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RESUMO

Uma das consequéncias da contemporaneidade pode ser observada nas transacdes
econdmicas, mais precisamente, nos processos de aquisicdes ou fusdes de empresas, na
tentativa de conquistar diferentes mercados, expandir negocios ou por sobrevivéncia da
organiza¢do, motivada recentemente pelas movimentacdes provocadas pela covid-19. Nos
ultimos dez anos, a area da tecnologia e inovagdo passou por esses momentos com maior
frequéncia. O contexto da disputa de poder em organizacdes, enquanto multiplas
competéncias para novos organogramas auxilia na construcdo tedrica para entendimento do
objetivo central da tese, que reside em compreender a formagdo de cultura a partir do
desenvolvimento de proposito organizacional, materializado pelo desenvolvimento da Matriz
de Propdsito, em cenarios de aquisicao sob a dtica da teoria da complexidade, considerando
os niveis: estrutura, representacdes, identificacdo e diversidade. Nota-se a tendéncia em em
se encontrar organizagdes complexas optando pela materializagdo da cultura no propdsito
organizacional, por sua vez, mais dindmico e passivel de mudanca em curto espago de tempo.
A metodologia utilizada ¢ composta por uma combinagao de métodos e técnicas: andlise das
organizagdes, a partir do levantamento de dados em seus respectivos websites, seguido de
aplicagdo de questionario com alguns funciondrios, composto por perguntas abertas e
fechadas em formato de multipla escolha. Para a interpretacdo de dados foram utilizadas
analise de conteudo e enquadramento na busca pela detec¢do da presenga das categorias,
consideradas fatores-chave para mudanga em ambientes complexos: fluxo de informacao,
grau de diversidade, conectividade, nivel de ansiedade e diferenciacdo do poder em
organizagdes com caracteristicas complexas interculturais.

Palavras-chave: organizagdes interculturais; proposito organizacional; campos de poder;
organizagdes complexas



ABSTRACT

One of the consequences of contemporaneity can be seen in economic transactions. More
precisely in the acquisitions or merger’s companies processes. With the aim to conquer
different markets, expand business or for the survival os the organization, motivated reclently
by the movements caused by covid-19. In the last ten years, the area of technology and
innovation has gone through theses moments more frequently. The context of the power
struggle in organizations, while multiples competencies for new organizational charts, based
in the theoretical construction for understanding the central objective of the thesis, wich lies
in understanding the formation of culture from the development of organizational purpose,
materializade by the development of the Purpose Matrix, in acquisition scenarios from the
perspective of complexity theory. There is a tendency to find complex organizations opting
for the materialization of culture in organizational purpose, wich turn is more dynamic and
liable to change in a short period of time. The methodology used is composed of a
combination of methods and techiniquies: qualitative for analysis of organizations, from data
collection on their respective websites, followed by the application of a questionnaire with
some employess, composed of open and closed questions in a multiple choice format. For
data interpretation, content analysis and framing wich is used for detecting the presence of
categories, considered key factors for chande in complex environmentos: information flow,
degree of diversity, connectivity, level of anxiety and differentiation of power in
organizations, with complex intercultural characteristics.

Keywords: intercultural organizations; culture; purpose fields of power; complex
organizations



RESUMEN

Una de las consecuencias de la contemporaneidad se puede ver en las transacciones
econdémicas, mas precisamente, en los procesos de adquisiciones o fusiones de empresas, en
un intento por conquistar diferentes mercados, expandir negocios o para la supervivencia de
la organizacion, motivados recientemente por los movimientos provocados. por covid-19. En
los ultimos diez anos, el area de tecnologia e innovacion ha pasado por estos momentos con
mayor frecuencia. El contexto de la lucha por el poder en las organizaciones, mientras que
las competencias multiples para nuevos organigramas ayudan en la construccion tedrica para
la comprension del objetivo central de la tesis, que radica en comprender la formacion de la
cultura a partir del desarrollo del proposito organizacional, materializado por el desarrollo de
la Matriz de Propdsito, en escenarios de adquisicion desde la perspectiva de la teoria de la
complejidad, considerando los niveles: estructura, representaciones, identificacion y
diversidad. Existe una tendencia a encontrar organizaciones complejas que optan por la
materializacion de la cultura en el propdsito organizacional, que a su vez es mas dindmico y
susceptible de cambiar en un corto periodo de tiempo. La metodologia utilizada esta
compuesta por una combinacion de métodos y técnicas: cualitativo para el andlisis de
organizaciones, a partir de la recoleccion de datos en sus respectivos sitios web, seguido de
la aplicacion de un cuestionario con algunos empleados, compuesto por preguntas abiertas y
cerradas en formato de opciéon multiple. . Para la interpretacion de los datos, se utilizé el
analisis de contenido y el encuadre en la busqueda de detectar la presencia de categorias,
consideradas factores clave para el cambio en entornos complejos: flujo de informacion,
grado de diversidad, conectividad, nivel de ansiedad y diferenciacion de poder en las
organizaciones. caracteristicas interculturales.

Keywords: organizaciones interculturales; finalidad de la organizacion; campos de poder;
organizaciones complejas
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1. INTRODUCAO

A cultura organizacional ¢ viva e tem seu conceito revisitado, pois é parte de um
sistema aberto. Com agdes motivadas pela globalizacdo, processos de fusdo e aquisi¢ao
incentivam o olhar acerca de questdes da interculturalidade organizacional. Parte-se do
pressuposto de que essas organizacdes estdo inseridas em ambientes complexos,
heterogéneos. Por isso, objetiva-se, com esta tese, compreender a formacao de cultura em
organizagdes a partir do desenvolvimento de propoésito organizacional, materializado pelo
desenvolvimento da Matriz de Propdsito, em cendrios de aquisi¢ao sob a oOtica da teoria da
complexidade.

A inquietagdo para o objeto proposto originou-se dos desafios enfrentados pela autora
no mercado de trabalho, especificamente na area da comunicacdo, vivenciando uma
organizagao que passa por constantes alteracdes de cultura organizacional, bem como a busca
recorrente pelo propdsito organizacional. Tendo este ponto de partida associado a formagao
em Comunicagdo Social, com habilitacio em Relagdes Publicas, os estudos realizados em
comunicag¢do organizacional em ambientes de fusdo e aquisi¢ao como resultado do Trabalho
de Conclusdo de Curso, encontramos este objeto de pesquisa, com o foco para o
desenvolvimento de novos olhares sobre o desenvolvimento de cultura organizacional em
organizagdes complexas.

Perante outros desafios frente ao objeto, ao seguir para o doutorado, os temas de
cultura e comunicagdo organizacional, associados a tecnologia e seus processos foram
retomados de forma mais aprofundada, trazendo para o contexto da tese outras nuances
resultantes dos conhecimentos adquiridos na carreira académica até aqui. Durante este
periodo foi possivel realizar um intercaAmbio pela instituicdo Erasmus+, com bolsa fornecida
pela Unido Europeia, na cidade de Brastislava — Eslovaquia, no leste europeu. Foram cinco
meses de estudos dedicados as concepcdes de dados, big data e interculturalidade na
comunicagdo, além de realizar parte importante da pesquisa bibliografica. As disciplinas com
professores da Paneuropea — Universidade - também formam parte importante da opcao
tedrico-metodologica da tese.

Do mesmo modo, a entrevista realizada com a ex-primeira Ministra do pais e atual
reitora da Universidade — Iveta Radckova, a primeira e tinica mulher a ocupar os dois cargos,
além de ser a primeira pessoa do pais a estudar sociologia e ser oposi¢do ao governo
comunista que regia o pais, permitiu outras miragens sobre os contextos interculturais. O

contato com a cultura do p6s-comunismo foi enriquecedor para a tese, tratando-se de um pais
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pequeno e sem estrutura financeira quanto seus vizinhos. Essa nagdo enfrenta uma migragao
diurna de seus cidadaos, que passam a maior parte do tempo em outros paises, apenas tendo
moradia em Bratislava, em busca de melhores condi¢des salariais.

Para tanto, discorre-se sobre cultura organizacional, interculturalidade e
multiculturalidade com base na complexidade, a disputa pelos campos de poder. Apoiado na
presenga dos critérios de sistemas complexos de analise definidos pelos eixos: fluxo de
informacgao, grau de diversidade, conectividade, nivel de ansiedade e diferencia¢dao do poder,
para detectar as diferencas e similaridades em organizacdes tradicionais e digitais.

Considera-se a realizacdo de fusdes e aquisicdes como uma das consequéncias da
globalizacdo, possibilitando a existéncia de processos interculturais nestes rearranjos
econdmicos, justificados para fortalecer o segmento de atuacao, integrar aos novos mercados
ou diversificar operagdes. Nota-se, nos ultimos dez anos, uma maior frequéncia destas
operacdes no setor da tecnologia e inovagdo, em empresas como: Vitta e Stone, investigadas
neste trabalho; Vivo - Telefonica e GVT, dentre outras.

Estes processos podem culminar na existéncia da disputa de campos de poder,
enquanto multiplas competéncias, para formata¢cdo de um novo organograma ou nascimento
de outras culturas organizacionais. Debate-se neste trabalho a construcdo de cultura
organizacional, sob o viés da complexidade e interculturalidade, que por sua vez ndo definem
a cultura como processo homogeinizador, mas, sim, fruto de embates, ausente de uma
limitacdo. Para que nas¢am organizagdes interculturais, especificamente a partir do ponto de
vista do rearranjo da cultura organizacional, que, por sua vez, tende a homogeneizar a cultura
presente em ferramentas materializadas como apenas uma visdo, uma missdo e alguns
valores.

O questionamento que se faz pode ser complementado pela possibilidade de encontrar
organizagdes interculturais contemporaneas, mediante o conceito de que em organizagdes
complexas existe a auséncia de limitagcdes para definigdes de cultura, substituido pela
presenga de discussdes e embates objetivando a ndo homogenia, mas sim, a diversidade
intercultural, ponto de vista defendido por autores como Baldissera (2019A), materializado
em propdsito organizacional.

Assim, a metodologia neste trabalho utiliza métodos como analise de conteudo e
enquadramento para deteccdo da presenca de informagdes coletadas em pesquisa aplicada e

enquadrada nas categorias consideradas fatores-chave para mudanca em ambientes
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complexos (SEEL, 2000). Sao elas fluxo da informagao, grau de diversidade, conectividade,
nivel de ansiedade e diferenciacdo do poder.

Além disso, a partir dos estudos realizados, propde-se a Matriz de Propdsito
desenvolvida, tendo como base o conceito de Golden Circle, Sinek (2009) e demais consultas
aos autores para o desenvolvimento do plano teérico da tese. Para assim, compreender o que
pode ser entendido como resultado de cultura organizacional em instituicdes que se
transformam nestes processos econdomicos motivadas pela conectividade e concentragdo de
informagdes mediadas pelos meios digitais de comunicagao.

Assim, para compreender tais fendmenos, essa tese discute, em seu segundo capitulo,
“Organizac¢des Complexas e Interculturalidade”, conceitos sobre cultura, tendo como pontos
de partida o pensamento de Geertz (1989) e cultura como fruto de embates e contradi¢des,
dialogando com a interculturalidade, Alsina (2004), no processo de relacionamento entre
culturas e Hall (1959), complementando com a nogdo de interculturalidade na traducao de
uma cultura para outra. Souta (1997), por sua vez, traz defini¢des sobre multiculturalidade e
sua relagdo com a tecnologia.

A interculturalidade e a multiculturalidade demonstram as capacidades de
convivéncia e integracdo entre culturas existentes, circulagdo de informacao e a discussao
sobre a ndo possibilidade, também, do envolvimento integral de culturas. O primeiro conceito
defende o nascimento de uma terceira cultura, fundado em interagdes estabelecidas. Ja o
segundo opta pelo caminho da convivéncia das diferencas, no entanto, sem integracao,
apenas coexistindo em um mesmo espaco de tempo.

Como base estruturante, utilizamos os autores Canclini (2019), com o conceito de
culturas hibridas e Castells (2018) na sociedade em rede, para a discussdo da perspectiva de
intersec¢do entre midias digitais e comunicagdo intercultural, resultando em uma
competéncia cultural digital, alicercado nestes estudos.

