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Resumo

Este artigo busca analisar os processos de fusdes nas organizacfes educacionais, principalmente os seus
impactos na cultura organizacional de cada instituicdo. Procuramos discutir também essas questdes sob o aspecto
e estratégias relacionadas aos profissionais e suas implicacfes neste processo de fuséo.
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INTRODUCAO

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

Como resposta as exigéncias de competitividade as organizacdes estdo repensando
suas estratégias visando a adaptacdo a nova realidade. Observa-se que a base técnica de
producéo fordista, que dominou o ciclo de crescimento das economias capitalistas, vem sendo
substituida por um processo de trabalho resultante de um novo paradigma tecnoldgico, tendo
como principal caracteristica, a flexibilidade. “Esse movimento, embora ndo seja novo,
apresenta novas caracteristicas baseadas nas transformacdes tecnolégicas e nas novas formas
de organizacio e gestio do trabalho.” (KUENZER, ACACIA Z, 2000, MACHADO DA
SILVA E FERNANDES, 1998).

Pode-se afirmar que, no Brasil, foi com a promulgacdo da Constitui¢do de 1988 que as
politicas educacionais passaram a ser demarcadas por importantes mudancas, destacando-se
sobremaneira as de ordem legal / institucional. Nesse periodo, emergia o debate sobre o papel
da nova escola de forma consideréavel, desafiando o modelo vigente até entdo. Reforga-se o
fato de que as escolas tinham reserva de mercado, eram protegidas da competicdo pela
tradicdo e espirito de lealdade, construidos ao longo do tempo e tinham condicGes de
sobreviver tranquilamente, sem mudar seus padrdes de funcionamento (DOURADO, 2000;
LUCK, 2000b).

Dentre as muitas formas de mudanca estratégica este estudo abordara a influéncia da



cultura das organizagdes na fusdo de instituicbes de ensino, com enfoque no papel das
crengas, valores e interesses e a presenca de subculturas na organizacdo. Também sera
analisada a influéncia que a estratégia da fusdo exerce sobre a cultura organizacional. Neste
contexto este trabalho busca analisar essas consideracbes em uma realidade empirica
especifica: a fusdo de uma organizacdo educacional (escola) sem fins lucrativos e de cunho
confessional por outra organizagdo do mesmo setor, com fins lucrativos, e a influéncia dessa
fusdo em subculturas organizacionais representados nesse estudo por dois grupos

significativos na organizacao, os professores e os colaboradores administrativos.

Base Tedrico-Empirica

As abordagens tradicionais a teoria das organizac6es tém sido embasadas pela ideia de
que a mudanca se origina no ambiente. Neste contexto, para Morgan (1996) a organizagéo é
um sistema aberto e em constante interagcdo com o ambiente, transformando entradas em
saidas como meio de criar condi¢Bes necessarias a sua sobrevivéncia. Mudancgas no ambiente
sdo consideradas como desafios aos quais a organizacao precisa responder, havendo na teoria
administrativa uma ampla discussao sobre quais fatores que influenciam a sobrevivéncia. Em
diversas teorias como, por exemplo, a sistémica e a contingencial, h& uma concordancia em
que os principais problemas enfrentados nas organizagdes modernas originam-se das

mudancas ambientais.

O Estudo de Fusdes de Organizacoes

De uma forma geral o enfoque tedrico em fusdes se dad em escala e sinergia, em que a
juncdo de duas instituicdes pode oferecer vantagens estratégicas significativas devido a
complementaridade de pontos fortes, competéncias, posicbes de mercado, produtos e
tecnologia (NADLER E LIMPERT, 1994). Segundo os autores ha duas perspectivas correntes
sobre fusdo, as quais eles chamam de perspectiva estratégica e perspectiva de gestdo de
pessoas. A perspectiva estratégica esta na decisdo de que tipo de fuséo realizar, considerando
que uma fusdo eficiente, que atenda as expectativas da instituicdo que a faz, seja composta de
uma finalidade estratégica certa, da escolha certa da fuséo e das condicGes financeiras certas.
A perspectiva de gestdo de pessoas refere-se ao “p6s-fusdo”, concentrando-se no impacto
causado nas pessoas, nas possiveis reagdes, no casamento de culturas distintas e,

possivelmente incompativeis.



