes de que as organizagdes
que pertencem a mesma indiistria apresentam os mesmos tipos de problemas. Por
conseguinte, a fusdo ou aquisi¢do que serviria para unir as organizac@es, com o
fito de produzir um efeito sinérgico, muitas vezes tomam-se desastrosas ’

Citando um exemplo, uma grande empresa petrolifera adquiri
pequena, independente, que era muito ativape benlfsucedida n:qnu:;;]:n;m r:minn;
aquisicio baseou-se na teoria de que as duas empresas complementariam uma a
outra. f; grande precisava da especializacdo em prospecgio de petroleo e mais
concessoes para explorar campos petroliferos, e a pequena companhia indepen-
dente Mecessitava de mais recursos financeiros para expandir sua exploracio IE:ou-
€o apos ter-se consugu_ado a2 aquisicdo, muitos dos técnicos experientes em t;)(pi{}-
ragao da’ firma adquirida deixaram a organizacdo. O éxodo ocorreu de maneira
130 continua que a empresa matriz teve de consolidar as duas companhias, ape-
sar do compromisso anterior de manté-las separadas. Um importante motivc: pa?.rz
0 grande “t};m?ver” deveuse & “atmosfera™ constrangedora criada pela aquisi-
¢do. A matriz tinha longas cadeias de comando e rigidos procedimentos de Or¢a-
mento € previsdo, que geravam grande quantidade de documentos para a adqui-
rida, Além r.flsso a adquirente tinha também uma fisolofia, em relacdo & explora-
¢do de pet‘mleo, diferente daquela adotada pela firma adquirida. Antes da aqui-
;ﬁi{; : pnnf:ipal ﬁJo?ofdia d; empresa menor era “‘achar petréleo”, com pn?lca
a0 nsco envolvido, Poré i i i
s e iy m, 4 empresa matriz era mais cautelosa nas ati-

O motivo pelo qual a pequena companhia fora adquirida era o seu sucesso
na extracdo de petroleo. Entretanto, a “cultura” agressiva, que assumia altos ris-
Cos e tomava decisdes rdpidas — fatores que tomavam a ;,:equena firma bem-su-
cedida —, ndo era permitida dentro da “cultura” burocrdtica e conservadora da
grande empresa que a adquirira.

_ EsseEs ndo con_st.itumn casos isolados. As segdes de negdcios dos jornais didrios
dos jomais comerciais, dos periddicos e revistas estao repletas de histérias de pmj
blemas relativos a fusdes e aquisi¢des. Muitas dessas dificuldades poderiam ter sido

minimizadas se uma pesquisa apropriada da cultura organizaci
b s rganizacional houvesse acom-

14  SUMARIO E CONCLUSOES

o 0 mode]f:. !ie organizagdo proposto consiste dos sistemas gerencial, de mio-de-
Ta e tecnnl_c-g:c{o,_ Interagindo para criar um nexo em rede que € definido como
cultura organizacional. Esta é composta de cinco subsistemas: (a) socializa¢do, (b)
fluxo de _trabalh-::-, (c) controle, (d) recompensa e (e) comunicacdo. Estes sio mte
mas em si mesmos e d-::_vem ser examinados uns em relagfo aos outros. Os trés sis-
IBH}&S € 0s cinco subsistemas sfo mutuamente interdependentes e form
entidade dindmica, organica, que se chama organizacio. o

Uma organizacio ndo existe isolada do ambi; izaca
. ! ente. Cada organizacdo luta para
:‘;anu—lstar um mch-:_:- no ambiente total. Esse nicho é chamado amhii&me funpc?:)-
e € percebido principalmente através das atividades do sistema gerencial. O rela-
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cionamento da Organizacio com o ambiente funcional éncontra-se em constante

evolugdo,

Os comportamentos apresentados pelos grupos e individuos em relaco aos
cinco subsistemas estdo presentes na vida didria de trabalho, geralmente sap repe-
titivos, padronizados e ritualizados, mas como os subsistemas estdo constantemente
num estado de fluxo, pequenas variagdes e adaptagSes ocorrem no tempo, dentro
dos parimetros de normas e expectativas organizacionais aceitas. A tese deste tra-
balho € que as mudangas importantes que afetam a cultura organizacional resultam
da interagdo entre o ambiente funcional e o sistemna gerencial.

O modelo tem implicagGes tanto para os problemas internos quanto exter-
nos @ organizacdo. Sugere-se que O primeiro passo, ao se tentar resolver qualquer
problema que uma organizaggo enfrente, seja mapear a sua cultura. Uma veZ ma-
peada a cultura, tomna-se bem mais facil desenvolver uma estrutura para tratar des-
ses aspectos. Encontra-se implicita nesta abordagem a crenga de que os problemas
organizacionais geralmente ndo sdo o resultado de um determinante \inico em um
sistema ou subsistema, mas o resultado de um conjunto de interagdes entre eles.
Em outras palavras, os problemas organizacionais s3o interdependentes.

Os exemplos apresentados, abordando o contato de culturas organizacionais,
contém os mesmos elementos encontrados em muitos estudos na literatura antro-
poldgica que envolvem os conflitos que freqiientemente ocorrem entre sociedades
com diferentes culturas, que tentam fazer acomodages (Goodenough, 1966- Mead,
1965; Foster, 1973: Spicer, 1952; Arensberg e Niehoff, 1964). Conforme os men-
cionados autores observaram, quer se esteja falando de “‘aquisices”, como foi o
caso de empreendimentos coloniais, ou de “fusdes™, conforme exemplificado pelas
aliancas politicas internacionais, os periodos de tensdo causados pelas incongruén-
cias de diferentes sistemas culturais — diferentes conjuntos de “entendimentos com-
partilhados™ — eram inevitdveis,

No caso do contexto organizacional contemporaneo, €Sperar-se-iam os mes-
mos problemas. Nessas circunstincias, deve-se considerar no processo de planeja-
mento de aquisigdes e fusdes a realizacdo de pesquisas para examinar os elementos
culturais subjacentes & operagdo de ambos os sistemas. Nio & suficiente entender

se entendam os subsistemas culturais da empresa adquirente, porque o grau em que
0s dois conjuntos de padrdes culturais se mesclam € que indicard a probabilidade
de uma unifo bem-sucedida das duas entidades e apontard os tipos e 0 nimero de
ajustamentos que terfo de ser feitos, caso se deseje criar um relacionamento si-
nérgico ou “terceira cultura”.

Uma pesquisa e um planejamento sistemiticos, relativos ao ambiente funcio-
nal e & cultura organizacional, serviriam para mitigar as angistias humanas que ge-
ralmente acompanham o processo de fusdo ou de aquisi¢do, Isto viria, também, re-
duzir a perda de produtividade e de potencial lucrativo de ambas as organizagQes.
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