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Resumo

O presente estudo teve como objetivo central analisar como ocorreu 0 processo de comodato
de gestdo entre duas instituicdes de ensino, que transformou a comodante que ndo possuia fins
lucrativos em uma organizacdo com fins lucrativos. Assim, realizou-se um resgate histérico
das institui¢des, relatando o porqué e como ocorreu essa negociagdo, fez-se ainda a analise
dos assentimentos e dissentimentos resultantes desse comodato de gestdo. Adotou-se como
pressuposto de investigacdo uma Gtica interpretativista da cultura organizacional. Salienta-se
que a cultura, na perspectiva dos estudos organizacionais, representa um contexto dentro do
qual os acontecimentos sociais, as instituicbes e 0s comportamentos podem ser descritos com
densidade. Destaca-se que a discussédo foi orientada por meio de uma pesquisa qualitativa, de
natureza descritiva, seguindo o desenho de estudo de caso, utilizando-se como estratégia de
investigacao a aplicacdo de entrevistas focalizadas semi-estruturadas, analise documental e a
observacdo participante. Os dados foram tratados por meio de anélise de contetdo e revelam
que o corpo funcional da Alpha apresentou maiores dissentimentos em detrimento dos
assentimentos. Acredita-se que um maior conhecimento acerca da estrutura de valores,
crencas e simbolos organizacionais permitiria que as mudancas acontecessem de forma mais
ténue, em casos de organizagdes em processos de comodato de gestéo.

Abstract

This study aimed to analyze how occurred a lending management between two teaching
institutions, which transformed the lessor that didn’t have profit purposes in a for-profit
organization. For that, an historical rescue of those institutions was made, it was reported why
and how this negotiation occurred, an analysis of the nods and dissents resulted of such
lending management was done. It was adopted as an assumption research an optical
interpretive of the organizational culture. It is highlighted that the culture from the perspective
of organizational studies, represents a context within which social events, institutions and
behaviors can be described with density. It is noteworthy that the discussion was guided by a
qualitative research of descriptive nature, following the case study design, using as a research
strategy the implementation of semi-structured focused interviews, document analysis and
participant observation. The data were processed by means of content analysis and show that
the functional body of Alpha showed bigger dissents at the expense of nods. It is believed that
greater knowledge about the structure of values, beliefs and organizational symbols would
allow changes to happen in a more tenuous way, in organizations cases in lending
management processes.

Palavras-chave: Comodato de Gestéo. Cultura. Choque.



1 Introducéo

Os estudos organizacionais sob a 6tica cultural tm sua ascendéncia em conceitos
antropoldgicos e socioldgicos, em que se procura, a partir de dimens@es simbdlicas, coligar e
compreender aspectos da realidade institucional (ALLAIRE e FIRSIROTU, 1984). Estima-se
que tais abordagens comecaram a ganhar énfase no ambiente das organiza¢6es no final dos
anos 70 e inicio da década de 80, uma vez que este campo foi invadido por inUmeros estudos
sobre esta tematica (HOFSTEDE, 1990; SHEIN, 2001). Desde entdo, vem crescendo o
nimero pesquisas sobre a cultura organizacional, 0 que permitiu o desenvolvimento de uma
vertente da teoria da organizacao.

Estes estudos sdo capazes de demonstrar as crencas, os valores e os significados
criados pelos membros de uma organizagdo, como indica Schultz (1995). Dessa forma, tal
compreensdo tem sido buscada a fim de facilitar a apreensdo do processo de criacdo de
significados presentes nas organizag0es, bem como para analisar acontecimentos que sofrem a
interferéncia ininterrupta dessa cultura e de seus artefatos e simbolos. Conforme apresenta
Camison (1998), ao invés de estudar as atividades estruturais orientadas para as metas e
resultados, o conceito de cultura enfatiza as concepcges tedricas fundamentais que as pessoas
consideram em suas atividades sociais e ocupacionais, sendo, pois, de grande relevancia no
contexto da realidade organizacional.

Todavia, para se perceber a cultura organizacional é cogente o entendimento dos
fatores que estdo por tras dos comportamentos das pessoas e gque enviesam sentimentos e
percepcdes da realidade. Haja vista que, um dos grandes desafios da gestdo da cultura diz
respeito aos caminhos que devem ser seguidos para a transformacdo de aspectos culturais
indesejados com adaptacOes a novos padrdes vigentes. Cabe destacar que a complexidade,
inerente a transformacao, ndo pode ser ignorada, qualquer que seja o caminho escolhido, ela
deve ser gerida com extremo cuidado a fim de se evitar conflitos, conforme explicitam Leite,
Prieto e Mizumoto (2007).

A partir desses pressupostos e na tentativa de contribuir com os estudos
correlacionados ao campo da cultura organizacional € que surgiu a pergunta que direcionou
este estudo: Como ocorreu o processo de comodato de gestdo entre duas instituicdes de
ensino, que transformou a comodante que ndo possuia fins lucrativos em uma
organizacao com fins lucrativos?

Para tanto, esse objetivo central desmembrou-se em trés outros especificos: (a) realizar
um resgate historico das instituicdes; (b) descrever porque e como ocorreu essa negociacdo; e
(c) analisar assentimentos e dissentimentos resultantes da incorporacdo desse contrato de
comodato de gestdo. Por motivo de sigilo a instituicdo comodante foi denominada Alpha e a
comodataria Beta. Procurando responder ao escopo desse trabalho adotou-se como estratégias
a pesquisa documental, entrevistas focalizadas semi-estruturadas e a observacao participante.

Desse modo, o presente artigo encontra-se estruturado em seis itens essenciais, sendo
0 primeiro a presente introducdo; o segundo apresenta o quadro tedrico utilizado, abordando
aspectos conceituais da cultura organizacional, envolvendo a otica funcionalista e
interpretativista, o simbolismo e o choque cultural; o terceiro aborda os procedimentos
metodoldgicos utilizados; o quarto retrata os resultados e discussdes; o quinto as
contribuicGes do estudo; e o sexto e Ultimo apresenta a bibliografia.