Uma das dificuldades cruciais na implementacdo das fusbes esta em que as duas
perspectivas anteriormente citadas (estratégica e de gestdo de pessoas) frequentemente ndo
estdo acopladas e isso acarreta em uma lacuna teorica e pratica. Essa lacuna aparece quando
0S que escrevem sobre questdes estratégicas pouco se detém sobre os problemas da integracéao
e 0s que escrevem sobre as questdes de gestdo de pessoas muitas vezes o fazem num vazio
estratégico.

Como solucdo, Nadler e Limpert (1994) sugerem uma terceira perspectiva: a
perspectiva da dindmica organizacional. Esta se ocupa da ligacdo entre as preocupacdes
estratégicas e os reflexos na gestdo de pessoas. Concentra-se no intervalo entre a
concretizacdo da transacdo de fusé@o e o0 processo de integracdo, visando determinar o tipo de
integracdo necessario e adequado ao contexto estratégico da fusdo. O estado de transicdo é

visto como o fator crucial ao sucesso da fusao.

O Estudo da Cultura Organizacional

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

Esta pesquisa, mesmo sendo realizado em instituicbes educacionais, tem como
referéncia tedrica o estudo da cultura nas organizagdes em geral. As escolas sdo organizagdes,
que se diferenciam de outras muitas vezes, conforme afirma Libaneo (2005), pela énfase na
interacdo entre as pessoas para a promocgdo da formacdo humana. Ele define a organizacao
escolar como “unidade social que retne pessoas que interagem entre si, intencionalmente,
operando por meio de estruturas e processos organizativos préprios, a fim de alcancar
objetivos educacionais” (LIBANEO, 2005, p. 316).

E necessério antes de discutirmos a influéncia na cultura na fusdo das instituicdes
educacionais, entendermos o conceito de cultura nas organizagdes em geral. Dentre as muitas

defini¢bes de cultura organizacional existente, destacamos a desenvolvida por Schein (1985,
p.6):
“A cultura é formada pelo conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu, ao aprender como lidar com os problemas de adaptacédo
externa e integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados véalidos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas”.



No6voa (1999) e Fleury e Fleury (1995) acrescentam ainda que a cultura organizacional
€ um conjunto de valores, expressos em elementos simbolicos e em préaticas organizacionais
que contribuem na construcdo da identidade organizacional. Ela é composta por Varios
elementos que condicionam a configuracdo interna das organizacOes e as interagfes com a
comunidade.

A cultura organizacional é, na perspectiva do presente estudo, fendmeno que se refere
a criacdo e recriagdo da realidade por parte das pessoas na organizacdo, na medida em que
estabelecem contatos pessoais e desencadeiam trocas simbdlicas buscando interpretar o
contexto com que lidam. (MORGAN, 1996).

“Membros de determinando grupo social compartilham formas de pensar e
comportamentos semelhantes. Tal como na sociedade, cada organizacdo possui sua
propria cultura, o que denominamos “cultura organizacional” representando a
estrutura analitica dos entendimentos, criticas, valores e suposi¢Ges adotados pelos
membros desta organizagdo.” (MORAES, 1986, p.135).

Muitas s&o as evidéncias de que os valores comuns tém um papel extremamente
relevante no desempenho do grupo.

Os interesses devem também ser levados em consideracdo como fatores intervenientes
na dinamica de adaptacdo organizacional. Sendo assim, o estudo de valores/crencas e de
interesses em relacédo ao tipo de adaptacdo organizacional justifica de certa forma o fato de se
obter diferentes respostas organizacionais perante contextos ambientais aparentemente
similares. (MACHADO DA SILVA E FONSECA, 1996).