Ao buscar a ndo simplificagcdo dos processos, estdo presentes, também, as discussoes
sobre pensamento complexo com Morin (2015) e Baldissera (2017; 2019). As organizagdes
que se formam dentro de uma sociedade, por serem compostas por individuos que pertencem
a um sistema aberto, podem ser parte de sistemas complexos, ndo homogeneizadores. Como
forma de compreender os momentos organizacionais, o autor Laloux (2019) contribui com
sua visdo metaforica sobre as organizagdes, em um resgate como maquinas até
espiritualizadas, visdo complementada pelos conceitos de Morgan (2006), no que tange as

corporagdes complexas.
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O terceiro capitulo, intitulado Campos de Poder e Relagdes Econdmicas, apresenta
discussdes acerca de companhias que passam por processos de mudanga organizacional
como fusdes, aquisi¢des ou abertura de capital, sob a dptica de autores como Bourdieu (1989)
e Foucault (1979), com visdes distintas sobre campos de poder. O primeiro com viés marxista
e estrutural, diferente do segundo, com sua visdo para além das estruturas, como fendémeno
que circula entre o micropoder e a flexibilizagdo das relacdes de poder.

O quarto capitulo trata especificamente da Tecnologia e seus desdobramentos em
organizagdes. Apoiado em Pinto (2005), discute-se acerca das novas midias, sua utilizagdo e
seu papel como fonte de consolida¢do do poder entre grupos dominantes. Manovich (2013)
langa luz sobre a atribui¢do ao poder da técnica e da significacdo dos usuérios e do software.
O quinto capitulo desta tese discorre sobre os métodos que serviram de apoio técnico-
cientifico para as analises de dados coletados.

O desenvolvimento da pesquisa, portanto, construiu-se com base na metodologia
qualitativa materializada em levantamento bibliografico, aplicagdo de questionario em
amostragem ndo probabilistica e posterior analise de contetdo para codificacdo e
interpretagdo dos resultados obtidos em duas organizagdes que passaram por processo de
aquisicao: Vitta e Stone, pertencentes a cultura digital, flexivel, ndo presa a ambientes fisicos,
adepta da transformacao digital. Para a coleta de dados foi desenvolvido um questionario
composto por 36 questdes, fechadas de multipla escolha e abertas.

Ressalta-se o envio do questiondrio para mais de dez organizacdes que atendem ao
requisito proposto. No entanto, as respostas foram negativas, motivadas pelo receio de se
realizar perguntas aos funcionarios em meio as mudangas, bem como, pela falta de foco nesse
assunto, considerando o momento vivenciado da covid-19, que colocou as empresas para
refletirem sobre os desafios do trabalho remoto ¢ o (re)estabelecimento de atividades de
acordo com novas regras de trabalho e distanciamento social propostas, em especial, para
esse periodo de pandemia que assola as relagdes de maneira global. E importante mencionar
a aprovacdo deste projeto pelo Comité de Etica na Pesquisa da Unesp, para, entdo, dar
continuidade a fase de aplicacdo da metodologia proposta (Anexo 1).

A partir da interpretacdo de dados coletados, somada as reflexdes estabelecidas com
o referencial teodrico, constata-se que, mesmo organizagdes tidas como teal (modelos de
gestdo horizontal, como caracteristica principal), ainda assim ndo contemplam de maneira
ampla e inter-relacionada a informag¢ao e a comunicagdo como parte estratégica do processo

cultural, resultante de fusdes ou das aquisi¢des. O que fica evidenciado € seu uso de maneira
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instrumental para facilitar conectividade e o desenvolvimento de trabalhos em equipes
remotas, levando o nivel de informag¢ao a uma pontuagao nao satisfatoria.

Do mesmo modo, ¢ possivel afiangar que a cultura organizacional existe em sua forma
complexa, antes materializada pelos instrumentos de missdo, visdo e valores, agora unida ao
proposito, possibilitando a sua troca de maneira mais rapida em novas configuragcdes de
espago ¢ de tempo. Essa ¢ uma caracteristica de organizagdes que passam por mudancas
constantes, interdisciplinares e complexas. Por isso, este trabalho propde como resultante a
Matriz de Propdsito, com o objetivo ndo de instrumentalizar os processos, mas de ser o ponto
de partida para a discussdo, considerando os contextos e as individualidades dos integrantes

das organizagdes.
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1 INTERCULTURALIDADE, ORGANIZACOES E PENSAMENTO
COMPLEXO

Na contemporaneidade, a evolu¢do das organizagdes, mediante os desafios
econdmicos e tecnologicos, tem questionado padrdes que até entdo pareciam incorporados
ao mercado, como por exemplo, a propria cultura das organizagdes. Motivadas pela expansao
de mercado, entrada em novos segmentos, bem como convivéncia entre diversos individuos
que formam os sistemas abertos que compdem a organizacdo, acenam para a necessidade de
desenvolvimento de competéncias interculturais para convivéncia e consequente chegada nos
resultados econdmicos almejados. A interseccdo entre midias digitais € comunicagdo
intercultural pode formar outras competéncias, em especial se aliadas a cultura digital.

A complexidade que permeia as relagdes na formagao do pensamento do individuo e
das organizagdes compde o cendrio inicial para a discussdo central dessa tese. As relagdes
que se estabelecem com base na diversidade e multiplicidade de olhares sobre o composto
organizacional, sem deixar de considerar os individuos, gerando aplicagdes,
desenvolvimentos, oportunidades, entre outros, de maneira ndo homogeneizadora e nao
reducionista dos processos de comunicacdo, formam um circunspeto unificador e pacificador
de conflitos, capaz de gerar reflexdes, transformagdes, embates e, possivelmente, propiciam
o nascimento de formas diferentes de processar as informacdes. Essa mescla de conceitos e

de desafios ¢ o que objetivamos refletir nesse capitulo.

2.1 Interculturalidade e multiculturalidade nas organizacées

A cultura pode ser observada sob o olhar da interpretacao de signos entrelagados, um
contexto compartilhado. Como afirma Geertz (1989), quanto mais se compreende os
significados postos para acdes e normas, mais facilmente se interpretara determinada cultura
sob o ponto de vista do nativo, desde que se compartilhe do ambiente e da sua constru¢ao
social. No entanto, a harmonia e o consenso, debatidos pelo autor nessa obra, vém sendo

substituidos por termos como mudangas e contradigdes.
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Algum tempo depois, o proprio Geertz (2001) revisita sua obra e passa a considerar
a existéncia dos conflitos na reflexdo sobre a comunicacdo e a interculturalidade. Em
especial, ao presumir a nao capacidade de a sociedade viver em distancias fisicas e territoriais
profundas umas das outras. Influenciado pela ideia de que os limites fisicos de um pais nao
sao ‘montados e desmontados’ (GEERTZ, 2001, p. 212), conjectura-se a existéncia de
conflitos de identidade, desafio colocado nesse trabalho ao focar relagdes de organizagdes
que passam por processos de fusdo ou de aquisi¢do. Para o autor, o olhar deve ser na dire¢ao
dos espacos sociais mal definidos, ndo fixos, que levam experiéncias culturais de uma nacao
para outra. Como exemplo, as trocas de conhecimento entre paises ou, at¢ mesmo, entre
regides diferentes no relacionamento dentro da mesma equipe.

O trabalho sob a perspectiva da ndo homogeneidade ¢ a escolha nesse momento. A
preferéncia ¢ a marcacdo pela descontinuidade, contradigdes e conflitos advindos dos
possiveis encontros e desencontros culturais, culminando no pensamento de realidades
complexas que se formam com base na diversidade. Cabe compreender a capacidade desse
processo em favorecer ou ndo o surgimento de interculturalidade, que sera tratado
posteriormente.

As diferencas e estranhamentos culturais ndo sdo detectados apenas em paises
distantes. Em uma mesma nagdo, observamos regionalidades, como no Brasil e suas cinco
regides, recheadas de costumes diversos, carregados de sistemas simbolicos que sdo
compartilhados pelos cidaddos da localidade fisica.

No entanto, o processo de interacdo, tanto entre nagdes como em regides, também
influenciado e potencializado pelas tecnologias digitais de comunicagao e informacao, ndo ¢
recente. Segundo Canclini (2019), esse processo se dd, em menor velocidade e escala, desde

o inicio da humanidade, na Antiguidade Cléssica, nas trocas comerciais no Mediterraneo,
além do processo de colonizagdo exercido pelo continente europeu na América Latina,
especificamente no Brasil. Desde entdo, o contato com novas comunidades se faz presente,
determinando modelos e formas de conduta, evidenciado pelas nocdes de dominio, poder e,
quase sempre, imposto por um arsenal de tipos de violéncia.

A nogdo de interculturalidade segundo Hall (1959) esta ligada a ideia de traducao de
uma cultura para outra, ocorrendo nas relagdes entre as culturas. Ja a multiculturalidade ¢
tida como a coexisténcia de distintas culturas em espagos virtuais, midiaticos ou fisicos. Para
Alsina (2004), o multiculturalismo marcaria a situagdo de uma sociedade plural, sob o ponto

de vista de comunidades culturais com diferentes identidades. J4 a interculturalidade seria a
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dindmica entre essas comunidades culturais, assim, passa a ser considerada parte de um
processo de comunicag¢do intercultural. Portanto, ¢ correto afirmar que sociedades
interculturais sdo multiculturais, mas o contrario ndo € regra.

As sociedades multiculturais ndo podem ser reduzidas a homogeneidade econdmica,
como por exemplo, na Unido Europeia (SOUTA, 1997, p. 22). Pelo contrdrio, ao se
estabelecer uma tinica moeda e livre mercado, as diferengas culturais foram acentuadas até
mesmo dentro dos proprios paises. Ao mesmo tempo em que recebe a onda migratoria
mundial e também do leste europeu, em busca de melhores condi¢des econdmicas e sociais,
paises como Hungria, Eslovaquia e Republica Checa também se movimentam em busca de
melhores condigdes de pagamento em paises mais abastados como a Austria, dentro do qual
o saldrio minimo atinge dez vezes mais o valor pago na vizinha Eslovaquia.

Ainda sobre o continente europeu, o desenvolvimento assimétrico do mundo, bem
como os resquicios ndo resolvidos dos paises que deixaram o comunismo em um periodo
recente, como os pertencentes ao leste europeu, provoca a saida constante dos cidadaos rumo
aos paises com melhores ofertas de emprego e salarios para darem continuidade a vida. Em
contrapartida, governos buscam solug¢des para garantir a sobrevivéncia econdmica dos paises
menos abastados, causando o imperativo demografico, quando obtemos um alto nimero de
pessoas de outra origem dentro de um pais destino. Este movimento causa alteragdes na
sociedade, refletidas em escolas, sistemas de saude e empresas, por exemplo.

Em um fluxo econémico assimétrico, atingir a homogeneidade torna-se tarefa ardua,
inclusive considerando as constantes provocacdes xen6fobas de segregacgdo e racismo contra
os imigrantes, movimento sancionado e apropriado por forcas partidarias de extrema direita
em crescente ascensdao no mundo.

O processo de interculturalidade ¢ também conhecido como comunicagdo
intercultural, como avaliza Alsina (2004), ndo sendo um fim para o processo, mas 0 meio,
partindo do pressuposto de que, para se obter uma interacao cultural, tem de haver uma
interagdo comunicacional.

Angel, Marroquin e Vasquez (2017) trazem referéncias a respeito da
interculturalidade, tendo como base quatro campos para pensar a inteligéncia cultural:
estratégia, conhecimento, motiva¢do e comportamento. Cada componente traz algumas
perspectivas que podem ser consideradas como pontos de partida para se medir o nivel de

inteligéncia cultural em ambientes com caracteristicas de interculturalidade. No entanto, ao
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analisar este tipo de enquadramento, percebe-se que se pressupde auséncia de dindmica no
processo intercultural, como se fosse algo individualizado e estatico.