2 Fundamentacdo Tedrica

No intuito de apresentar subsidios tedricos para fundamentar o presente estudo, foram
abordados conceitos sobre cultura nas organizagdes, considerando as contribuigdes da
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sociologia e antropologia, aspectos relacionados a ética funcionalista, a Otica interpretativista,
ao simbolismo e aos processos que envolvem transformacéo cultural, mais especificamente o
choque de culturas.

2.1 Aspectos conceituais sobre Cultura Organizacional

Atualmente, com a finalidade de buscar melhorias tanto para a academia quanto para o
mercado de trabalho, busca-se compreender os aspectos da cultura organizacional. Cabe
observar que o estudo da cultura nas organizagdes € um assunto relativamente recente, que
comegcou a ser investigado na academia, a partir da década de sessenta, fruto de uma evolucéo
do conceito trazido da antropologia, que alcancou o campo das organizagOes, conforme
apregoa Hofstede (1990).

Desse modo, o desenvolvimento da cultura organizacional, como um objeto de estudo
amplamente disputado pelas mais diversas areas disciplinares assume, a partir da década de
1980, contornos tedricos e epistemoldgicos complexos quanto a forma, ao contetdo e ao seu
proprio sentido ontologico (SCHEIN, 2001; SCHULTZ, 1995; HOFSTEDE, 1990). Tomou
impulso importante na década de 90 como objeto especifico de producdo de conhecimentos
cientificos (MOTTA e CALDAS, 1997). Fundamentados em diversos (e por vezes
contraditérios) quadros tedricos e disciplinares, 0s estudos sobre a cultura organizacional
aumentaram significativamente no ambito da pesquisa cientifica (HOFSTEDE, 1980; SPINK,
1997; BERTERO, 1996).

De uma forma ampla, Alvesson e Karreman (2007) destacam que a cultura pode ser
entendida como uma estrutura de significacdo, um sistema de referéncia que permite a
continuidade da vida. Estes autores, contudo, destacam que a cultura, no ambito das
organizacOes, pode ser entendida como uma variavel dos sistemas de gestdo de recursos
humanos. Aktouf (1993), todavia, destaca sua aversao a essa interpretacdo, pois, segundo ele,
0 conceito de cultura € muito mais amplo do que definem a maioria dos pesquisadores de
cultura organizacional. Conforme o referido autor, nem mesmo os autores de areas muito mais
préximas ao conceito nato de cultura, tal como a sociologia e a antropologia, possuem um
consenso sobre uma definicdo completa de cultura e que as defini¢des tipicamente utilizadas
pelos pesquisadores como cultura organizacional é, no minimo, questiondvel. Entretanto, o
autor aceita a existéncia de uma area da administracdo que seria voltada para o estudo da
cultura organizacional (apesar das sérias restricbes ao termo).

De acordo com Geertz (1989), varios conceitos e teorias sobre cultura tém sido
apresentados a partir dos pressupostos de diferentes correntes de pensamento, tais como a do
evolucionismo, culturalismo, historicismo, funcionalismo, estruturalismo, interpretativismo,
dentre outras que tentam, ao seu modo, compreender as instancias dos aspectos culturais.
Contudo, dois desses modelos encontrados na literatura, em especial, podem ajudar a entender
a cultura organizacional: o modelo funcionalista, e 0 modelo interpretativista (SCHULTZ,
1995). Ambos buscam conceituar e interpretar a cultura nas organizagdes, que sdo proprias de
cada concepcdo epistemoldgica, fundadas na Antropologia Cultural.

A cultura organizacional tem sua origem calcada nas idéias da antropologia, semiotica,
literatura critica e estudos da comunicacdo. Essas vertentes fornecem uma base conceitual
sobre cultura, dividindo-se basicamente em trés correntes essenciais, a saber: (a) Antropologia
Cognitiva — que trata dos conhecimentos compartilhados; (b) Antropologia Simbdlica — que
compatibiliza significados compartilhados; e (c) Antropologia Estrutural — que apresenta
manifestacdes e expressdes dos processos psicoldgicos compartilhados, suscitando diferentes
anélises que abarcam pressupostos acerca da cultura, organizacdo e natureza humana
(SCHULTZ, 1995; SMIRCICH, 1983; HOFSTEDE, 1980).



Complementando, Schein (2001) enfatiza que a cultura organizacional tem uma
grande amplitude, estando presente nas diversas dimensbes da organizacdo, de modo a
influenciar sua estratégia, acdo, objetivos, modo de operacdo e condicionar 0 comportamento
humano das pessoas envolvidas, em todos os sentidos, desde 0 modo de se vestir, a forma de
agir e pensar.

Conforme salientado por Cameron e Quinn (2006) a cultura ndo é simplesmente uma
caracteristica da organizagdo, mas um fenémeno criado pela lideranga que abre novas
possibilidades organizacionais. Segundo 0 mesmo autor, tem-se que o conceito também difere
significativamente das nogOes da estrutura organizacional informal, buscando descobrir o
comportamento organizacional, prescrito ou ndo por orientag0es formais. Portanto, esse modo
cultural de estudar as organizacgdes permite o entendimento dos significados e das crencas que
os individuos possuem, bem como a relagdo destes como 0 comportamento que emitem
(SCHULTZ, 1995; SHEIN, 2001).

Portanto, poder-se-a dizer que a cultura organizacional pode ser entendida como um
conjunto de diferentes crencas e significados, onde distintos grupos de pessoas apresentam
diferentes modos de vida, baseados em suas tradi¢des, valores e concepgOes transmitidas de
geracdo a geracdo. Pode ainda ser vista como um aglomerado de conhecimentos acumulados e
socialmente valorizados, ou como uma realidade multidimensional, composta por uma
infinidade de interpretacdes e juizos de valores, fruto de uma realidade também socialmente
construida (SPINK, 1997; GERGEN, 1985).