Sendo assim, ha de se considerar que a bagagem cultural dos individuos contribui para
a definicdo da cultura da organizacdo que fazem parte, significando que os valores, as
crengas, manifestacdes verbais e ndo verbais, imagens da realidade e, por fim, os modos de
agir dos individuos e sua subjetividade sdo elementos que compdem a cultura organizacional.
(LIBANEO, 2005; SILVA, 2000)

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

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

- a maneira revolucionaria: neste caso, 0s novos valores a serem incorporados a organizacéo

sdo antagOnicos aos anteriores, gerando um processo radical de destruicdo dos elementos



simbdlicos, de redefinicdo completa das préticas organizacionais.
- a mudanca gradual, quando os novos valores propostos sao complementares aos existentes,
ampliando leques de alternativas existentes para a solucdo de problemas.

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

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

E por fim, é importante, ainda, destacar que as inovacfes correm o risco de nao
acontecerem ou tornarem-se ineficazes, se ndo for rediscutida a cultura organizacional das
escolas. Este, segundo Pazeto (2000), é o principal desafio que se impde hoje a gestdo da
escola. No entanto, para Alonso (1988), a acdo dos gestores escolares atualmente ndo esta
voltada para esse desafio e, sim, apenas para recursos materiais, para pessoal escolar em geral,
corpo discente e a estrutura total da escola, incluindo a formal e a informal. E voltar-se para

esse desafio, ndo se trata apenas de querer. Assim:

“E necessario ter em mente que uma cultura nio ¢ mudada apenas por desejo, faz-se
necesséario o alargamento da consciéncia e da competéncia técnica para tanto. E
importante reconhecer que mesmo que as pessoas desejem participar da formulacéo
e construcdo dos destinos de uma unidade social, ndo querem aceitar, rapidamente, o
onus de fazé-lo, dai porque, apés manifestarem esse interesse, demonstram por meio
de comportamentos evasivos resisténcia ao envolvimento nas a¢Bes necessarias a
mudanga desejada” (LUCK et al., 1998, p.18).

Portanto, é necessario rapido entendimento de que professores, equipe técnico-
pedagdgica, funcionarios, alunos, pais e comunidade, ndo apenas fazem parte do ambiente
cultural, mas tém responsabilidade na sua construcdo, interagindo com a escola, redefinindo

seu papel e garantindo seus resultados (LUCK, 2000a).

A Existéncia de Subculturas nas Organizagoes



Nas organizagOes em geral existem padrdes distintos de cultura e subcultura. Algumas
podem se ver como uma familia que trabalha em conjunto. Outras se consideram “as
melhores”, outras podem ser fragmentadas, divididas, apresentando diferentes realidades por
grupo, tendo diferentes aspiragdes a respeito daquilo que a organizacdo deveria ser. Todavia,
para muitas organizagdes as divisdes sdo muito reais, resultando em um conjunto de
subculturas profissionais que tém grande dificuldade de se comunicar umas com as outras. Ha
situacGes em que cada grupo desenvolve sua propria linguagem especializada estabelecendo
prioridades do negdcio. Com isso h4 uma criagcdo de mosaico de realidades organizacionais
em lugar de uma cultura corporativa uniforme. Numa organizagdo, por exemplo, um
departamento pode concordar com um tipo de filosofia contrario a outro departamento de uma
mesma organizacdo. (MORGAN, 1996). Ainda segundo Morgan (1996), as subculturas
podem ainda surgir em funcdo dos membros da organizacdo terem lealdades divididas.
Encontramos pessoas comprometidas e pessoas ndo comprometidas com a organizacdo em
que trabalham As pessoas podem desenvolver praticas subculturais especificas, até mesmo
como forma de acrescentar sentido as suas vidas. A Influéncia das Fusdes de Instituicdes na
Cultura Organizacional

Para Moraes (1986) a grande quantidade de fusbes tem chamado a atencdo de
estudiosos para o impacto que isto tem causado a cultura organizacional, jA que cada
institui¢do possui seu “estilo proprio” de administracdo de pessoal e operacdes € o que se
observa, em muitos casos, ¢ que os “estilos” ndo se misturam rapidamente. O sucesso ou o
fracasso das fusdes ou fusbes acha-se, com frequéncia, indissoluvelmente ligado ao conceito
de “cultura organizacional”.