A complexidade das relagdes que configuram a América Latina, sob o olhar de
Caclini (2019), ¢ traduzida a partir da mesticagem cultural, o que ele chama de hibridismo,
pois ndo esta relacionado somente a raga ou etnia, mas a mistura do culto e do popular. Para
ele, ndo existe a possibilidade na pureza da arte erudita nem a tradicdo autogerada nas
camadas populares. O convivio entre culturas europeias colonizadoras e a restri¢ao da cultura
indigena e colonial entre os setores populares, bem como a mestigagem interclassista
decorrente desses inter-relacionamentos, teria gerado formagdes hibridas nos estratos sociais
latino-americanos. Para o autor (CANCLINI, 2019), a eficacia desse processo de hibridismo
reside na capacidade de representar o que as interagdes sociais podem proporcionar para a
civilizagdo, além da reflexd@o entre cultura e poder que sera tratada posteriormente.

Caclini (2019) ainda afirma ser possivel observar a construcao de conceitos como a
hibridiza¢ao de processos socioculturais, materializado na unido de praticas distintas e nao
puras combinadas na gerac¢ao de novas estruturas. Para explicar esse conceito, o autor (2019,
p.284) vale-se de trés processos: quebra de mescla das cole¢des organizadas por sistemas
culturais; desterritorializacdo dos processos simboélicos e expansdo dos géneros impuros.

Assim, investiga a existéncia de processos hibridos culturais, a partir de tensdes
conceituais realizadas entre os eixos tradicdo/modernidade/p6és-modernidade. Parte do
pressuposto de que a tecnologia auxilia nesse processo, mesmo que nao presente em toda a
América Latina de forma democratica, favorecendo a coexisténcia de produtividade e poder
criativo intercultural.

O tema da comunica¢do intercultural resvala em proposicdes adjacentes como a
formagdo de identidades. Para Hall (2006), a identidade ¢ formada e transformada com base
na representa¢do, ndo nata, do individuo. Ao mesmo tempo, atribuir a esse fendmeno apenas
as caracteristicas de pertencimento a uma nagdo, nao seria o ideal.

A nagdo seria considerada uma comunidade simbolica, que produz sentidos por meio
da representacdo cultural. Ao se tracar o comparativo entre a idade pré-moderna e moderna,
observa-se mudancas no sentido de identidade. Antes atribuida as tribos e etnias
fragmentadas e, na idade moderna, ao pais todo, de forma hegemonica nacionalizada.

Historicamente a maioria das nagdes teve suas culturas unificadas pelos jogos de
conquista violentos, suprimindo for¢adamente a diferenca cultural. Cada conquista

subjugava os conquistados e, como consequéncia, suas culturas, costumes, linguas e
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tradi¢des (HALL, 2006, p.60). A relagdo de dominagdo, desde entdo, pré-concebia a cultura
que iria prevalecer, tendo como pano de fundo, muitas vezes, a forga fisica.

Na tentativa de se manter o poder cultural, o que favorece determinada camada da
sociedade, utiliza-se o pardmetro da hegemonia cultural nacional. No entanto, sabe-se que as
diferengas entre género, etnia e classe sdo presentes em sociedades. A tentativa de unificar
as caracteristicas poderia ser precedida pela subordina¢ao e anulacio da diversidade cultural,
como afianca Hall (2006, p. 59).

A globalizagdo possibilitou a existéncia de multiplos pontos de contato entre
diferentes nagdes, por sua producdo de bens em alguns paises e consumo em outros, cruzando
fronteiras fisicas motivados pelas tecnologias digitais de comunicacdo e informagao, bem
como pelo fluxo de pessoas entre paises distintos, levando sua cultura nagdo para diferentes
partes do globo. Desta forma existe a possibilidade de desvincular as identidades dos

“tempos, lugares, historias e tradi¢des” (HALL, 2006, p.75).

2.2 Identidade e relacoes em organizacgdes interculturais

O advento da sociedade moderna trouxe a possibilidade de mudanga constante e
reflexiva, portanto, a identidade, para Hall (2006), ¢ formada ao longo do tempo, por meio
das vivéncias que se realiza, das disputas no seio da familia para sobrevivéncia emocional,
sendo as nagdes modernas consideradas hibridas. Como afirma Alsina (2004, p.56), para se
adquirir uma identidade é necessario reconhecer-se através dos outros e socialmente.

O autor traz dois niveis de reconhecimento identitarios. O primeiro - paradigmatico
- diz respeito a formagdo com base nos modelos apresentados ao individuo, podendo se
renovar. Seguido pelo modelo pragmadtico, no qual a identidade se forma por meio da
interagdo subjetiva com os demais, sem generalizagdes.

Assim, a consideragdo de existéncia de identidade, na contemporaneidade, ndo
deveria ser desvinculada do conceito de sociedade em rede (CASTELLS, 2018). Motivada
pela globalizacdo, a nova organiza¢do em rede impacta nas relagdes sociais e economicas.
Essa nova organizagcdo estd marcada pela flexibilidade, individualidade e consequente
inseguranga e instabilidade do emprego, proporcionado pelas novas logicas econdmicas, bem
como pela caracteristica onipresente da midia.

Tais nagdes, por meio da existéncia dos meios digitais de comunicagao e informagao,

passam a receber conteudos independentemente da localizacdo territorial. Por meio do acesso
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a informagdo, inicia-se o processo de tensdo entre o que ¢ local e global, ndo no sentido de
substitui¢cao de um pelo outro, mas de articulag@o entre os termos.

Assim, toda identidade passa a ser construida Castells (1999). O desafio reside em
identificar como ocorre a constru¢do, com base em qual conceito e com qual objetivo. Esse
processo respeita a existéncia de um contexto por vezes marcado pelas relacdes de poder,
tanto na sociedade, como afirma o autor, por fatores econdmicos, sociais e culturais, bem
como dentro das organizagdes, por posicdes hierdrquicas ou relagdes de poder atribuidas
simbolicamente a quem as possui.

Para Castells (1999), vivenciamos a transformag¢do contemporanea do capitalismo e,
com ele, as expressdes de identidade coletiva. O fendmeno migratorio recente provoca o
surgimento de questdes acerca das identidades nacionais e as influéncias possiveis presentes
no destino do cidadao em sua nova nagdo. Ele nem deixa de ser originario de seu pais como,
também, de receber influéncia do momento. Neste movimento de globalizacdo, para Hall
(2006), existe também o efeito de deslocamento de identidades, antes consideradas
herméticas na cultura nacional.

A identidade vista como exdgena, imposta de fora para dentro, também ¢ a concepgao
trazida por Foucault (1979), contraria a ideia de que ela existe no interior do ser humano
como algo Unico e intransferivel. No entanto, possui significados construidos por meio de
um processo de individuagdo, segundo Castells (2018), diferente do que assumimos
diariamente como “papeis”, como por exemplo, o papel de mae, de vizinho, de militante,
funcionario, entre outros.

E, mesmo que a identidade seja fruto de uma for¢a dominante, externa ao individuo,
ela apenas fard parte do sujeito a partir do momento que este a internaliza. Com base na
perspectiva de que a constru¢do social de identidade esta sempre dentro de relagdes marcadas

pelo poder, Castells (2018, p.55) propde trés formas e origens de construc¢do de identidade:

1) Identidade legitimadora: ocorre quando as instituigdes dominantes da
sociedade utilizam-se da autoridade para confirmar e validar sua dominagao.

2) Identidade de resisténcia: neste caso, ¢ criada por sujeitos em situagdes
desprivilegiadas pela 6tica da dominacgao, por isso, constroem sua identidade em oposi¢ao ao
que esta estabelecido pela 16gica dominante.

3) Identidade de projeto: diz respeito a constru¢do de uma nova identidade capaz

de redefinir sua posi¢do na sociedade, com o objetivo de alterar a estrutura social vigente.
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Em ambientes interculturais, nota-se a presenca das competéncias interculturais,
definidas como a integragdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que
permitem diagnosticar os aspectos pessoais e as demandas geradas pela diversidade cultural.
Tais competéncias podem favorecer o trabalho em equipe intercultural e fazer frente para a
aprendizagem em organizagdes que passam por estes processos, como afirmam Alvarez e
Bafios (2014).

Para Ganesh (2015) ao se pensar sob a perspectiva da era digital, a inteligibilidade ¢
considerada um conceito carregado, pois estamos inseridos em um contexto complexo de
caos organizado. Somado a presenca da tecnologia e acesso a informacgdo, decisdes
organizacionais deixam de ser unilaterais e passam a receber influéncias de sujeitos com
acesso a informagdo, alterando o modelo de tomada de decisdo e difusdo do poder
(FERRARI, 2015, p.47).

Para as organizagdes, a comunicacdo intercultural deve ser repensada com base em
um sistema de compartilhamento de significados, na raiz da defini¢do de cultura, a fim de
engajar os funcionarios em um novo ambiente ou na presenca de gestores de diferentes
paises, que, por sua vez, atribuem aos simbolos diferentes significados. Mesmo que com
contato facilitado pelas tecnologias digitais de comunicagdo e informacgao, faz-se necessario
a interacdo e a compreensdo das culturas que se encontram, a fim de ressignificar processos
e habitos.

Ao tratarmos do tema da interculturalidade organizacional, trazemos os estudos
realizados por Erin Meyer (2014, p.39) em sua consultoria com integragdes entre times de
diferentes nacionalidades. A autora atuou em mais de 10 organizagdes, especificando uma
série de caracteristicas de praticas de lideranga, comunicacdo e relacionamento, tendo como
base o pais de origem dos funciondrios. Os conceitos associados a nacionalidade, para
expressar tracos culturais, podem ser questionados ao debatermos esta tese fundamentados
na teoria da complexidade. No entanto, presume-se a ndo limitagdo aos tracos nacionais
reduzidos aos estereotipos, mas utilizados pela justificativa de que nasceram de uma analise
profunda de campo realizada por Meyer (2014).

Vale ressaltar a necessidade de se analisar cada contexto de forma isolada e isenta de
caracteristicas redutdrias ao esteredtipo da nacionalidade, pois cada individuo tem sua forma
de pensar e agir, mesmo que dentro de uma sociedade. No entanto, este individuo pode ser
motivado pela sua construgdo cultural e social compartilhada com seus pares pertencentes ao

mesmo pais.
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A classificagdo de culturas de baixo contexto (MEYER, 2014) diz respeito aquelas
que demonstram uma comunicagdo precisa, clara e simples, tragos encontrados em
individuos pertencentes originariamente de paises como: Estados Unidos, Australia, Canada,
Alemanha, Finlandia, Polonia, Reino Unido, Holanda. Culturas de alto contexto
comunicagdo sofisticada, com nuances e camadas, com mensagens lidas e faladas nas
entrelinhas, identificada nos paises: Brasil, Espanha, Itdlia, Ird, China, Japao, México,
Franga, India, Queénia, Coréia, Indonésia, Peru, Argentina, Ardbia Saudita, Singapura.

A autora aborda as diferencas culturais organizacionais ainda relacionadas a lideranca
entre dois pontos extremos: igualitdria e hierarquica. Na primeira, a distadncia entre lideres e
liderados ¢ baixa, o papel desempenhado pelo lider ¢ o de facilitador, as estruturas
organizacionais sdo fluidas e a comunicacao frequentemente ndo segue linhas de hierarquia.
Os paises enquadrados neste estilo sdo: Dinamarca, Holanda, Suica, Australia, Canada,
Finlandia.

Para as organizacdes com caracteristicas de lideranga hierarquica, a distdncia entre
lideres e liderados ¢ grande. A consideragdo de melhor lider fica com aquele que € visto como
um forte diretor que lidera e toma a frente. O status ¢ importante, as estruturas
organizacionais possuem muitas camadas € a comunicacdo segue regras estritas para seu
fluxo hierdrquico. Neste enquadramento, encontram-se os paises: Japao, Coréia, Nigéria,
China, India, Peru, Russia, Arabia Saudita, Polonia. Entre os dois estilos, encontram-se os
paises: Brasil, Alemanha, Reino Unido, Franca, Italia, Espanha, México.

Com excecdo de individuos origindrios da Polonia (MEYER, 2014, p. 150),
considerado um pais de comunicacdo de baixo contexto, todos os supracitados como
hierarquicos sdo também enquadrados como paises pertencentes as organizagdes de alto
contexto comunicacional.