2.1.1 Otica Funcionalista e Otica Interpretativista

Conforme verificado na literatura, ainda ndo existe um modelo amplamente
consolidado e difundido para analisar cultura organizacional. Frente a este impasse, Schultz
(1995) propde trés diferentes tipologias que auxiliam nos debates sobre cultura, a saber: (i)
variavel ou metafora — quando considerada variavel implica que ela pode ser mapeada em
uma escala de forte ou fraca, eficiente ou ineficiente e sendo uma metafora, promove uma
visdo de organizagdes como formas expressivas, manifestacfes da consciéncia humana; (ii)
integracao, diferenciacdo e ambiglidade — na integracdo a cultura organizacional é percebida
como uma cola que deixa a organizacdo unida. Na diferenciacdo, enfatiza-se a falta de
consisténcia entre manifestacdes culturais e a falta de consenso entre os membros da
organizacdo. Ja na ambigiidade ou fragmentacgdo enfatiza-se a falta de claridade, a incerteza,
a confusdo e os significados dubios que a cultura organizacional oferece para seus membros;
(iii) racionalismo, funcionalismo e simbolismo — sob estes pardmetros a cultura pode ser
discutida de acordo com varias perspectivas classicas dentro da teoria organizacional.

A partir dessas concepcdes, pode-se adentrar com mais veeméncia nas correntes
tedricas que contribuem para o entendimento dos aspectos culturais, mais especificamente a
tica funcionalista e a interpretativista. A abordagem funcionalista focaliza as funcbes da
cultura como mecanismo de sobrevivéncia das organizacGes, partindo-se do pressuposto de
que a mesma se desenvolve por meio da resolugdo dos problemas organizacionais, sendo,
pois, um padrdo de suposi¢cdes basicas. Utiliza-se o0 método clinico de analise, por meio de
diagndstico e considera a andlise histérica como indispensavel no entendimento dos aspectos
culturais, como destaca Schultz (1995).

Ainda sob a concepcdo do referido autor, entender a cultura a partir da abordagem
funcionalista requer uma compreensdo detalhada das fungbes que ela exerce na organizagéo.
Portanto, esta abordagem oferece uma explicacdo funcional para a existéncia da cultura
organizacional, de modo que o ponto de partida dessa perspectiva é que as organizacdes,
assim como 0s organismos vivos, devem desempenhar fungbes vitais para sobreviver,
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superando os problemas e lidando com os entraves ao desenvolvimento. Assim, a cultura
organizacional é entendida como produto do processo de aprendizagem coletiva, que perpassa
por todos os entes envolvidos, culminando em resultados coletivos de crencgas, valores,
experiéncias e perspectivas.

Apesar de convergir com a perspectiva funcionalista, na tentativa de explicar a cultura
como fendmeno inerente ao individuo, natureza e organizacao, a corrente interpretativista se
difere na forma de concepcao da cultura. Para essa abordagem, a génese da cultura é calcada
em aspectos subjetivos, carregados de multiplas explicacGes. Na visdo de Geertz (1973), a
cultura, sob esta Otica, é considerada uma fabrica de significados, com os quais as pessoas
interpretam suas experiéncias e conduzem suas agdes. Assim, dentro da ldgica
interpretativista, o objeto de estudo é o modo como as pessoas entendem e interpretam o que
as cercam, bem como suas agdes e discursos, por meio da constru¢gdo de um sistema de
significados culturais partilhados (GEERTZ, 1973).

Sob mesmo aspecto Schultz (1995) destaca que a Otica interpretativista compreende a
cultura, levando em consideracdo o conjunto ordenado de simbolos e significados que se
tornam comuns dentro de determinado grupo, influenciando incisivamente o comportamento
dos individuos no a@mbito organizacional e nas instancias da vida social. Complementando
essa tematica, Geertz (1997) chama a atencdo para a necessidade de compreensdo dos meios
semidticos, por meio dos quais as pessoas se definem no interim de sua cultura. Para ele, este
conceito semidtico e ndo mentalista de cultura é fundamental na constru¢do da perspectiva
interpretativista. Contudo, pode-se dizer que esta Gtica percebe a questdo da compreensdo dos
padrdes culturais, organizados a partir de simbolos sociais, que se manifestam nos
comportamentos individuais como um atributo fundamental para a compreensao da cultura
organizacional.

Enfim, ambas as perspectivas ajudam no entendimento da cultura organizacional,
porém, ndo conseguem esgotar o arcabouco tedrico que estd por trds da idéia de cultura,
dificultando, assim, um entendimento Unico. Ademais, a cultura organizacional é complexa
por natureza, mas isso ndo deve pormenorizar a sua importancia e influéncia nos processos
organizacionais. Portanto, deve ser analisada, interpretada e considerada quando se pretende
tomar decisdes estratégicas, compreender processos diversos, movimentos e transformacoes
aos quais as organizacdes estdo sujeitas.

2.2 Simbolos — Artefato Cultural

Dentre os elementos centrais da cultura, podem ser citados: o0 mito (ALVERSSON;
KARREMAN, 2007) e o simbolismo (PEREIRA; CARRIERI, 2005). Nesse sentido, Smith
(1968, apud AKTOUF, 1993, p. 53) destaca que “os mitos sdo sem duvidas, necessarios [...] a
organizacdo das relagdes entre individuos. Na medida em que servem para construir
categorias nas quais as culturas se enraizam, eles lancam ao mesmo tempo, as bases dos
significados e da comunicacdo. Por meio deles a ordem da cultura e a ordem da sociedade se
encontram intimamente associadas, sem, entretanto, que uma seja reflexo da outra”.