A solucdo bem sucedida de qualquer mudanca organizacional esta em bem entender a
cultura de uma organizacdo em relacdo com seu ambiente. No entanto muitas organizagdes
limitam-se a estudos de viabilidade levando em conta apenas os aspectos financeiros e
contabeis. Quando ocorre uma fuséo, na maioria dos casos a instituicdo adquirente ndo leva
em consideracdo as implicacbes da cultura da organizagdo que foi adquirida e nem seu
ambiente funcional. Em consequéncia observam-se inimeros problemas internos tais como
turnover, absenteismo e baixa produtividade. A instituicdo matriz ou principal muitas vezes
tende a impor sua propria cultura, sem muita consideragdo pela interdependéncia dos trés
sistemas, cultura organizacional e ambiente funcional, da instituicdo adquirida. (MORAES,
1986) “Sem a necessaria pesquisa da cultura organizacional, ¢ improvavel que as instituicdes

adquirentes possam fazer intervencfes que justifiguem suas decisdes de fusdo e levem a



realizagdo de suas metas”. (MORAES, 1986, p.139)

Concluindo, o autor identifica que mesmo no caso de fusfGes ocorrerem entre
instituicbes do mesmo setor, os problemas culturais se intensificam. Isto porque se fazem
suposicdes de que as organizacdes que pertencem a mesma inddstria apresentam 0s mesmos
tipos de problemas. Por conseguinte, a fusdo ou fusdo que serviria para unir as organizacoes,
na expectativa de produzir um efeito sinérgico, em muitos casos tornam-se desastrosas.

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

Segundo Guerreiro Ramos (1981) as pessoas poderdo inclusive aprender a seguir um
comportamento normativo exigido pela organizacdo, mas sempre serd uma incégnita o que
ela realmente pensa do processo e da organizagdo e, consciente ou inconscientemente, a
pessoa pode trabalhar contra a organizacdo, ndo se esforcando e por fim acabando por
prejudica-la em ndo concordar com os valores ou com o sistema. As organiza¢Ges procuram
através de programas especificos de treinamento adequar os individuos as suas realidades.

Para analise do caso foi realizado uma pesquisa descritivo-qualitativa, considerando
um periodo de dois anos, em que se buscou realizar uma analise organizacional a partir do
estudo de grupos de funcionérios do setor pedagdgico (professores) e funcionarios do setor
administrativo, pois representam subculturas com caracteristicas bastante distintas dentro das
organizacg0es de ensino.

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

Os dados e as informagdes sobre as duas organizacGes em estudo foram obtidos de
documentos, como: registros académicos, cadastros de funcionarios, atas de reunibes e
relatorios administrativos. E também a partir de observacdo e entrevistas semiestruturadas
com professores, funcionarios administrativos e diretores.

Descrigdo e Analise da Situagdo em Estudo



Em relacdo ao setor educacional privado, observa-se que, praticamente, até a década
de 90 o conceito de uma boa escola estava muito ligado a tradicdo. No entanto, em funcdo das
grandes mudancas ocorridas nos ultimos anos, grande parte organiza¢@es educacionais passou
a implementar mudancas estratégicas, precisando se adaptar e romper com antigos
paradigmas.

Pesquisas recentes demonstram que, por maiores que se revelem as transformacdes
ambientais, as instituicbes demonstram limitada capacidade de empreender mudancas
significativas. Geralmente, adiam-se mudancas profundas, que impliqguem na reorientacéo
estratégica da organizagao.

A partir desta realidade, a formacdo de grupos educacionais por meio de fusbes de
escolas tornou-se uma tendéncia muito forte. Para Nadler e Limpert (1994) é neste tipo de
contexto que as fusbes surgem justamente como uma das formas de enfrentar os desafios
gerados pelas mudangas na economia, tecnologia, concorréncia, regulamentacéo e padrdes de
propriedade.

O estudo proposto é sobre a influéncia na cultura de uma organizacdo educacional,
chamada de Alfa a partir de sua fusdo por outra organizagdo, chamada Beta. Trata-se de duas
organizagOes de ensino com culturas organizacionais bastante distintas. A organizacdo Alfa
era de cunho confessional, enquanto a organizacdo Beta tinha fins lucrativos. Para analise do
caso, foram estudados os professores e funcionarios do setor administrativo em separado pois
representam subculturas com caracteristicas bastante distintas dentro das organizacfes de
ensino.