Esse mesmo raciocinio ndo pode ser seguido se observarmos o processo de tomada
de decisdo entre os paises. Aquelas tomadas de forma consensual entre times centram-se em
organizagdes que possuem times originarios do Japao, Suica, Holanda, Alemanha e Reino
Unido. As decisdes tomadas de maneira individual, como fop down, normalmente do lider
para os liderados, sdo majoritariamente de organizagdes que possuem individuos dos Estados
Unidos, Franga, Brasil, Italia, Russia, india, China e Niggéria.

No aspecto da lideranca, uma pratica recorrente em organizacdes ¢ a realizacdo de
feedback, com objetivo de estabelecer relacionamento entre as partes e aprimorar o

desempenho das atividades. Meyer (2014) traca uma matriz considerando as culturas de alto
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contexto explicito e baixo contexto implicito, bem como feedback direto negativo e indireto
negativo.

O feedback negativo direto ¢é realizado de maneira franca, com expressdes descritivas
como "totalmente inapropriado” e "completamente ndo profissional". As mensagens
negativas ndo sao ditas acompanhadas de discursos suaves, e podem ser testemunhadas por
outras pessoas. Esse tipo de feedback foi encontrado em equipes com profissionais
originarios dos paises Russia, Israel, Holanda, Alemanha, Franga, Noruega, Australia, Italia,
Espanha e Dinamarca. J& o feedback negativo indireto ¢ proferido diplomaticamente de
maneira suave, subtendido. , normalmente seguido de mensagens positivas para envolver as
negativas. S3o ofertados somente de maneira privada e acontecem em equipes com
individuos origindrios dos paises Japao, Tailandia, Indonésia, Coréia, Arabia Saudita, Gana,
Quénia, Argentina, Brasil, Estados Unidos, México, China, [ndia, Canada e Reino Unido. A
maioria presente no enquadramento de comunicacdo de alto contexto e de comunicagdo
hierarquica.

O aspecto do confronto também ¢ mapeado pela autora como caracteristica
relacionada a nacionalidade. Aqueles que possuem a posi¢do de confronto veem o debate
como positivo para o time e para a organizagdo.,O confronto aberto ¢ percebido como
apropriado e ndo impactarad negativamente na relacdo. Esta visdo est4 relacionada a paises
como Israel, Alemanha, Dinamarca, Australia, Italia, Franca, Russia, Espanha, Holanda.
Estes sdo também os paises que enxergam o feedback negativo como processo direto.

As nagdes que estdo no outro extremo, na posi¢do daqueles que evitam o confronto,
sdo Japao, Tailandia, Japao, Indonésia, China, Arabia Saudita, Brasil, Singapura, México,
Peru, Suica, India e China. Nesses contextos, o debate ¢ compreendido como negativo para
times e organizacdes. Os debates abertos sdo vistos como inapropriados € podem provocar
a desarmonia do grupo ou impactar negativamente as relagdes dos funciondrios. Paises como
Estados Unidos e Reino Unido estdo situados entre os dois polos.

A figura abaixo representa a matriz das caracteristicas citadas acima e situa as

nacionalidades em seus respectivos quadrantes:
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Figura 1. Avaliacio de performance e devolutiva do feedback
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Fonte:MEYER, 2014, p. 72, tradugdo nossa.

Arabia Saudita
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Faz-se necessario, portanto, refletir acerca do conceito de cultura organizacional

como homogeneizador de processos internos de uma organizagdo, com base em um viés

intercultural e na pressuposicdo da liberdade e de coexisténcia daquilo que ¢ diverso,

considerando-se tragos relacionados diretamente a nacdo mae. Para Mattelart (2005, p.92), a

presenga da mesticagem administrativa na cultura da empresa acontece por meio do



cruzamento do habitus nacional com os esquemas apatridas das ciéncias da gestdo, assim a
mesma pratica de gestdo toma sentidos diferentes em culturas também distintas.

Para o autor, as organizagdes devem administrar a diversidade tomando-se como
referéncia a articulagdo entre local e global ou praticar a “glocalizacdo”, que considera
impossivel a existéncia de cultura sem mediacao e de identidade sem traducgao. Isto significa
a possibilidade de as sociedades adaptarem ou reconstruirem os significados atribuidos aos
signos.

A nogdo de competéncias interculturais, presente nos estudos de Alvarez (2009),
embasa-se no pressuposto da existéncia de interculturalidade para além da coexisténcia de
pessoas originarias de diferentes culturas. Interculturalidade ¢ abordada como um conjunto
de agdes a favor de um trabalho intercultural. Sdo elas: transversalidade; consideragdo de
aspectos mais individuais e subjetivos das pessoas; consideracdo da influéncia do contexto
em que se exercem as competéncias; aten¢ao aos aspectos das tarefas e da relagao de trabalho;
identificacdo de estratégias ou habilidades complexas de aprendizagem, andlise da
informacgdo e tomada de decisdo; e a integragdo de componentes cognitivos, comportamentais
e atitudinais.

A autora considera o contexto como parte essencial para existéncia de
interculturalidade organizacional Também sdo considerados fatores como capacidade de
adaptacdo social entre seus membros; integracdo cultural e satde psicologica de seus
integrantes. Alvarez (2009) ndo reduz a capacidade intercultural as origens de estado nagio
e, tampouco, a estereotipos classificatorios em grupos homogéneos.

Nota-se a existéncia de determinadas caracteristicas semelhantes entre individuos que
compartilham de um mesmo ambiente social. Tais caracteristicas sdo motivadas por
influéncias nacionais, o que auxilia na constru¢do da cultura de um povo. No entanto, ndo
pretendemos realizar uma andlise apenas estimulada pelo fator da nacionalidade.
Consideramos também o contexto em que cada individuo estd inserido e suas
individualidades. A utilizacdo de teorias como as de Meyer (2014) neste trabalho visa a
contribuicdo de estudos aplicados da area, porém, ndo utilizados de forma isolada e sem
reflexdo critica acerca dos conceitos abordados.

Ao trazermos a discussdo para o meio digital, nota-se impacto das midias digitais na
comunicagdo intercultural. Shuter (2012) afirma a possibilidade de se criar uma terceira
cultura com base no didlogo intercultural presente nas midias digitais. A premissa para este

dialogo ¢ a existéncia de determinadas caracteristicas, como a consciéncia das diferengas por
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e entre os sujeitos envolvidos e a capacidade de suspender o julgamento prévio. A terceira
cultura, desta forma, que ndo ¢ somente a fusdo entre duas culturas, mas sim, a composi¢ao
de algo coerente e novo, ¢ mutuamente aceita, apoiadora e cooperativa.

Mesmo que, para Shuter (2012), as diferencas encontradas no mundo fisico sejam
muito proximas daquelas do mundo virtual , a identidade cultural, como fator derivado de
grupos sociais, influencia a comunicagdo. Impactados tanto por fatores externos como
internos, com o advento da internet, os individuos seriam induzidos as culturas virtuais e
homogeneizadoras.

Além disso, as relagdes de poder que se formam seriam assimétricas nas comunidades
virtuais compostas por membros de cultura homogénea. A oferta de suporte e possibilidade
de reafirma¢ao de uma cultura dominante € possivel e a utilizagdo das tecnologias digitais de
comunicagdo e informagdo poderia ser utilizada para se encontrar os lagos entre culturas,
mesmo que geograficamente colocadas em diferentes partes que nao na sua nagao de origem.
Assim, sugere-se a possibilidade de utilizagdo de multiplas plataformas na tentativa de
construir o didlogo intercultural.

Para isso, Shuter (2012) explora cinco teorias para se obter didlogo intercultural e
terceira cultura em ambientes virtuais. A primeira delas refere-se a dificuldade de se
encontrar didlogo intercultural e a construgdo da terceira cultura em ambientes virtuais,
conceituada como identidade cultural, pois depende da empatia e entendimento profundo,
possivelmente raro no mundo virtual. Cocriagdo e negociagdo, impactados por fatores
internos e externos, chamados de confissdo e atribui¢do, sdo afetadas também pela
comunicagao.

O autor afirma que a visdo sobre identidade cultural estd enraizada no século XX,
especificamente nas origens do eu em relagdo aos outros, ou seja, identidade social baseada
nos contatos do grupo que alteram, de acordo com o contexto social, movimento intensificado
pelo advento das tecnologias digitais. Shuter (2012) aborda o conceito de Canclini (2019) de
culturas hibridas para o virtual, ao possibilitar a imersdo induzida pelas tecnologias digitais
em comunidades virtuais compostas por diversidade cultural que influenciam uns aos outros,
sem fronteiras.

No entanto, mesmo nesses espagos, por serem dominados por uma cultura do Oeste,
lingua inglesa, seus simbolos e icones, ainda nao fica claro se as identidades hibridas culturais
sdo possiveis de fato. Para o autor, ainda que tenhamos contato com diversas culturas pelas

midias digitais, por estarmos imersos no ciberespaco e comandados pela cultura ocidental,
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as comunidades virtuais passam a ser compostas por membros de cultura homogénea,
reafirmando identidades pré-existentes ou, até mesmo, realizando ligagdes com suas origens,
mesmo que fisicamente distantes. Shuter (2012) ndo deixa claro como as identidades
culturais podem ser construidas virtualmente.

A segunda teoria provoca tensdo entre as possibilidades da existéncia deste didlogo
intercultural e da terceira cultura serem ambos governados por diferentes processos na
comunicagdo, tanto organica quanto virtual, Fatores como a possibilidade de ser andnimo e
de exercer ocontrole social a distancia sdo postos como hostis a0 que o autor chama de
dialogo intercultural. Visto como um importante objetivo do contato intercultural, o tipo
ideal poderia requerer abertura e empatia, o que resultaria em um profundo entendimento do
outro. Este tipo de didlogo conta com a possibilidade de os comunicadores alterarem seus
valores e predisposi¢des, desde que estejam abertos as diferencas.

A terceira cultura no ciberespaco pode oferecer insights adicionais a esta questao,
referindo-se ao conjunto de culturas antes vistas como isoladas, ndo reduzido ao resultado
da fusdo entre duas culturas, mas como um produto de harmonizacao das partes componentes
em algo coerente. Para que isto acontega, pontos importantes sdo: existéncia de dialogo,
consciéncia sobre diferencas e capacidade de suspensdo do julgamento. A terceira cultura é
mutuamente aceita, apoiada e cooperativa.

Shuter (2012) afirma a capacidade de o ambiente virtual promover a terceira cultura.
O uso de multiplas tecnologias digitais virtuais pode aumentar a participagdo emocional dos
individuos e, entdo, o didlogo. O Facebook ¢é citado como inicio para se viabilizar a
construcao de culturas entre diferentes nacionalidades, no entanto, para se preservar este
crescimento, os individuos vao se valer de outros aplicativos.

Em relagdo a terceira e quarta teorias, competéncias interculturais e aculturagdo,
Shuter (2012) argumenta sobre a possibilidade de existéncia de diversas ferramentas como
video conferéncias, na tentativa de criar espagos de troca, a fim de facilitar o encontro
interpessoal favorecendo, assim, a adaptagdo cultural. No entanto, segundo pesquisas
realizadas pelo autor, a utilizagdo das midias digitais e suas comunidades para conexao,
apenas com a cultura de origem, ndo favorecem o surgimento de conexdes interculturais em
estrangeiros, por exemplo. Pelo contrario, dificulta o processo de adaptacao.

As relagdes dessas competéncias interculturais e as novas midias sdo debatidas por
Suther (2012, p.230), pelo viés de que ndo somente a cultura afeta o uso social desta nova

midia, como a relacdo inversa ¢ verdadeira. As novas midias podem realizar um papel
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positivo nas competéncias interculturais, bem como a pratica de jogos online, como Second
Life, no qual os participantes vivenciam digitalmente papéis em outras culturas. As midias
sociais, mesmo que ndo muito exploradas pelo estudo, ja apontam caracteristicas favoraveis
a este fenomeno.

Ja Alvarez e Banos (2014) definem os grupos de trabalhos virtuais como agrupamento
de pessoas que agem de forma independente, em prol de um objetivo em comum, fazendo
uso da tecnologia para se comunicar. Embora saibamos dos efeitos das novas midias nas
tradi¢des culturais e nos padrdes de sociedade do mundo, o impacto da cultura no uso social
das novas plataformas ainda nao esta definido, pois apresenta constante evolucdo das midias
sociais digitais.