Quando ao simbolismo, este esta relacionado aos simbolos, que sdo as coisas ou
signos capazes de realizar uma aproximacgdo com o que é sagrado na cultura — relacionando-se
com um dos conceitos de Grint (2010) - (AKTOUF, 1993). Conforme Freitas (2009), o valor
simbolico é, muitas vezes, nas organizacOes, tdo importante quanto ao capital econémico,
podendo ser, assim, tdo disputado como tal. Nessa discuss@o, Schultz (1995) propde que o
inicio do simbolismo pode ser atribuido como uma reacdo a perspectiva funcionalista. Para o
autor, a construcdo social da cultura organizacional é, em grande parte, derivada da criacdo
coletiva de significados, simbolos e signos. Assim, a perspectiva simbolica procura
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interpretar, ler ou decifrar o discurso simbdlico com o qual a experiéncia se torna
significativa, assumindo uma articulagio humana que define e cria seu préprio
reconhecimento realistico, como destaca Ahrens e Mollona (2007).

Na perspectiva de Geertz (1997) é necessario buscar o entendimento dos significados e
dos simbolos emitidos pelos seres humanos, principalmente quando se propde analisar a
cultura organizacional. Para ele, os simbolos sdo criados internamente por cada individuo e
sdo repletos de significados subjetivos, podendo ser provenientes de expectativas, sonhos,
conhecimentos, experiéncias e outros aspectos. Os simbolos podem ainda ser entendidos
como gestos, acdes, comportamentos, e outros artefatos que dizem mais a respeito das coisas
do que eles mesmos (SCHULTZ, 1995; GEERTZ, 1973).

Nesse aspecto, a contribuicdo de Schneider (1968) consiste em dar é&nfase ao sistema
de simbolos e significados na compreensdo da cultura organizacional. O autor reitera que o
foco dessa compreensdo é a analise dos simbolos em sua esséncia. Ademais, para melhor
ilustrar a relagdo entre a cultura e os simbolos cabe valer-se das pressuposi¢des de White
(1978) que demonstra que todo comportamento humano se origina no uso de simbolos, uma
vez que o exercicio da faculdade de simbolizacdo torna possivel a sua perpetuacdo. Ainda
segundo o autor, o comportamento humano é um comportamento simbolico.

No trabalho de Schultz (1995) esses simbolos que caracterizam a cultura sdo
classificados em trés blocos: (i) simbolos fisicos — constituem os objetos e pertences; (ii)
simbolos comportamentais — relacionados as crengas, valores, rituais; e (iii) simbolos verbais
— sd80 0 contexto histérico, sagas e mitos, envolvendo perspectivas simbolicas inter-
relacionadas por padrdes de interpretacdo ou redes de significados. Ainda sobre a égide do
referido autor, essas instancias de significados, juntamente com o ethos e visdo de mundo dos
individuos, descrevem a visdo cognitiva e a moral que os individuos de uma organizagao
respeitam, valorizam e aderem, esculpindo a imagem da organizacao.

Conforme verificado na literatura, ainda ndo existe um modelo amplamente
consolidado e difundido para analisar cultura organizacional. Frente a este impasse autores
como Aktouf (1993), Pereira e Carrieri (2005), Alvesson e Karreman (2007), Freitas (2009) e
Keith Grint (2009) tentam, cada qual ao seu modo, demonstrar perspectivas para ajudar no
entendimento da cultura e seus artefatos e simbolos. Aktouf (1993) trouxe uma abordagem
mais critica e conceitual acerca dessa tematica, ele afirma que existe uma predominancia nos
estudos organizacionais sobre cultura de base funcionalista de entendimento da cultura
organizacional. Alvesson e Karreman (2007) tentaram articular que a gestdo de recursos
humanos (GRH) é fundamental para a administracdo da cultura, que conforme eles, cria
sentidos compartilhados para sustentar a ordem normativa da empresa, estando intimamente
relacionada a cultura organizacional. Freitas (2009) contribui & medida que traz um novo
conceito o de mobilidade como novo capital simbdlico, enfatizando que esse deve ser um
aspecto relevante, uma vez que relaciona-se com aspectos culturais, sendo uma nova
necessidade social e organizacional.

Os assuntos tratados por tais autores, de fato contribuem para aprimorar discursos
sobre cultura e simbolos nas organizacdes, bem como fornecem novas perspectivas para
entendimento dos fatores que influenciam o comportamento dos individuos. Conforme
Ahrens e Mollona (2007), ao se analisar a cultura de determinada organizacdo, aspectos como
a disposicdo logistica da empresa, estrutura de hierarquizacao, vestimentas das pessoas que a
compdem, gestos, tom de voz, falas, objetos e uma infinidade de outros aspectos permitem a
interpretacdo simbolica da cultura desse ambiente. Um conjunto de significados implicitos e
explicitos também facilita essa compreensdo (SCHULTZ, 1995). Dai a importancia do
simbolismo nos estudos de cultura organizacional.

Portanto, pode-se perceber que a perspectiva simbdlica focaliza-se na criagdo ativa de
significados na organizacao e nas formas com as quais esses significados sdo expressados por
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meio dos simbolos, de forma ciclica. De fato, esse entendimento permite uma visdo mais
sucinta da cultura organizacional, uma vez que o conjunto de significados molda o
comportamento dos individuos (SCHNEIDER, 1968).

2.3 Choque Cultural

Autores como Schein (2004) defendem que as culturas advém basicamente de trés
fontes essenciais: a) as crengas, 0s valores e 0s pressupostos dos fundadores; b) o aprendizado
coletivo dos integrantes da organizagao e c) novas crencas, valores e pressupostos trazidos por
outros lideres e membros, quando ocorrem movimentos de mudanca e choque entre culturas.

Camison (1998) afirma que a mudanca cultural normalmente é necessaria para que se
promova uma cultura organizacional positiva, compativel com o objetivo de manter a
melhoria continua. Por sua vez, Kotter (1999) enfatiza que esse processo de transformagéo
organizacional exige certos cuidados no que diz respeito a dificuldade de retirar as pessoas de
suas zonas de conforto. E necessario ainda, segundo este autor, estar atento aos seguintes
aspectos: papel ativo de apoio do chefe da organizacdo durante o processo, para estabelecer
clareza de comunicacdo; eliminagdo de gargalos & estrutura organizacional, mantendo-se
coeréncia entre discurso e pratica; e ancoragem das mudancas na cultura organizacional por
meio da remocéo de obstaculos.