Os dados e as informacdes contidas neste trabalho foram retirados dos documentos e
registros das duas organizacdes estudadas e, também, a partir de conversas e entrevistas com
gestores, professores e funcionarios das respectivas organizacdes. O processo estruturado de
fusdo teve uma duracdo de quatro meses. Esse processo foi implantado depois que a Beta
realizou inimeros estudos para analisar a viabilidade da fusdo. Apos o estudo de viabilidade
realizaram-se estudos de mercado, formas de comunicagdo com 0s pais e alunos e com a
comunidade em geral e plano estratégico da instituicdo. Para haver uma melhor compreenséo

da situacéo sera apresentada uma analise separada de cada organizacao.

Organizagao Alfa



A organizacdo Alfa foi fundada em 1963. Até o inicio da década de 90 teve 6timo
conceito junto a comunidade como instituicdo de cunho confessional que oferecia uma
formacédo completa aos educandos. Era considerada uma escola de boa qualidade e de preco
acessivel. Ao atingir sua plenitude, aproximadamente na metade da década de 80, tinha mais
de 1400 alunos matriculados. Atuava em todos os segmentos da educagdo bésica: educacdo
infantil, ensino fundamental e ensino médio.

Com a grande competicdo nas Ultimas décadas, ndo conseguiu manter o conceito de
escola de primeiro nivel, reduzindo significativamente o nimero de alunos. Nos ultimos trés
anos de sua existéncia apresentou um prejuizo significativo, o que tornou o negdcio
totalmente inviavel. Nos Gltimos anos de sua existéncia contava com cerca de 800 alunos.

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

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

- em relagdo aos professores: qualidade de ensino, formacdo continuada, experiéncia,
seguranca, companheirismo, seriedade, tradicdo, espiritualidade, padrGes morais rigidos,
manutencéo do status quo.

- em relacdo aos funcionarios: dependéncia, seguranca em relacdo ao futuro, estabilidade,

experiéncia, manutencdo do emprego, burocracia, ambiente familiar.

Organizacao Beta

A organizacdo Beta foi fundada em 1973. Iniciou suas atividades como escola de
informatica e somente em 1990 passou a ofertar educacéo infantil, ensino fundamental e
ensino médio.

A Organizagdo Beta antes do processo de fusdo contava com aproximadamente 1840

alunos, cerca de 1000 alunos a mais que a instituicdo Alfa. A estrutura da organizagéo era



linear, hierarquica, priorizando os cargos, carreiras, e principalmente a autoridade formal. O
ambiente de muitas mudancas, principalmente na estrutura de pessoal, gerava um alto indice
de turnover. Os funcionarios eram avaliados e posteriormente premiados ou punidos em
funcdo desta avaliacao.

Observou-se as seguintes caracteristicas culturais na organizacdo Beta: trabalho sobre
pressdo, imaturidade, gestdo voltada a resultados — énfase na eficacia, ambiente agressivo e
competitivo, inseguranca, ceticismo e incredulidade em relacéo aos dirigentes.

Na andlise dos valores, crengas e interesses da organizacdo Beta observou-se:

- em relagdo aos professores: qualidade de ensino, formagdo continuada, autonomia,
inovacdo, crescimento profissional, inseguranca, manutencéo do status quo,

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

A Fuséo de Instituigdes e sua Influéncia na Cultura Organizacional

Nesse tipo de fusdo observou-se que houve uma supremacia de uma organizagédo sobre
a outra. O modelo mais apropriado que explica esta transacdo é o do tipo redesenho, neste
modelo as politicas e praticas da adquirida mudam drasticamente e ha troca total ou de grande
parte do grupo.