A partir das constatagdes e leituras realizadas, podemos conceituar um campo de
pesquisa na intersec¢do entre as midias digitais e a comunicagdo intercultural. Este espaco
pode ser ocupado pelas novas relagdes entre culturas e povos, mediadas pelas midias digitais,
podendo favorecer o aparecimento de interculturalidade.

Nascem em 2002 os primeiros estudos de interculturalidade apoiados na perspectiva
da mediagdo das tecnologias digitais, na possibilidade de se construir equipes de trabalho
multiculturais por meio da utilizagdo dessas tecnologias.

Para isso, Alvarez e Bafios (2014) trazem caracteristicas que auxiliam na promocao
de confianga organizacional, destaca-se aqui ste delas:

1) Percepcao da eficacia: as opinides sobre a capacidade dos pertencentes a equipe

de trabalho virtual.

2) Distancia hierarquica: significando a distancia entre os cargos de uma mesma
organizagdo e os diferentes usos de simbolos, o que pode gerar uma grande
distancia psicoldgica entre os participantes de um grupo.

3) Fonte de status: diz respeito a fonte de reconhecimento pessoal e social, ou seja,
os individuos presentes nas culturas reconhecem seus membros por conquistas e
estdo atentos ao que o sujeito desenvolveu.

4) Tolerancia a incerteza: como necessidade de controle, seguranca e previsibilidade
de uma cultura sobre outra.

5) Valor do contexto: diferenciando as culturas segundo a importancia exercida pelo
contexto da relagdo comunicativa intercultural.

6) Diversidade: no universalismo e particularismo virtual ou fisico.
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7) Gestdo da ansiedade: a incerteza tida como um processo de influéncia sobre a

exceléncia da comunicacao e da competéncia intercultural.

A evolugdo dos meios de comunicagdo continuou proporcionando, além do
encurtamento de distancias, o acesso a informagao e possibilidade de relacionamento entre
diversas populacdes, intensificado pelas tecnologias digitais de comunicacdo e informacao.
Observa-se e adiciona-se a esse fato, a realidade brasileira e o0 acesso a internet com cerca de
74% da populacdo conectada, segundo pesquisa realizada pelo Centro Regional para o
Desenvolvimento de Estudos sobre a Sociedade da Informagdo (2019), constatando um
aumento anual de 3,3% desde 2011.

A nova ecologia dos meios (POSTMAN, 2015), estudo do ambiente permeado pela
ordem que possibilita a regéncia das novas formas de se comunicar e de se observar o mundo,
complementado a visdo de Ganesh (2015, p.31), de que foi a partir do surgimento e utilizacao
das tecnologias digitais que se tornou possivel a observagdo de impacto ecoldgico sobre a
forma como nos comunicamos e atuamos coletivamente, percebe-se a alteragdo no fluxo
comunicacional em organizagdes extrapolando os muros fisicos.

A forma que se dd a comunicagdo por meio das tecnologias utilizadas para este fim
contribui para a construcdo, cada uma a sua época, da sociedade contemporanea. Para Ilharco

(2016, p.155), agimos globalmente porque nos comunicamos globalmente.

Figura 2. Comunicacio intercultural digital

Diferencas Comunidades
como positivo empaticas

. /

Comunicacao

intercultural digital

’y "

Relacionamentos Desconstrucdo da
complexos homogeneidade

Fonte: elaboracao propria, 2020
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A comunicagdo intercultural prevé a existéncia de diversidade, que, por sua vez,
dialoga com a complexidade das relagdes e a desconstru¢do da homogeneidade, fortalecendo
a construcao de comunidades empaticas e o reconhecimento da positividade na diferenca. Os
processos sdo mediados pela existéncia de comunicacdo, sendo retroalimentaveis e
conectados a comunicacao intercultural e dela dependentes para se desenvolverem.

A construcdo da cultura organizacional dentro deste cendrio ¢ colocada em questao,
baseando-se no pressuposto de que se favorece a limitagdo homogeneizadora ao determinar
missdo, visdo e valores para ambientes compostos por diversos sujeitos, independentes e
aculturados, principalmente em ambientes permeados diversidade, como em processos de
fusdo e aquisi¢do de organizacdes com diferentes nacionalidades. A fim de se compreender
a comunica¢do intercultural, com base no viés da complexidade, inicia-se a discussdo a

seguir.

2.3 O pensamento complexo nas organizacoes

As organizagdes podem ser vistas como sistemas abertos, em constante
relacionamento com o meio em que estdo inseridas, realizando trocas entre sociedade e sua
composi¢ao. Ao passar por alteragdes, enfrentam uma série de desafios queserao expostos ao
longo dos capitulos deste trabalho. Para Morgan (2006), ¢ fator importante o olhar sobre si
atribuido pela organizag@o. O ndo egocentrismo organizacional contribui para a evolucao,
pois ndo se torna um sistema fixo em sua propria identidade, 8 medida que estd atento as
movimentagdes ao redor, bem como a abertura de visdo para sobrevivéncia frente as
mudangas externas, que contribuem para a consequente alteragao.

O ponto-chave estd em a organizagdo ndo realizar apenas a autorreflexdo, como se
estivesse mirando para um espelho, mas confronta-la com o mundo externo a ela, captando
as principais informagdes da concorréncia e vivéncia de seus funciondrios, neste fluxo de
informagdes de sistemas abertos, que se retroalimentam de forma estratégica.

Como em um ecossistema ecologico, a organizacdo estd interligada. Deixemos de
lado a visdo deste conceito como algo que esta a parte ou como uma entidade distante. Como
em organizagdes complexas, para Morgan (2006), combinam ordem e desordem, dentro da
qual o comportamento ndo vai se repetir. Desta forma, hd um novo conjunto de influéncias
agindo dentro das organizacdes.

Para Morin (2015, p. 57), “[...] todo sistema integra e organiza a diversidade em uma

unidade que se diferencia ou de uma diferenga que se unifica”. A diversidade amplia a
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capacidade de resisténcia as alteragdes ou perturbagdes provocadas em um ambiente. Em
paralelo ao meio ambiente, ou eco-organizacdo, poderia se dizer que, progressivamente ao
aumento heterogéneo de um ambiente, mais se crescem as chances de vida. Percebe-se a
existéncia deste fendmeno, mesmo que haja uma resisténcia em se criar o paralelo crescente
direto entre os dois fatores: aumento de diversidade e resisténcia.

A ndo simplificacdo ¢ vista ndo como exclusdo, mas sim, como integracdo de
processos rotativos, espiralizados, devendo conter o seu proprio antagonista Morin (2015,
p.60), diferentemente do pensamento simplificador que, ao estabelecer o ponto inicial e final,
ndo considera as nuances € o acaso. Portanto, a complexidade ndo pode ser considerada
apenas a rejeicdo daquilo que ndo ¢ complexo, mas ¢ o aprofundamento na integracio do
menos complexo, na cadeia da diversidade. Como pensamento complementar, diversidade e
complexidade caminham unidas. Para Morin (2015, p.13), a “[...] complexidade ¢ um tecido
de constituintes heterogéneas inseparavelmente associadas: ela coloca o paradoxo do uno e
do multiplo”.

A perda da certeza ilusoria que o paradigma simplificador introduz ¢ papel do
pensamento complexo, na tentativa de se eliminar a incerteza e promover o dominio pelo
pensamento e agdo “[...] a complexidade ndo ¢ um fim, mas um meio necessario para
conceber o fundamental, o emergente, o ambiguo, o individuo, o ser, a inven¢gdo” (MORIN,
2015, p.436).

Para Morin (2015), existem trés principios basicos da complexidade: 1) dialdgico
(2000): favorece a associacdo complexa, antagdnica — ordem e desordem; 2) recursivo
(2001): tanto sociedade quanto sujeito estdo em constante intera¢do e constru¢do em uma
retroalimentagdo; 3) hologramatico (2002): a parte esta presente no todo, assim como o todo
estd presente na parte.

A desordem, fator inerente a complexidade (dialdgica), estd presente no mundo
bioldgico e fisico, assim como na mente humana, ligada diretamente a transformacgdo. Neste
sentido, pode-se atribuir a cultura organizacional o momento de desordem em busca do que
¢ intercultural, ndo homogéneo.

Atentemo-nos a discussdo especificamente da dialogia, a qual prevé dualidade, na
qual organizacdo e a desorganizagdo coexistem. Para Baldissera (2017), € isto que mantém a
organizagdo inovadora, criativa, ndo restrita as “falas autorizadas” (p.70). Encontra-se a
inexisténcia de lugares definitivos para a cultura organizacional, por mais que tentem exigir

determinados padrdes e regras. Fato este provocado, muitas vezes, pela acelerada presenca
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de diversidade, levando a reestruturacao da teia cultural de forma independente a vontade
dos sujeitos envolvidos (BALDISSERA, 2009, p.136).

Em um processo de troca entre os ambientes mediados pelas organizacdes e a
influéncia que ela pode exercer na sociedade, também sdo constituidas por grupos sociais
advindos previamente dependentes de uma formacao cultural propria. Estes trabalham, entao,
na “[...] (re)elaboragdo da cultura e do imagindrio desse mesmo grupo” (p.136). Morin (2015)
afirma a existéncia do desequilibrio alimentador. Em sistemas fechados, dentro dos quais ndo
ha troca energética, existe o estado de equilibrio constante. No entanto, em sistemas abertos,
para que exista estabilidade, faz-se necessario, também, a existéncia do desequilibrio.

Na medida em que nos afastamos da visdo estritamente funcionalista da comunicacao
nas organizacdes, adentramos em situagdes com base na visdo da complexidade, levando em
consideragdo a nao possibilidade de determinacdo do sujeito, que, por sua vez, ¢ mutante e
influencidvel. Em ambientes mediados por relagdes de poder, a linguagem pode ser vista
como falha e as organizagdes podem ser consideradas sistemas vivos, com a comunicagao
no centro de sua existéncia (BALDISSERA, 2017, p.68). Na constru¢ao de disputa de
sentido, no ambito das relagcdes organizacionais, a comunica¢do organizacional ndo ¢
comunicag¢do organizadora.

Para o autor (2017), o processo de comunicar exige distanciar-se do equilibrio e
questionar a significacdo supostamente construida. O ato de (res)significar faz parte da
construcdo da cultura organizacional, que ndo pode ser vista como estatica. Correlacionando
a discussao de Morin (2015, p.62), para quem uma ordem organizacional pode nascer de um
processo de desordem, Baldissera (2017) caminha na mesma dire¢do ao se referir a
comunicagdo organizacional.

Para Baldissera (2009A), para o paradigma da complexidade existe o processo de
construcdo e disputa de sentido nas relagdes estabelecidas nas organizagdes: a) organizacao
comunicada (fala autorizada pela organizagao, realizada nos meios de comunicagao oficiais,
como a organizagdo quer ser vista); b) organizagdo comunicante (a partir da relacdo
estabelecida de um individuo com a organizagao, como dialoga, relaciona-se); ¢) organizacao
falada (comunicacgdo que se da fora dos ambiente organizacional, as mengdes, como € vista
ou percebida). Considerando-se estes pontos ha de se realizar uma reflexdo de discursos

planejados e ndo planejados.
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Seel (2000), ao discorrer sobre sistemas complexos e sua relagdio com as
organizagdes, seleciona alguns fatores-chave, que propiciam a andlise sobre a possibilidade
de mudanga, sdo eles:

1) Fluxo da informac¢ao: com o aumento da informacgdo, um sistema estavel
podera alcancar o caos ou seu limiar;

2) Grau de diversidade: se o grau de diversidade dos agentes do sistema e suas
relagdes aumentarem, um sistema estavel se movera para o caos ou seu limiar;

3) Conectividade: um sistema estavel pode caminhar em direcdo ao caos se
houver melhor conexao entre seus agentes;

4) Nivel de ansiedade: se o nivel de ansiedade for contido, a condi¢do para
mudanga e criatividade pode ser inibida; o excesso de ansiedade leva a atitudes desorientadas;

5) Diferenciacio do poder: se existir excesso de controle como consequéncia
de diferentes niveis de poder hierarquico, a criatividade e a condi¢ao para a mudanga poderao
ser sufocadas; se mecanismos de controle forem demasiadamente abertos e fracos, o sistema

podera apresentar comportamentos aleatorios.