Compactuando com os pressupostos de Kotter (1999), Cartwright e Cooper (1993)
assinalam que em processos de mudancgas, principalmente em casos de choque cultural,
observa-se a consequente necessidade de aculturacdo, visto que tal processo repercute em
impactos na saude psicoldgica, no bem-estar e no comportamento do individuo. Caria (2006)
enfatiza que essas mudancas podem repercutir em sintomas de tensao, desorientacdo, rejeicéo,
ansiedade, decepcéo, indignacgéo e outros sentimentos pejorativos, que caracterizam, segundo
ela, o choque cultural. Para a referida autora, o choque entre culturas provoca mais aspectos
negativos que positivos, caso este ndo seja devidamente gerido. Destaca ainda que o choque
desestrutura tracos caracteristicos da personalidade dos individuos, uma vez que esses estdo
suscetiveis a adaptar-se a novos contextos.

Conforme Becker (2004, p. 194), elementos culturais podem surgir como obstaculos a
fusdes e aquisi¢des resultando em choques entre culturas, visto que “valores e crengas, muitas
vezes antagbnicos, sdo confrontados no processo de consolidagcdo das formas de atuar, sentir e
pensar dos individuos com relagao ao ambiente externo e interno”. Desse modo, ¢ necessario
entender os valores e as crencas que envolvem os individuos para se tentar amenizar os efeitos
negativos dos choques entre diferentes culturas organizacionais.

3 Procedimentos Metodologicos

A presente pesquisa classifica-se quanto a natureza dos dados como qualitativa,
especificamente enquadra-se na tipologia de estudo de caso, um método de pesquisa
considerado adequado para o desenvolvimento de uma investigacdo qualitativa, pois esse tipo
de abordagem procura trabalhar com cenérios sociais bastante especificos (ALENCAR,
1999).

Trata-se de uma abordagem descritiva, uma vez que busca contextualizar e descrever
0s aspectos do objeto de estudo. Como instrumento de coleta de dados foram utilizados o
método “entrevista focalizada” (focused-interview), a pesquisa documental e a observacédo
participante. A entrevista focalizada possui as seguintes caracteristicas: a) esta centrado em
topicos dispostos em um roteiro semi-estruturado de entrevista; b) esses topicos ndo assumem
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a forma de quest@es estruturadas; c) ndo ha nenhuma restri¢cdo ao aprofundamento dos tépicos
por meio de questdes que emergem durante a realizacdo da entrevista (ALENCAR e GOMES,
1998, p.110).

O universo pesquisado consistiu no corpo funcional da instituicdo Alpha que era
composto por 39 colaboradores. Destes, foram entrevistados 24 que se mostraram mais
acessiveis a realizacdo da entrevista. Portanto, foram utilizados critérios nao-probabilisticos
de amostragem por acessibilidade e conveniéncia. Destaca-se que o grupo de entrevistados foi
composto por pessoas de todos os setores da instituicdo Alpha, desde setores de apoio,
departamento administrativo e professores.

Para ilustrar o procedimento metodoldgico adotado segue a Figura 1 que esquematiza
0S passos seguidos.

Passo 1: Revisio da literatura, abordando os Passe 5: A anilise das entrevistas seguin
—> conceitos de Cultiura Organizacional, os sepuintes passos:
Simbolismo e Artefatos

' > a) transcrigio das fitas;

Passo 2: Anilise documental ¢ elaboragio do
roteiro dc entrevista em formato semi- b) leitura sistemitica de todas as
estruturado, para abrir espago para novos entrevistas:
questionamentos ’
‘ c) identificacio de dimensdes (o que
— > existe ou nio em comnm na fala dos
entrevistados);
Passo 3: A concepgio do roteiro procurou
identificar comw se deu o choque cultural, quais
foram as mudangas, pontos positivos e negativos d) codificagiio das diferentes dimenstes
da transigéo. > para identifici-las;

¥

Passe 4: Os entrevistados foram selecionados
pormeio de técnicas nio-probabilisticas de

¢) orpanizacio das dimenstics codificadas
(em categorias de objetos significantes )

N

CAmAOrCEo-EE C-NZEE=gEmAORN

amostragem por acessibilidade. As entrevistas 1) montagem da rede de significagio ,
foram gravadas e tiveram duragio média de advindos de dados verbais trabalhados
trinta minutos. durantea andlise, construindo um sistema

geral de combinagGes dos significados

Figura 1: Passos Utilizados nos Procedimentos Metodoldgicos.
Fonte: Os autores, adaptado de Strauss e Corbin (1990), Alencar e Gomes (1998) e Kluth (2000).

Destaca-se que a andalise das entrevistas seguiu 0s passos sugeridos por Kluth (2000),
procurando, com o maximo de cientificidade, apurar informacfes precisas e consistentes
sobre 0 objeto de estudo. Ademais, os dados foram formalizados esquematicamente e
interpretados por meio da técnica de analise de contetdo. No que tange ao mecanismo de
analise documental, esse se deu por meio do levantamento de dados secundarios junto as
instituicbes de ensino, para fornecer dados historicos das organizagdes, tais como: estatuto
social, livro de ata, relatérios de gestdo, demonstracdes financeiras oficiais, informativos,
boletins, entre outros.

Importante  mencionar que trata-se de um estudo que envolveu observacdo
participante, uma vez que um dos pesquisadores foi membro do grupo observado durante todo
0 processo de mudanca. De acordo com Yin (2001) na observacgéo participante o pesquisador
assume funcgdes dentro do grupo estudado. Para o referido autor, esta técnica de pesquisa
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delineia todo um esforco para a coleta de evidéncias, ndo tendo, pois, a finalidade de
transformacéo da realidade.