Observou-se a auséncia de preocupacdo com a adaptacdo cultural dos professores e
funcionarios da organizacdo Alfa no periodo de planejamento e efetivacdo da transacdo. A
preocupacgdo maior ficou com estudos financeiros, adaptacdo de processos administrativos e
pedagdgicos e planejamento de marketing. Ndo havia no contrato, nem nos relatorios de
transferéncia, clausula ou previsdo de acdo em relacdo a manutencéo de profissionais ou suas
adequacdes a nova cultura da organizagdo. Posteriormente foram desenvolvidos planos de
desenvolvimento de pessoal, no que tange aos aspectos técnicos, principalmente para a
implantacdo de novos processos administrativos e pedagégicos e a transformacdo de
processos manuais em processos informatizados. Conforme citado anteriormente, segundo
Tenorio (2000), no Brasil a preocupacdo das organizages restringe-se em treinar funcionarios
a nivel funcional quando na realidade o adequado seria educé-los com o objetivo de estimular
a pensar como sujeito social do processo produtivo.

O enfoque da Organizagcdo Beta era de reduzir drasticamente os custos, a fim de
viabilizar a escola em no méximo dois anos. Isto geraria um corte substancial na estrutura de
pessoal, além de implantacdo de novos processos administrativos Segundo as informagoes

coletadas, a influéncia da fusdo foi sentida ja& no inicio do processo, onde os diretores



mantenedores da organizagdo Alfa convocaram todos os professores e funcionarios para uma
reunido. Os mesmos foram surpreendidos de forma abrupta com o comunicado de que a partir
daquela data faziam parte do quadro funcional da organizacdo Beta.

Logo apds a comunicacdo ter sido feita observou-se uma reacdo negativa por parte da
equipe pedagdgica, professores e funcionarios administrativos. Foi informada também a
demisséo dos trés profissionais que compunham a equipe gestora. Estes cargos passaram a ser
ocupados interinamente por gestores da organizacdo Beta. Os funcionarios em seus
depoimentos informaram que de inicio houve uma grande reatividade a mudanca em funcéo
de se sentirem traidos pela organizacdo Alfa, principalmente pelo fato de ndo terem sido
consultados ou mesmo informados, anteriormente sobre a real situagdo em que se encontrava
a organizagdo. Deixaram claro o fato de ndo aceitarem a situagdo de “terem sido negociados”
€ agora pertencerem a outra organizacdo sem poderem optar. “Como fomos surpreendidos
com a noticia e vocés ja oficializaram tudo, nada mais podemos fazer a ndo ser aplaudir a bela
transagdo comercial a que fomos submetidos”, este depoimento foi dado por um professor da
organizacdo Alfa no dia da reunido em que foi comunicada a fusao.

Nos primeiros dias apds o andncio da fusdo, a organizacao Beta demitiu cerca de 20%
do quadro de pessoal do setor administrativo. No total foram demitidos vinte e dois
funcionarios, a maioria em funcbes operacionais e alguns em fungdes taticas.
Estrategicamente, foram mantidas todas as supervisfes que exerciam fungdes taticas no setor
pedagdgico e substituidas as supervisdes da area administrativa e financeira por profissionais
pertencentes ao quadro de pessoal da prépria organizacdo Beta. Do quadro da equipe
pedagogica da organizacdo Alfa, foi selecionado um profissional para exercer a funcdo de
diretor geral da nova unidade, agora fundida.

Segundo o0s gestores da organizacdo Beta, a estratégia de ndo demitir nenhum
professor e nenhum membro da equipe pedagdgica e ainda promover um deles para ocupar o
cargo de diretor tinha o objetivo de ndo causar impacto negativo para os pais e alunos, além
de procurar promover um ambiente de tranquilidade para a implementacdo de acdes que se
faziam necessérias para dar inicio ao processo de consolidacdo entre as duas organizacdes.
Conforme citado em Fleury e Fleury (1995), constatou-se que mesmo em organizacGes de
pequeno porte como € esta, ha a existéncia de subculturas. Os comportamentos adotados pela
equipe pedagodgica, professores e pelos funciondrios do setor administrativo foram
antagbnicos. Enquanto os professores procuravam de todas as formas se adequar a nova
cultura mostrando flexibilidade, dinamismo e motivagdo, os funcionarios do setor