Ao detectar os niveis em que se encontram presentes os cinco fatores citados
anteriormente, ¢ possivel afirmar que uma organizacdo tende a ter mais sucesso em mudancas
organizacionais a partir do aumento crescente do fluxo de informa¢do e do grau de
diversidade, proporcionando mais possibilidade de exercer a conectividade. Isto acarreta a
diminuicdo do nivel de ansiedade e clareza sobre a real diferenciagcdo do poder. Ainda para
Seel (2000), o sucesso de programas de mudanca organizacional depende do modelo de
intervengdo adotado no processo. A observagdo da mudanga, quando realizada em ambientes
tradicionais mecanicistas, apresenta caracteristicas como:

a) A iniciativa comeca com uma alta direcdo com controle excessivo sobre o
processo e eliminagdo de obstaculos que os impedem.

b) O controle exercido tem o objetivo de trazer eficiéncia, o que, por sua vez,
pode enfraquecer o processo de adaptabilidade.

C) Os gestores agem como se ja soubessem dos resultados de interacdes, apenas
predizendo por experiéncias anteriores.

Ao realizar a busca pelo sucesso da mudanga organizacional, mesmo que em distintos
graus considerados, encontra-se em Melo, Obadia e Vidal (2007, p.130) a ideia da existéncia

de dependéncia direta com o modelo de intervencdo adotado no momento da mudanga,
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baseado em leituras anteriores e na teoria dos sistemas complexos adaptativos, dentro do qual
destacam:

a) Agentes do sistema: participantes no processo de auto-organizacao. Podem ser
ideias, pessoas, departamentos, clientes ou ac¢des individuais.

b) Agentes da mudanga: influenciam de forma consciente os processos de auto-
organizagdo, na busca de padrdes novos e mais adaptaveis de relacionamento e
comportamento.

c) Padrdo: qualquer estrutura coerente que emerge de um processo de auto-
organizagdo. Cultura organizacional, modelos mentais, modos de se vestir, sistemas de
entrega, habitos de interagao.

Ao tratar sobre o tema da mudanga organizacional, Seel (2000) apresenta o diagrama
com o paradigma ocupando papel central e, em seu entorno, em uma estrutura de pétalas,
estdo: os rituais e rotinas; historias e mitos; simbolos; estruturas de poder; estruturas
organizacionais e sistemas de controle.

Para Seel (2000), a maioria dos programas organizacionais, que visam trabalhar a
interculturalidade entre duas organizagdes distintas, foca nessas caracteristicas consideradas
adjacentes e majoritariamente falham. A necessidade seria, nesse momento, ater o olhar para
o paradigma, ponto central dos desdobramentos estruturais da cultura organizacional.

Sob o viés da complexidade, Seel (2000) infere que paradigmas emergem das relagdes
estabelecidas entre os agentes do sistema de uma organizagao, ou seja, ndo ¢ imposto, sendo
uma caracteristica dos sistemas complexos, que, por sua vez, sugerem a espontaneidade desse
fendomeno a ser precedido pela conectividade entre os sujeitos. Os paradigmas podem ser
vistos como uma série de ideias e crencas que agem como filtros, influenciando como sdo
percebidos e como se atribui sentido. Assim, para se alterar a cultura organizacional, o ideal
seria ater o olhar para as conversagdes.

Fundamentado no relato acima faz-se necessario abordar o tema da comunicacao
organizacional, mediante contextos complexos, por consequéncia, a dialogia, essencial para
manifestagdo de diversidade. Assim, para Baldissera (2009, p.145), as articulagdes entre os
desdobramentos organizacionais de ordem, desordem e organizacdo, tipicas de sistemas
dialogicos, podem auxiliar na promog¢do de diversos tipos de interagdes, articulagdes e
disputas, o que pode ser considerado mola propulsora para o desenvolvimento, criacdo,

mudanca e inovagdo nas organizagdes. A propria compreensdo do tema baseia-se na
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perspectiva da construcdo das organizacdes estarem, fundamentalmente, pautadas nas
relagdes entre sujeitos, suas redes simbdlicas, suas intengdes e objetivos.

A comunicagdo organizacional, baseada na perspectiva de interliga¢do visceral com
a cultura da empresa, ndo pode ser a reducdo de uma certeza possivel, mas sim construida
por sujeitos. Estes, por sua vez, fazem parte da sociedade e contribuem para a cultura da
organiza¢do, em um ecossistema aberto. Entdo a comunicacdo coloca-se como o fazer existir
das conexdes sendo o processo que une uma ponta a outra na disputa, ndo somente
hierarquica, mas de sentidos entre a significagdo presente na transformacdo de uma cultura
organizacional . Portanto, em constante evolucao dialdgica e aberta (BALDISSERA, 2009, p.
153).

Para isso ¢ necessdrio superar a ideia de que o processo comunicativo em
organizagdes pode ser linear, o que ndo indica a auséncia de padrdes exigidos pelo mercado
e pelas relagdes comerciais. Com base na perspectiva da complexidade, o processo
comunicativo prevé a presenga de manifestagdes de resisténcia, embates e confrontos para,
em um segundo momento, surgir das transagdes, negociagdes a (re) organizagao.

Na perspectiva da complexidade, o conflito passa a ser visto como oportunidade de
producdo, criagdo e inovagdo e nao mais, da dominagdo, mas da negociagdo. A comunicagao,
neste sentido, possibilita, por meio da criacdo de espacos seguros, o ambiente de fala e
manifestagdo do livre pensar. Auxiliada pelas ferramentas das tecnologias digitais de
comunicagdo e informacdo, ¢ possivel questionar a possibilidade de ampliacdo desses
espacos em processos de fusdo e aquisicao a favor da interculturalidade organizacional.

A concepcdo dos publicos da organizacdo deve deixar a passividade para
compreender a capacidade de cada um dos individuos tecer e (re)tecer os tecidos simbdlicos
presentes na constru¢do da cultura organizacional, continua e independentemente de forcas
hierarquicas superiores. Considerando os argumentos, justifica-se a ndo capacidade da
comunicagdo em investir seus esforcos em manter a ordem, exercer controle ou unicamente
transferir informagdes, mas elucida a sua capacidade de, em sua informalidade, criar e recriar
diferentes fluxos de sentidos comunicacionais, favorecendo a comunica¢do informal e
enxergando nesse processo a capacidade da comunicagdo organizacional em compreender a
incerteza e fazer seu uso de forma estratégica (BALDISSERA, 2019, p. 161).

Nao se espera do profissional de comunicacdo o gerenciamento desse fluxo de
sentidos, mas sim, a observacgdo da existéncia da complexidade por meio da diversidade de

seus publicos e de seus fluxos de comunicacao, a fim de compreendé-los e gerar estratégias
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que facam sentido para determinado ambiente. Existe, portanto, a necessidade de se colocar
a comunicacdo na posicdo de compreender alteridade, potencializar os espagos de fala,
permitindo a abertura de fluxo da comunicacao.

No contexto da administragdo moderna, Morgan (2006, p. 264) indica algumas ideias

de implicagdes do ambiente complexo orientada para mudanga, sdo elas:

a) Reformular o conceito de organizagdes controladoras hierarquicas;

b) Aprender a administrar mudanga de contextos;

C) Aprender com as pequenas mudangas para grandes efeitos;

d) Conviver com a transformacao continua e encarar a ordem emergente como

estado natural;

e) Estar aberto para novas metaforas, em vista a facilitar processos de auto-
organizagao.

A complexidade faz o convite para a reflexdo pautada em diferentes perspectivas que
ndo a tecnicista e fordista. Para tanto, os administradores, gestores, proprietarios de
organizagdes necessitam realizar o trabalho de alterar a visdo sobre processos, antes
impostos, agora emergentes da propria organizagdo e de seu sistema aberto. O ordenamento
minimo, citado anteriormente, ndo tem a pretensdo de fechar o assunto, que ja nasce com
abertura para alteracdo e contribui¢do. Para Morgan (2006, p. 265): “[...] embora algum tipo
de ordem provavelmente sempre exista nos sistemas complexos, a estrutura e hierarquia
podem ndo ter nenhuma forma fixa e, portanto, podem ndo funcionar como modos
predeterminados de controle”. Os padrdes t€ém que emergir. Eles ndo podem ser impostos.

A metafora criativa para representacdo da cultura organizacional pode ser

representada pela figura a seguir, retirada dos estudos de Morgan (2006). Observemos:

Figura 3. Padroes de atracio e mudanca organizacional



Fonte: Morgan, 2006.

O numero 1 representa as for¢as que prendem a organizagdo em seu atual padrao de
comportamento/atracdo: estruturas, hierarquias, regras, controles, cultura, rotinas defensivas,
relacdes de poder, armadilhas psiquicas. A reflexdo sobre estes pontos leva a questdo: o fator
de atracdo ¢ adequado ou deveria ser mudado?

O namero dois representa o inicio da mudanga, caso seja necessaria, como sera a
transicdo de um fator de atragdo para o outro? Como pequenas mudangas geram grandes
efeitos? Caminha-se para a representacdo indicada pelo numero 3, refletindo sobre regras
basicas para um novo padrdo de atracdo. Como gerenciar a situagdo “a beira do caos” do
estagio 2 e, a0 mesmo tempo, estar aberto para a auto-organizagdo emergente?

O autor pontua cuidado para, mesmo apds a mudanga acontecer, a tendéncia de se
voltar a agir da mesma forma. Para romper com o padrdo de atracdo ja estabelecido, deve-se
encontrar maneiras de criar um novo contexto, gerando entendimento de uma situa¢do ou
envolvendo-se em novas ag¢des, reflete Morgan (2006).

Outra alternativa indicada caminha para a sustentacdo de se realizar pequenas
mudangas para se criar grandes efeitos, apesar do contraponto e da possibilidade de existéncia
do chamado “efeito massa critica”. No entanto, podem ser positivas porque o ser humano
tem a capacidade de reflexdo sobre o contexto em que estd inserido. Por consequéncia,
qualquer pessoa que queira alterar o contexto em que opera deveria procurar iniciativas reais,
com poder de alavancagem para fomentar a alteracdo de um padrao para o outro.

O novo entendimento pode transformar os processos para autoproducdo de
identidade, expondo o sistema e novas informagdes sobre si, sobre o ambiente, levando a
possibilidade do aprendizado. Assim o sistema pode ser questionado, provocando alteracdes
das normas operacionais, baseada s em antigos paradigmas que serviam como sustentagao
para antigas armadilhas psiquicas, segundo o autor.

No entanto, cabe lembrar que em sistemas complexos, apesar de existirem guias para
nos apoiarmos rumo a mudanga, inexiste o controle sobre operacdes de maneira total. O que
afianca Morgan (2006) ¢ a capacidade do conduzinte guiar, demonstrar a direcdo desejada
para o novo momento, bem como evitar mudancas bruscas e radicais nos primeiros
momentos.

Para a complexidade, como representado na figura 3, existe o circuito no lugar de

linhas continuas. Os padrdes circulares de interagdo provocam o pensamento sist€émico
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acerca do contexto em que se esté inserido. Em complementariedade a visdo matematica, em
que a acdo A resulta em B, como no modelo de comunica¢do de Shannon e Weaver, sistemas
complexos sugerem que A e B podem ser redefinidos conjuntamente e o feedback, por sua
vez, pode ser fonte de readequagdo ou refor¢co da mudanga.

Ao se realizar um paralelo com a visdo de Craig e Muller (2007), a tradigdo
cibernética busca, nos estudos da comunicacao, teorizar com base no pressuposto homem-
maquina, dentro do qual os comunicadores recebem o feedback positivo e negativo lineares,
baseados em sua atual performance, ndo em suas inten¢des. Este processo regulatério, por
sua vez, controla as respostas dos comunicadores ao ambiente, assim, nos comunicamos em
resposta a algo, realizando um paralelo as maquinas.

No entanto, para a complexidade, a simplificacdo das relacdes e respostas sdo
limitantes e ndo suportaveis. A existéncia da mudanga exponencial prevé outras formas de
avaliagdo e construcao do ambiente. Apenas utilizando mecanismos regulatorios, estes fardo
com que a mudanga saia do controle, causando efeitos inesperados.