4 Resultados e discussfes

A partir dos dados coletados foi possivel compreender como ocorreu 0 comodato de
gestdo entre as instituicdes, bem como conhecer os assentimentos e dissentimentos dos
resultantes desse processo. Para tanto, buscou-se contextualizar historicamente ambas as
instituicOes, para melhor entender o processo de mudanga e oS impactos desse no corpo
funcional de Alpha. Salienta-se que os resultados foram coletados e analisados partindo-se dos
pressupostos de uma ética mais interpretativista, assim como foi proposto por Schultz (1995),
Geertz (1997).

4.1 Historico e Caracterizacdo das Instituictes

Este item se destina & apresentacdo das caracteristicas e especificidades das duas
instituicdes de ensino, a Instituicdo Alpha e a Instituicdo Beta, como se segue:

4.1.1 Instituicdo Alpha

A organizacdo de ensino técnico, aqui denominada Alpha, foi criada como uma
sociedade civil sem fins lucrativos. Fundada em 1948, teve o iniciou de suas atividades
apenas em fevereiro de 1949, por meio da atividade de ensino técnico em contabilidade e
Ensino Normal com habilitacdo em magistério.

Esta organizacdo foi reconhecida como sociedade civil de utilidade publica nas esferas
municipal e estadual. Com o advento da Lei 9394/1996 a mesma diversificou seus cursos, e
em 2009, havia em sua carteira oito cursos técnicos diferentes, o que gerou a formacéo de 19
turmas, com cerca de 570 estudantes no total. Toda esta estrutura de ensino empregava
diretamente cerca de 39 pessoas, dentre os profissionais da area de secretaria, pedagdgica,
professores e limpeza. O valor das prestacbes sempre era calculado de forma que apenas
cobrisse 0s custos inerentes de cada curso, com poucas sobras para reinvestimentos. Dessa
forma, uma vez que as mensalidades eram mais baratas, os estudantes mais carentes poderiam
também ter acesso ao ensino técnico.

Adotando estes pressupostos de mensalidades mais acessiveis, Alpha cumpria o seu
papel de formar profissionais, dado que pautava-se nessa filosofia da atuacdo das
organizacGes sem fins lucrativos. Entretanto, a partir do acimulo da inadimpléncia no
pagamento das mensalidades de muitos estudantes a Alpha teve dificuldades em quitar alguns
empréstimos, encontrando-se em uma situagdo de gargalo financeiro.

4.1.2 Instituicdo Beta

A instituicdo Beta é um instituto de ensino superior que foi constituido por meio de
sociedade limitada em 1992. Desde entdo, vem ganhando espaco no mercado em funcao da
adocgdo de estratégias de diversificacdo de seus cursos, tendo em vista que iniciou as suas
atividades com apenas 2 cursos de graduacdo e atualmente possui 5. Sdo oferecidas
graduacdes em Administracdo, Ciéncias Contabeis, Direito, Educacdo Fisica e Enfermagem.
Este conjunto de cursos envolve um total de 21 turmas, além da geragéo de aproximadamente
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60 empregos diretos, departamentalizados em setores de recursos humanos, financeiro,
contabilidade, pedagogico, corpo docente, seguranca e apoio. No intuito de ampliar ainda
mais sua estrutura fisica e seu mix de cursos, a Beta buscou estabelecer parcerias com outras
instituicbes do mesmo ramo de atividade, a fim de prover maiores ganhos em termos de
participagdo no mercado, solidificagdo de seu nome e credibilidade da qualidade de ensino.

4.2 O Contrato de Comodato de Gestao

O conselho administrativo de Alpha, bem como seu diretor financeiro, ndo estavam
mais dispostos a administrar a situacdo de gargalo financeiro em que a instituicdo se
encontrava no momento. Assim, foi feita uma procuragéo para que o presidente do conselho
pudesse firmar parcerias com demais entidades do setor educacional. Houve varias tentativas
de compor parceiros, desde uma negociagdo com uma rede de formagdo de aprendizagem
comercial famosa no pais até a utilizacdo do prédio por parte de uma escola federal.
Entretanto, estas propostas foram negadas apds algumas fases de negociacdo, ja que nédo se
chegava a um acordo entre as partes.

ApOs estas tentativas, surgiu a proposta, por parte da instituicdo Beta, de um contrato
de comodato de gestdo. O Cadigo Civil (2002) estabelece que o contrato de comodato é uma
espécie de empréstimo gratuito de coisas ndo fungiveis. Cabe observar que o contrato de
comodato de gestdo, celebrado entre Alpha e Beta, estabelece que a comodataria (Beta) tem o
direito de administrar a comodante (Alpha) por dez anos, assumindo todos o0s seus ativos e
passivos. Contudo, além deste contrato, foi assinado ainda um segundo em que consta a
doacdo do predio de Alpha, apds dez anos, se Beta ndo quebrar nenhuma clausula do primeiro
contrato.

A propdsito, tem-se que a instituicdo Alpha foi criada pelos seus fundadores para ser
uma organizacdo sem fins lucrativos, mas tornou-se, na préatica, com fins lucrativos visto que,
Beta pode distribuir seus lucros entre seus socios, ndao revertendo mais as sobras apenas para
beneficio proprio de Alpha, caracteristicas de instituicdes sem fins lucrativos.

4.3 O Impacto do Choque entre as Culturas: Assentimentos e Dissentimentos

A analise de conteido das entrevistas permitiu entender a percepcdo que 0 COrpo
funcional da Alpha teve em relacdo ao processo de transicdo. No inicio das tentativas de
parcerias, percebeu-se que para os entrevistados, de um modo geral, essas ndo foram
transparentes, uma vez que apenas o diretor financeiro bem como o conselho administrativo é
gue estavam a par de tais tentativas. Assim como demonstra os entrevistados:

. nés s6 fomos comunicados que poderia acontecer parcerias com outras
instituicdes depois que a primeira parceria nao deu certo. Porque até entdo, tudo
estava normal para nds e as coisas la em cima acontecendo sem que a gente fosse
informado. Considero que isso foi errado (E. 7).