administrativo se opunham as propostas de mudanca. Foram resistentes a implantacdo de



novos processos, principalmente a substituicdo de processos manuais por processos
informatizados. Confirmando as afirmagdes dos autores, os funcionérios procuravam resolver
0s novos problemas pelos procedimentos habituais e ao ndo atingirem sucesso caiam em
frustracdo. Rejeitavam toda e qualquer ordem vinda de gestores que ndo fossem do seu
proprio grupo. A estratégia utilizada pelos funcionarios para se manter nos cargos era a de ndo
repassar informagdes aos novos gestores, dificultando consideravelmente o trabalho. Alguns
funcionarios exerciam uma lideranca velada evidenciando-se a forca da organizagédo informal.

De acordo com as afirmacdes de Fleury e Fleury (1995) descritas na base tedrica
empirica, logo nos primeiros dias observou-se que as crencas, 0s simbolos e até mesmo os
costumes praticados numa organizacdo eram contraditérios dos praticados pela outra.
Conforme definido por Schein (1985) os componentes basicos na constituicdo de uma cultura
organizacional eram diferentes pois haviam sido criados e inventados pelo proprio grupo e
agora precisavam se submeter a novos pressupostos criados por um outro grupo. Os gestores
da organizagdo Beta acreditavam que por provocarem a fusdo com outra organizacdo do
mesmo setor encontrariam um ambiente muito semelhante, fato este citado, anteriormente, na
abordagem de Moraes (1986) quando conclui que os administradores fazem suposicdes de
que as organizacBes de mesmo ramo apresentam 0s mesmos problemas, mas que ha
diferengas culturais significativas entre elas.

Decorridos dois anos do processo de fusdo observou-se que cerca de 70% dos
funcionarios do setor administrativo haviam sido desligados. Os motivos alegados foram,
principalmente, o de corte de estrutura e a ndo adaptabilidade a cultura da nova organizacao.
No setor pedagogico, em funcdo da otimizacdo de turmas e, consequentemente, a redugdo do
namero de aulas também houve demissdo de professores. Houve ainda muitos casos de
demissdo voluntaria por parte de professores e funcionarios alegando também a ndo adaptacao
a nova cultura organizacional. Aqui observa-se que 0s gestores da organizacdo Beta estavam
equivocados de certa forma quando acreditaram que 0s professores na sua maioria estavam a
favor da fusdo. Conforme constata Guerreiro Ramos (1981) o individuo pode aprender e
seguir um comportamento normativo exigido pela organizacdo, mas sempre serd uma
incognita o que realmente ele pensa do processo e da organizag&o.

Neste caso estudado, verificou-se que com o decorrer do tempo, muitos professores
eram contrarios a nova empregadora e na época manifestaram-se totalmente a favor dando
apoio irrestrito ao processo de mudanga. Quando desligavam-se da organizacdo por diferentes
motivos, alguns acabavam por confirmar a real ndo aceitacdo da transacdo a que foram

submetidos. A meta da Organizacdo Beta era de um crescimento de 23% em no maximo dois



anos, apos este periodo, constatou-se um decrescimo de 22%. Os motivos alegados na sua
maioria foram relacionados a ndo adaptagdo dos pais e alunos aos processos culturais
impostos pela nova organizacéo.

Observa-se ainda que a organizacdo Beta enfrentou grandes problemas com relacao a
adaptacdo cultural de alunos, professores e funcionarios. Mesmo 0s novos contratados
passaram a ser influenciados pelos antigos funcionéarios da Organizagdo Alfa. Ndo houve uma
definicdo clara da identidade na nova organizacdo formada. Destacavam-se algumas
caracteristicas na nova organizagdo: no setor administrativo o ambiente era de incerteza,
medo, temor. Os funciondrios, mesmo o0s novos contratados, sentiam-se inseguros,
desconfiados. Havia muita pressdo por resultados, mas o ambiente era ainda de indiferenca.
No setor pedagogico observou-se uma adaptacdo maior. Os professores reconheciam que
melhorou consideravelmente as condi¢cdes de trabalho. Havia uma espécie de “saudosismo”,
de valorizacdo do passado, de resgate historico de certos valores que ndo foram mais
identificados.