Um ambiente complexo, com fluxos retroalimentdveis, propicia a analise que pode
auxiliar no diagndstico:

1) da dindmica do sistema a partir de padrdes-chave, com foco para os circulos
viciosos originarios de feedback positivo;

2) de problemas organizacionais e sociais de respeito sobre a casualidade mutua;

3) do pensamento ndo linear de causa-efeito e o desenvolvimento de atitudes e
recursos para reconhecimento e mudanga de padrao;

4) da metodologia para alterar processos de autorreferéncia, com o objetivo de
criar identidade para o sistema;

5) de grandes mudancgas baseadas em pequenos efeitos, desde que tratados em

sua complexidade ciclica e interdependente.

Quanto mais arraigado o modo de operar e pensar, mais dificil se torna a alteragdo, o
que pode ser considerado como uma disfung@o da cultura organizacional, visto que a cultura
¢ um fendmeno aberto e em constante mudanga. As organizacdes tém passado por processos
de ressignificacdo cultural. Laloux (2019) mostra em seus estudos os diferentes tipos de
organizac¢do, tendo como base a evolucdo da sociedade, dos modelos de producdo e de

consumo.
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O autor realiza uma analogia entre as cores, as metaforas e os tipos de organizagao,

ndo excludentes, passando de: vermelhas (metafora alcateia), ambares (metdfora forgas

armadas), laranjas (metafora maquina), verdes (metafora familia) e teal, com o pressuposto

de que a internet precipitou uma nova visdo de mundo, que contempla uma inteligéncia

distribuida no lugar da hierarquica, refletindo também nos processos organizacionais.

Quadro 1. Modelos organizacionais e seus avancos

valorizada acima de

publicas

Metafora das . _ o Metafora

Descrigao Exemplos atuais Principais avangos )
cores orientadora
Vermelhas Constante exercicio

do poder pelo chefe

para manter tropas na

linha. O medo ¢ a liga | Méfia Divisao do trabalho

da organiza¢do. | Gangues de rua Autoridade de | Alcateia

Altamente  reativa, | Milicias tribais comando

com foco no curto

prazo. Prospera em

ambientes caoticos.
Ambares Papéis altamente )

: Igreja : :
formais em uma Papeis formais:
o ' . Forgas armadas ) ] )
pirdmide hierarquica. o hierarquias estaveis e
Maioria das '
Comando e controle . escaldveis Forgas
. . agéncias
de cima para baixo (o ) Processos: armadas
governamentais )
que e como). | perspectiva de longo
. Sistemas de escolas
Estabilidade prazo
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tudo, por meio de
processos rigorosos.
Futuro ¢ repeticao do

passado.

Metafora das

cores

Descricao

Exemplos atuais

Principais avangos

Metafora

orientadora

Laranjas

O objetivo € vencer a
concorréncia, atingir
lucro e crescimento.
Inovagdo ¢ a chave
para ficar a frente.
Gestao por objetivos
(comando ¢ controle
no que e liberdade no

como)

Companhias
multinacionais

Escolas autdbnomas

Inovagao
Responsabilizagdo

Meritocracia

Maquina

Verdes

Dentro da estrutura
da piramide cléssica,
foco na cultura e no
empoderamento para
alcangar

extraordinaria
motivagao dos

funcionarios.

Organizagdes
direcionadas  pela
cultura (Ex:
Southwest Airlines,

Ben & Jerry’s)

Empoderamento
Cultura direcionada
por valores

Modelo de

stakeholders

Familia

Teal

A tradugdo literal de
Teal é “cerceta”, uma
plumagem escura em
tons de azul. Essas
organizagoes

possuem foco na
cultura de
independéncia e

autorresponsabilidad

ESBZ (escola)

Autogestdo
Integralidade

Propdsito evolutivo

Organismos
/  sistemas

ViVOs
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e, com  gestoes
descentralizadas.
Sem  titulos ou

cargos.

Fonte: Laloux (2019, p.49), adaptado pela autora, 2020.

Vale ressaltar a possibilidade de encontrarmos diferentes estdgios em uma mesma
organizagdo, como relata Laloux (2019, p.53), visto a necessidade e contexto da situacao
vivenciada. Ao considerarmos a complexidade das organizagdes, limita-las apenas a um
estagio seria contraditorio. Assim como afirmar que as organizagdes apenas evoluem em
crescimento vertical nas matrizes apresentadas, quando, na verdade, existe o crescimento
horizontal dentro de uma mesma perspectiva.

A evolugdo vertical pode ser motivada pela sensa¢do de ndo pertencimento ao estagio
anterior ou de incapacidade de se resolver determinada situagao baseado na perspectiva atual.
Para o autor (2019), é necessario ndo simplificar o discurso e validagdo dos estagios. No
entanto, existe a possibilidade de identificagdo dos estidgios ao observarmos a estrutura de
uma organizac¢do, suas praticas e os elementos culturais. Como no caso da defini¢do de
"missdo, visdo e valores", ao refletir sobre estes para a tomada de decisdo, na verdade, de
acordo com o autor, estamos nos apropriando da caracteristica do paradigma pluralista-verde.

Nestas organizacgdes, observa-se o surgimento da necessidade de se estabelecer um
proposito organizacional, que parte da missdo, visdo e valores, mas ¢ de curto prazo e
motivado por questdes internas. Simon Sinek (2009) aborda o conceito do Golden Circle
para explicar a movimentagao das organizagdes verdes na busca pelo propdsito.

As organizagdes teal procuram o porqué desenvolverem determinado trabalho, dentro
deles, a sabedoria também pode ser encontrada na intui¢do (LALOUX, 2019), que, por sua
vez, respeita a natureza “[...] complexa, ambigua, paradoxal e ndo linear (p. 65). "

A autogestdo, mesmo em larga escala, ndo busca a hierarquia ou consenso nas
organizagdes e considera o ser humano como Unico com sentimentos, emogdes, intuigdes e
espiritualidade. Estas organizagdes desenvolveram um conjunto de praticas para integrar o
ser humano como completo no trabalho. Ligado ao proposito evolutivo, sdo identificadas por
serem independentes do microgerenciamento. Os membros sdo convidados a compreendé-

la, aonde ela quer chegar e qual o seu proposito.




Figura 4. Representaciao Golden Circle

O qué

Como

Por qué

Fonte: Sinek, 2009.

O conceito do Golden Circle foi inspirado em uma relacdo matematica da propor¢ao
da natureza. Sustenta a nocao de que existe mais beleza na ordem natural do que € possivel
imaginar, como na simetria observada acima. Este circulo pode ser aplicado em diversos
segmentos de estudos. Mesmo mediante a complexidade das organizacdes, observa-se a
tentativa de classificagdo para ordenar os funciondrios em torno de um proposito comum. No
entanto, com base nessa concep¢ao, o significado de existir de uma organizacao nasce do
interior para o exterior, por meio da construg¢do conjunta de quem esta vivenciando o dia a
dia da operacgao.

O porqué de existir de uma organizagdo prevalece mediante solu¢des ou produtos
desenvolvidos. Comecemos pelo “o que”. Todas as organizagdes sabem o que fazem; ¢ a

materializa¢do da sua producdo. O “como” significa a maneira de desenvolver determinado
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produto ou solugdo. Com o “por qué€”, espera-se detectar a motivacdo da existéncia da
organizagdo, passando por questdes como, por exemplo, a ndo resposta simplificada apenas
pelo lucro, mas sim, em saber qual ¢ o seu propdsito, causa ou crenga, por qué a companhia
existe; por que vocé levanta da cama todas as manhas e por que alguém deveria se importar
com isso?

No entanto, ndo héd ingenuidade na afirmagdo, o contexto em que se inserem as
organizagdes ¢ o capitalismo, e para sobrevivéncia econdmica, a cultura organizacional pode
ser resumida a tentativa de retencdo de mao de obra, pagamento de salarios ndo condizentes
com o trabalho desempenhado. Funcionando, assim, como um artificio € ndo de maneira
genuina para o desenvolvimento de integragdo e formacdo de sentido em seus funcionarios.

Em ambientes nos quais se acrescenta uma segunda ou terceira cultura
organizacional, com diferentes padrdes e diversos fluxos de comunicagdo ainda ndo
identificados, o incomodo, mal-estar e inseguranga podem surgir por conta da auséncia dessa
detec¢do, o que pode acarretar a ndo comunicaciao adequada. Nestes ambientes, encontramos
as arenas de disputas de poder, discussdo do capitulo seguinte. A defini¢ao do propdsito, ao
se deparar com diferentes culturas organizacionais, torna-se o desafio. Ao apresentar, na
sequéncia, as reflexdes de Bourdieu (1989) e Foucault (1979), pretende-se observar, pelo
menos, duas reflexdes que contribuam para a compreensdo do conceito de poder e sua

transposi¢do para as organizagdes complexas.
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2 CAMPOS DE PODER E RELACOES ECONOMICAS

A discussdo acerca da existéncia dos campos de poder em organizacdes faz-se
presente, neste momento, a partir da discussdo entre as Opticas de Bourdieu (1989) e Focault
(1979). E notério o distanciamentoconceitual entre os dois autores. Assim, na escolha,
buscamos nao somente assinalar as diferencas conceituais, mas, também, refletir sobre suas
implicagdes nas relagdes econdmicas no ambito das organizacdes a partir dos pontos de vista
supracitados

Se, para Bourdieu (1989), o poder ¢ fruto de embates entre classes sociais, sob o viés
marxista da interpretacdo do poder fixo nas institui¢des, Foucault (1979) o interpreta como
sendo independente das estruturas, estando presente nas diversas relagdes que o individuo
assume dentro das instituicdes. Mas, refor¢a o autor, que isso ocorre sem rigidez, com a
capacidade de alteracdo mediante o contexto € o cenario dentro do qual o individuo se
encontra.

Deste modo, as relagdes econdmicas, como causa e consequéncia do desenvolvimento
de poder, sdo trazidas a luz com dados e fatos sobre as atividades atuais das organizagdes e
de suas movimentacdes para se manterem operantes na sociedade, ampliando seu capital e

as possibilidades de negociagao.

3.1 Campos de poder

A existéncia de campos, para Bourdieu (1989), esta relacionada a pluralidade de
aspectos constituintes de uma sociedade, a diversidade de visdes de mundo e a tentativa de
construc¢ao do sentido comum. Para o autor, ¢ fundamental o entendimento do habitus como
estruturas, que devem ser estruturadas e estruturantes, pois geram e determinam objetivos a
serem alcangados e mostram os caminhos ja trilhados, sem necessidade de coordenagao
dirigida para sua concretude, pois estdo presentes no inconsciente.

O habitus, portanto, pode ser interpretado como uma grade de leitura que individuos
dispdem para decodificar e interpretar a vida social e o mundo, no momento em que o
administrador (o influente) deixaria de ser o apéndice para criar, agir, inventar. No entanto,
para isso ha outra dimensdo a ser considerada. A situacdo que cada sujeito enfrenta ¢
objetivada estruturalmente. Isto porque existem sistemas de classificagdo com base no
habitus, como os esquemas generativos, que presidem as escolhas nas quais se acredita estar

se fazendo de forma individual, mas que antecedem e guiam a a¢do. Ou seja, antes do agente
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atuar, hd um leque de possibilidades para a ag@o e ao fazé-lo, tomando como base alguma
categoria dessas opg¢des, as proximas atuagdes e/ou resolugdes estardo sob esta primeira
escolha. Existe, portanto, uma relacdo dialética, segundo o autor, entre habitus e situacao,
materializada, na pratica, com base nas condi¢des subjetivas relacionadas com as condi¢des
objetivas de uma sociedade.

Para Bourdieu (1989), esse espaco de embate e rearranjo de posi¢des pré-
determinadas de agentes ¢ chamado de campo: local de disputa em torno de interesses
especificos de determinada area. Isto porque existem diversos tipos de campos, no sentido de
espaco, no qual a agdo do agente ja esta disposta, sendo que tera a possibilidade de efetivar
sua atuagdo seguindo apenas aquele caminho.