... pra mim, ndo mudou muito ndo, porque a gente aqui sempre fica sabendo das
coisas depois que ja aconteceu. Mas acho que essas parcerias eram algo muito
sério, porque aqui dentro trabalham muitas pessoas que sustentam a sua familia e
poderiam ter ficado desempregadas numa dessas. Até eu mesma fiquei preocupada
quando fiquei sabendo que tava acontecendo alguma coisa (E. 17).

Todo o processo de transicao foi feito sem que ninguém soubesse, tudo que o corpo
docente e funcionarios em geral ficaram sabendo foram através de rumores que
muitas vezes partiam até mesmo de alunos (E. 10).
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Conforme relato dos entrevistados, a falta de clareza no estabelecimento de tentativas
de parcerias repercutiu em sentimentos de tensdo e medo em relacdo aos resultados que
poderiam derivar de tais negociacdes. Assim como mencionado pelos respondentes e ilustrado
aqui pelo entrevistado E. 17 houve um grande receio em relacao a perspectiva de desemprego,
pois com a falta de informagfes do processo surgiram varios rumores acerca deste assunto, o
que provocou um clima organizacional conflitante entre o corpo funcional e seu diretor. Eis 0
que diz os entrevistados:

Durante os horarios de café esse [a tentativa de negociagdo] era o assunto mais
discutido. No6s ficavamos perguntando um ao outro o que estava acontecendo, e 0
nosso maior medo era ser mandado embora. Isso fazia a gente ter uma certa raiva
do diretor, porque ele tinha convivio diario com a gente e sabia da importancia
desse trabalho pra nds, e mesmo assim ele ndo nos informou das negociacfes, ndo
disse nada a respeito... 0 nosso emprego estava sendo leiloado. Outra coisa é que a
gente sempre teve uma relacdo muito boa com Ele, mas esse fato gerou na gente
sentimentos de incerteza afetando o nosso trabalho (E. 9).

Nossa eu chorei demais quando fiquei sabendo que a escola ia acabar, chorei por
varios dias... é verdade. Até o meu esposo e filhos ficaram preocupados. Mudei até
com eles (E. 2).

Por meio do testemunho de E. 2, pode-se notar que tamanha foi a repercussao deste
processo que se externalizou para as instancias de sua vida pessoal, ocasionando também
aparente sofrimento em sua familia. Esses periodos de mudangas podem ser aqui
denominados de choque cultural, uma vez que desencadearam sentimentos de sofrimento,
tensdo, mal-estar e desorientacdo, que como proposto por Caria (2006) caracterizam o choque
entre culturas.

Decorrido esse processo inicial de tentativas frustradas de negociagdes, a instituigdo
Beta surgiu como uma opcdo de parceria viavel para Alpha. A partir desse momento,
discussdes entre ambas as instituicbes ficaram mais frequentes, entretanto, ao contrario das
primeiras tentativas de negociacdes, o corpo funcional estava, em partes, ciente dessa
tentativa de parceria. Apds algumas reunides foi firmado o contrato de comodato de gestéo
entre as partes, que atribuia a Beta a responsabilidade de gerir todas as atividades da Alpha. A
formalizacdo da parceria repercutiu em dissentimentos que provocaram tensdo, medo,
inseguranca e negacéao do processo por parte do corpo funcional:

Foi um momento de tristeza muito grande para todos que trabalham aqui. No inicio
ninguém estava entendendo nada... a gente ficou um pouco perdido, com medo,
inseguro do que poderia acontecer, né, e também nédo podiamos fazer nada. De uma
hora pra outra nossa rotina mudou, entende? Ficou todo mundo perdido, no fundo
no fundo, estavamos todos receosos e nao querendo que isso acontecesse (E.14).

No momento da transi¢do meu trabalho foi bastante afetado porque eu ja ndo tinha
motivagdo para ir trabalhar, o clima estava muito tenso, ninguém sabia o que
poderia acontecer... 0 nosso medo foi de demissdo, porque muitos contam com esse
emprego para sobreviver (E. 10).

Acredito que no inicio nosso medo era de acabar os cursos técnicos e serem
colocados apenas cursos superiores. Eu acho que no fundo a gente n&o sabe de tudo
0 que aconteceu, pra mim eles apenas revelaram algumas coisas deste acordo e isso
deixou o clima da escola bem tenso.. eu me senti enganado (E. 3).

Fazendo uma analogia do discurso dos entrevistados com as tipologias propostas por
Schultz (1995) que auxiliam a compreenséo da cultura organizacional, é possivel identificar
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fatores relacionados a ambigliidade que ocasiona a falta de clareza e confusao de significados,
impostos pelo choque cultural. Foram varias as percepcdes assentidas e dissentidas
provenientes desse choque cultural, pois assim como demonstra 0s respondentes, essa
transformacdo mudou uma parte da rotina da organizacdo, afetando os valores, 0s sentidos, 0s
simbolos, os habitos e a propria cultura organizacional. Os costumes foram modificados, o
trabalho ressignificado e os objetivos organizacionais revistos:

... 0 quadro de professores até 0 momento continua o mesmo, ninguém foi mandado
embora. Foram dispensados alguns funcionarios como o contador, tesoureiro, e
alguns funcionarios que ndo tinham muito uma funcdo definida, acho que seis
pessoas foram demitidas (E. 20).

Antes eu tinha uma funcéo, agora tenho outra. Nao gostei da mudanca, antes o que
eu fazia tinha mais a ver com a minha formagéo agora faco servico de secretaria,
parece que abaixou me status... ah, mas fazer o que né, tantos foram mandados
embora... pelo menos estou aqui ainda, (risos) mas sabe que eu nem sei se isso foi
bom ou ruim (E. 18).

Os coordenadores estdo muito perdidos, ndo sabem se s@o ou ndo coordenadores.
Foram cortado os estagios de alguns cursos (E. 11).