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

- em relacdo aos professores: qualidade de ensino, formacdo continuada, experiéncia |,
inovacdo, inseguranca, companheirismo, seriedade, tradicdo, espiritualidade, padrdes morais
rigidos, manutencao do status quo.

- em relacdo aos funcionarios: dependéncia, inseguranca em relacdo ao futuro, estabilidade,
inovacdo, manutencdo do emprego, burocracia, Analisando a situacdo em relacdo aos
professores identificou-se que alguns valores da organizacdo Alfa passaram a fazer parte da
nova organizacdo. No entanto ainda mantém-se forte as crencas, os valores e 0s interesses
observados antes da fusdo, como por exemplo: a tradicdo, a espiritualidade e os padrbes
morais rigidos.

Quanto aos funcionarios, constatou-se que os valores praticados pela organizacao
Beta, quase em sua maioria, fazem parte do quadro observado hoje na organizagdo Alfa, com
excecdo da autonomia. Esta explicacdo pode ser dada em funcdo da grande substituicdo de

funcionarios deste setor, descaracterizando a cultura anterior.

CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste artigo foi identificar a influéncia da fusdo de instituicdes na cultura

organizacional. Para tanto se verificou que ainda ha pouca preocupagado com os interesses das



pessoas nas organizacBes. As preocupagdes restringem-se mais as areas financeira,
mercadologica e administrativa. A area de gestdo de pessoas € em muitos casos analisada
apenas como consequéncia e problema. Os objetivos, 0s sonhos, as perspectivas das pessoas,
membros ativos de uma organizacdo, sdo excluidos do processo. Subestima-se a capacidade
que estes tétm de entendé-lo.

Em funcdo disso, observou-se que muitos desacertos sdo cometidos e as reacOes
adotadas pelos trabalhadores sdo geralmente consideradas como sabotagem ao projeto ou as
metas da organizagdo. No entanto a preocupac¢do com a cultura, com o estudo das crencas, dos
interesses e dos valores das pessoas que trabalham e fazem parte da organizagdo parecem ser
preponderantes para se atingir o sucesso na implementacdo de estratégias como esta que foi o
objeto deste estudo. Observou-se ainda que a tipologia adotada para a fusdo, a do redesenho ,
é de certa forma traumatica para as pessoas da organizacao.

Outro fato que os resultados mostram, é que neste processo de fusdo de culturas, bem
como na configuracao do tipo de reacdo dos membros, o desempenho corrente da organizacéo
pode influenciar o processo. No caso da Organizacdo Alfa o fator de ter sido fundida foi o seu
mau desempenho. J& na organizacdo Beta o seu bom desempenho antes da fusdo, pode ter
servido de barreira para a aceitacdo das mudancas imediatas por parte da equipe pedagdgica,
professores e funcionarios da organizacdo Alfa. Estes fatores podem influenciar nos processos
necessarios para viabilizar a estratégia das organizagdes.

Em funcdo do grande numero de fusdes que estdo ocorrendo no Brasil, é de
fundamental importancia a observancia quanto aos aspectos culturais das organizacdes.
Entende-se que uma das primeiras agcdes a serem implementadas no processo de fusdo € a
avaliacdo cultural das instituicdes envolvidas. Essa avaliacdo poderéd ajudar na escolha dos
gestores, além de orienta-los sobre os aspectos referentes aos profissionais daquela
organizacdo. Estas caracteristicas permitirdo tracar um plano de gestdo envolvendo a
participacao ativa desses profissionais a fim de que se consiga atingir os objetivos propostos.

Algumas recomendacdes podem ser aqui deixadas para estudos futuros: a percepcéo,
na Gtica dos pais e alunos, em relacdo a nova escola formada apos a fusdo, visto que o aluno
convive diariamente nela, fazendo parte da cultura da organizagdo e interagindo com esta de
forma ativa. Recomenda-se também o estudo comparativo de organizacfes que se fundiram
com outras quando em situacOes favoraveis para ambas, ou seja, quando as duas estavam em

pleno desenvolvimento.
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