Conforme verificado nos depoimentos, os simbolos das pessoas envolvidas foram
alterados em funcdo do choque cultural que o corpo funcional de Alpha sofreu ao ter que
incorporar os artefatos inerentes de Beta. A partir da alteracdo das rotinas, do status e do
trabalho em si verificou-se que os simbolos oriundos da relacdo entre a organizacdo e seu
corpo funcional foram modificados. As mudancas destes simbolos s&o mais uma das
evidéncias que permitiram a identificacdo do choque entre as culturas, percebido também no
relato de E. 21:

Estdo querendo nos uniformizar, tem horas que eu acho bom e tem horas que acho
que vai nos padronizar. A hora do intervalo era 6tima mas cortaram os biscoitos e
bolos, agora sé café preto e t& muito triste. Eu era feliz e ndo sabia (risos). A nova
administracdo também quer colocar um ponto eletrénico (E, 21).

Houve vérias mudancas nas rotinas de trabalho e uma tentativa de padronizagdo. Um
dos simbolos fortemente ressignificado foi o lanche, pois percebeu-se que os entrevistados
entenderam que a nao concessao dos bolos e biscoitos foi, de certa forma, uma desvalorizagdo
desse momento, considerado por eles de descontracdo, e que agora € visto com nostalgia de
um tempo que ja se foi.

Percebeu-se também uma tendéncia nitida de atribuir a essa transicdo dissentimentos
por parte dos entrevistados, pouco foi relatado sobre assentimentos. Assim, pode-se inferir
que na concepcao dos colaboradores da Alpha, o choque cultural ou processo de transigéo,
como foi também denominado, repercutiu em aspectos mais negativos que positivos. Alguns
respondentes relatam suas opinides acerca da aprovacdo ou reprovacdo do contrato de
comodato de gestéo:

A UOnica mudanga que percebi que foi bastante significativa para todos o0s
funcionarios é o pagamento em dia, coisa que ndo acontecia com a administracéo
anterior. E estdo trazendo algumas melhorias para os alunos como, por exemplo, a
melhora da biblioteca. Também estd melhorando para os professores, viu?
Colocaram dois computadores com internet na sala dos professores, ta tudo mais
profissional (E. 12).
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O que me deixou mais triste foi ver a nossa escola que tem um preco mais acessivel
e que é um patrimoénio de nossa cidade se tornar uma empresa qualquer, que s visa
lucro essa escola era do povo, ndo tinha dono. Agora as coisas mudaram, as
mensalidades tem dono (E. 4).

Acredito que a instituicdo chegou no ponto que chegou por falta de administracéo.
Poderia ser uma solucdo para ndo ter mudado a administracdo da escola, a
contratacdo de contadores externos para se fazer uma avaliacdo real da situagéo
para ver se conseguiria sobreviver sem ter sido feita essa transi¢do, foi uma grande
perda pra cidade (E. 15).

Pra mim foi a melhor solucdo, a empresa pra se manter tem que visar lucros... se
nao vem outra que tem dinheiro pra ter melhores laboratérios e leva 0s nossos
alunos (E. 12).

Contudo, foi possivel observar que os entrevistados perceberam que a Alpha, a partir
do contrato de comodato de gestdo, adentrou-se em uma nova légica, a de fins lucrativos, que
provocou mais dissentimentos que assentimentos. Com relacdo aos poucos assentimentos,
cabe destacar que houve mengdes de associacdo positivas referentes a Beta, no que tange a
um maior profissionalismo e a implementacao de melhorias.

5 Consideragdes Finais

O presente trabalho buscou investigar como ocorreu 0 processo de comodato de gestao
entre as instituicdes Alpha e Beta. Tal analise procurou identificar os impactos sofridos no
decorrer deste processo de transicao, salientando os assentimentos e dissentimentos do corpo
funcional em relagéo a esse contrato que foi firmado. Cabe mencionar, que este trabalho foi
orientado partindo-se de pressupostos de uma Otica mais interpretativista do entendimento da
cultura organizacional, assim como foi proposto por Schultz (1995) e Geertz (1997).

Como resultado, percebeu-se que o corpo funcional da Alpha apresentou maiores
dissentimentos em detrimento dos assentimentos, que pouco foram relatados, acerca da
mudanca sofrida. Na pratica, essa transformacéo tornou a instituicdo Alpha em organizacao
com fins lucrativos, afetando o conjunto de simbolos e significados dos membros envolvidos.

Dentre os dissentimentos, prevaleceu a problematica de medo em relagdo a perspectiva
de desemprego, anteriormente frente ao processo de negociacdo e agora frente as
modificacBes da nova gestdo. Revelou-se também que o processo transi¢édo foi tumultuado em
virtude das dificuldades de consenso entre o corpo funcional e a administracdo da instituicao
Alpha, que era vigente antes do contrato do comodato de gestéo.

Destaca-se que a execucdo desse contrato também comprometeu o clima
organizacional gerando insatisfacdes quanto a realizacdo do trabalho, desmotivacéo,
sentimento de faltas de clareza quanto ao processo, inseguranca e mudancga dos simbolos que
teciam a cultura organizacional da Alpha antes do processo de transicdo. No que tange aos
assentimentos pode-se observar que alguns entrevistados destacaram como pontos positivos o
seu recebimento de seu salario em dia, as melhorias da estrutura das organizacdes em termos
recursos bem como a aprovacdo da nova logica de funcionamento da Alpha pautada em fins
lucrativos. Esta aprovacao justifica-se pela percepc¢édo de alguns dos membros tinham de que a
instituicdo necessitava de fato dessa mudancga para conseguir sobreviver no mercado. No
entanto, alguns dos entrevistados acreditavam que essa transicdo poderia ser evitada se a
administracdo anterior fosse mais eficiente.

A partir desse estudo, pode-se dizer que as mudangas que envolvem choque entre
culturas poderiam ser melhor geridas adotando-se a transparéncia das informagdes,
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mecanismos de comunicacao eficientes para permitir clareza no processo, procurando evitar
possiveis dissentimentos. Acredita-se que um maior conhecimento acerca da estrutura de
valores, crengas e simbolos organizacionais permitiria que as mudancgas acontecessem de
forma mais ténue, em casos de organizacdes sujeitas a processos de comodato de gestdo,
fusGes e aquisicoes.
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