Em um campo, ha regras e maneiras de agir j& previamente estabelecidas e se o agente
quiser interagir, com possibilidade de ganhar algo, deverd seguir as normas e regras ja
definidas. Desta forma, pode ser visto como espago social, com relagdes de poder, dentro do
qual sua estrutura social estd pautada em desigualdade de distribui¢do de capital social com
dois extremos: dominantes ¢ dominados. Os dominantes possuem mais capital social e os
dominados sdo menos abastados dessa caracteristica.

A busca, tanto de dominantes quanto de dominados, reside no acumulo e
maximizacao de capital social, para, entdo, ser possivel galgar algumas posi¢des dentro dessa
estrutura. No entanto, isto s6 acontecera se as condigdes € a posi¢do ocupadas no campo, pelo
agente, permitirem que haja acimulo. Vale ressaltar que tanto o campo quanto o capital social
podem ser aplicados em ambitos diversos, como cultural, econdmico e o politico.

A formagdo de campos de poder nas organizagdes e disputas por estes espagos sao
consideradas simbolicas por Bourdieu (1989, p.8). O poder invisivel, como classifica o autor,
s0 passa a ser exercido quando existe cumplicidade daqueles que ndo querem saber que estao
sujeitos ou fazem parte do sistema de subordinacdo. Para o autor (1989), ¢ necessario
descobrir onde reside o poder simbolico, especialmente onde se deixa ver menos, ignorado a
‘olho nu’, portanto, mais presente e arraigado. Este poder simbdlico €, por sua vez, sabido e
definido em uma relagdo entre aqueles que exercem o poder e os que estdo sujeitos a ele,
dentro da estrutura do campo, onde se encontra a crenca e atribuicdo desse dominio
determinante a legitimidade das palavras da fonte que as pronuncia.

Bourdieu (1989) classifica os sistemas simbolicos estruturantes nas seguintes
instancias: arte, religido e lingua, que sdo diferentes universos simbdlicos utilizados como

instrumentos de conhecimento e de constru¢do do mundo dos objetos. Estes sistemas
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simbolicos também sdo vistos como estruturas estruturadas, passiveis de andlise estrutural-
instrumental metodologica, na tentativa de aprendizado de cada uma de suas formas
simbolicas. Ja as estruturas estruturantes sdo passiveis de analise estrutural, que constitui o
instrumento metodologico que permite realizar, como os meios de comunicacdo, objetos
simbdlicos de dominacdo, resgatando em conceitos classicos de Karl Marx as ideologias:
divisdo do trabalho e classes sociais.O conceito de campo envolve a dimensdo tanto
relacional quanto simbdlica nas organizacdes. Sob a perspectiva de Bourdieu (1989), o
campo ¢ o espago visto como arena de poder e de conflito. Pode ser considerado o resultado
da disputa de organizagdes pelo seu dominio na tentativa de (re)conquistar o dominio dos
atores. As organizagdes estdo em um campo de poder, visto como uma estrutura determinante
sobre valores e crencas compartilhados no espago considerado de lutas e, também, de
dependéncia entre atores, com seus interesses implicitos traduzidos em seus discursos e
acgoes.

Para os sujeitos, a mudanga organizacional ocorre atrelada diretamente as alteragdes
de arranjos de poder no campo, gerando novas instituigdes. Ao aplicar esta abordagem as
organizagdes, o fator-chave na observacao reside na andlise da posi¢cdo dos agentes que estao
no campo, com base na disputa de dominio entre seus detentores.

Soma-se a visdo de Bourdieu (1989) a capacidade de encontrar, nos relacionamentos
dispostos nos campos, mesmo que submetidos aos aspectos de dominagao, outras ordens
sociais ligadas a legitimacdo e significacdo, favoraveis as alteracdes de perspectiva da
andlise. Esse fato ¢ atribuido as possibilidades de se alterar as relagdes existentes em
determinado campo.

As andlises provenientes de campos organizacionais exercem a associagdo
longitudinal de processos de institucionalizagdo. No ato de procura e reconhecimento da
criagdo de ordens simbdlicas e modelos de relacionamento social (MACHADO DA SILVA;
GUARIDO FILHO; ROSSONI, 2006, p. 188).

Em sua revisdo bibliografica referente ao campo organizacional, estes autores ainda

trazem perspectivas teoricas que podem ser demonstrados na figura abaixo:
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Figura 5. Perspectivas tedricas sobre campo organizacional

Perspectiva Elementos= -
o Autores Descricao
Teorica Chaves

Conjunto de organiza¢des que compartilham sistemas de significados
DiMaggio; Significacdo e comuns e que interagem mais freqiientemente entre si do que com
Powell. Relacionamento | atores de fora do campo, constituindo assim uma drea reconhecida da
vida institucional.

Campo como a
totalidade dos
atores relevantes

‘ Conjunto de organizagdes similares e diferentes, porém
Campo como arena

: Scott; e e interdependentes, operando numa arena funcionalmente especifica,
funcionalmente Fungdo Social PR R s o
especifica Meyer. compreendida técnica e institucionalmente, em associagdo com seus

St ¢ parceiros de troca, fontes de financiamento e reguladores.
Conjunto de organizagdes, muitas vezes com propositos dispares, que
Campo como Hoffman; Debate por J BAMZALOCS, I prop pares, q
.. . se reconhecem como participantes de um mesmo debate acerca de

centro de didlogo e | Zietsma; Interesse e e P -

. - . L. temadticas especificas, além daquelas preocupadas com a reproducdo de
de discussdo Winn. Tematico

praticas ou de arranjos institucionais relacionados a questdo.

Campo como arena | Vieira; Campo como resultado da disputa por sua dominagdo, numa dindmica

Dominacdo e

de poder e de Carvalho; Poder de Posicio pautada pela (re)alocagio de recursos de poder dos atores e pela sua
conflito Misoczky. & posicdo relativa a outros atores.
Campo como Fliostein Poder Construgoes produzidas por organizacOes detentoras de poder, que
T ‘ligstein; er e . : . . a
esfera institucional gwi dbere: Estruturas influenciam as regras de interagdo ¢ de dependéncia do campo em
de interesses em . & S funcdo de seus interesses, que, por sua vez, sdo reflexos da posi¢ao
. Jepperson. Cognitivas .
disputa delas na estrutura social.
. Powell; Conjunto formado por redes de relacionamentos usualmente
Campo como rede . . ~ . .
estruturada de White; Articulacdo integradas e entrelacadas, que emergem como ambientes estruturados e
S i Owen- Estrutural estruturantes para organizacoes e individuos, revelados a partir de
relacionamentos . Y ~
Smith estudos topoldgicos e de coesdo estrutural.

Fonte: Machado da Silva; Guarido Filho; Rossoni, 2006.

A partir dessas reflexdes optamos por unir algumas perspectivas discutidas para esta
tese, entre o campo como ocasionador de dominacao, de posi¢do na disputa de poder € como
rede estruturada de relacionamentos, em uma mesma organizagdo, dependente do momento
em que estd sendo realizada a andlise e seu contexto. Assim, baseamo-nos no pressuposto de
que os processos de mudanca organizacional levam consigo a capacidade da existéncia do
conflito.

A organizagdo enfrentaria, portanto, na tentativa da criagdo de redes de
relacionamento, o embate na arena entre os sujeitos em busca da defesa de seu espaco
simbolico e estrutural. Os questionamentos acerca da cultura organizacional, possivelmente
predominantes apds processos econdmicos de venda ou fusdo, sdo presentes entre os
pertencentes a organizagdo. A comunicagdo, por sua vez, poderia existir como facilitadora
de um espaco de disputa, Foucault (1976).

Assim, a comunicagdo, sendo vista ndo apenas em seu aparato ferramental, pode
auxiliar na constru¢do de ambientes de engajamento, desde que utilizada conscientemente
para a promoc¢ao da participagdo entre os sujeitos. Do mesmo modo, possibilita fornecer

subsidios para que exista a disputa de campos simbélicos, por meio da formacgao de discursos.



Assim se compreende a estrutura do campo social, que ¢ definida por Bourdieu (1989, p.
150) como a estrutura da distribui¢@o do capital e ganhos caracteristicos de diferentes campos
particulares.

Por outro lado, Foucault (1979) acredita na possibilidade de ir além da estruturagio
marxista do pensamento. O ponto central do debate reside no sujeito. Para o autor, esta linha
tedrica avanca ao afirmar que o individuo € resultado das relagdes de producdo. As relagdes
de poder, para ele, estio amplamente relacionadas aos pensamentos marxistas de
superestrutura. No entanto avanga para a questdo do biopoder, ao atribuir ao corpo a
identidade, que, por sua vez, ndo atua sobre a consciéncia. O autor compreende o ser humano
como produto também de seu corpo. Como exemplo, as mulheres que sdo ensinadas a serem
mulheres, a terem comportamentos que a sociedade lhes impde para que sejam consideradas
como tal.

Deleuze (2005, p.38) afirma que “[...] o poder ¢ local porque nunca ¢ global”, mas ele
ndo ¢ local nem localizavel porque ¢ difuso. Para além disso, o poder ndo ¢ considerado
adquirido pela classe dominante, como afirmam os estudos de Foucault (1989), mas sim um
exercicio atual de sua estratégia. Desta forma, as relagdes de poder circulam, ndo se
localizando em determinado espago fixo, como um produto de riqueza ou bem material, mas
sim, transitam entre individuos em rede e nas relagdes que legitimam este movimento. Ja
Foucault (1979) afirma que a governabilidade se materializa pelas relacdes de poder e de
técnicas permissivas para a existéncia delas.

O micropoder possibilita ser entendido como governo de uns sobre outros, em
ambitos desde a familia até os mais ampliados, como nas organizacdes. Para o autor (1979),
o poder se mantém e ¢ aceito porque nao ¢ dotado apenas de atribui¢des para a restri¢do ou
para o negativo, mas sim, porque “[...] permeia, produz coisas, induz ao prazer, forma saber,
produz discurso” (1979, p.8). E quando a interpretagdo do conceito de poder rompe com as
tradicdes marxistas, centralizado nas questdes de classe social, estritamente relacionado a
economia e ao papel que individuo ocupa nas relagdes de producido e de classe

Para Focault (1979) o poder ¢ um exercicio assimétrico, dentro de relacdes de
desequilibrio, pois nenhum ser humano detém completamente o seu monopo6lio. O Estado
ndo faz esse papel, pois o processo ¢ visto como exercicio ndo centralizado nas institui¢des.
E, sim, um feixe de relagdes exercidas de maneira assimétrica, que ocupa todos os espagos,
ndo apenas na relagdo de dominador e dominado, mas ampliando sua visdo para as relagdes

de poder. Estas, por sua vez, sdo negociaveis dentro dos microespagos ¢ das microrrelagdes,
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entre grupos sociais, favorecendo a formagdo de instituigdes de maneira desequilibrada,
assimétrica, em razao de ocupar todos os ambientes. Assim, por ndo ser algo estatico, também
nao se destrdi, mas se altera.

O ser humano passa a ser visto como parte da mobilidade trazida por questdes
neoliberais na producdo desta forma de pensamento, focado na ideia do ser empresario de si
e em como o neoliberalismo pode afetar a subjetividade humana. Ora, se pretendemos criar
um estado competitivo entre os seres humanos, que tipo de subjetividade deve ser criada para
que isto aconteca?

Para Foucault (1979) a tentativa de lutar contra esta forma de relacdo de poder ¢ se
colocar contra a competitividade do individuo, pautado em uma identidade ndo inerente ao
seu interior, mas sim, imposta em um movimento exdgeno. Na triade entre poder, direito e
verdade encontram-se as suas multiplas relagcdes que perpassam, caracterizam e constituem
o corpo social. Nao podem dissociar e nem se estabelecer, tampouco funcionam sem uma
producdo, acumulacdo e aplicagdo de um discurso verdadeiro.

O poder ndo deveria ser tomado como um fendmeno maci¢o ¢ homogéneo de
domina¢do de um individuo ou grupo sobre os outros, mas sim, como algo que circula e
funciona em cadeia: “[...] jamais estd entre as maos de alguns, jamais € apossado como uma
riqueza ou um bem. O poder funciona. O poder se exerce em rede e, nessa rede, ndo so os
individuos circulam, mas estdo sempre em posicdo de ser submetidos a esse poder”
(FOUCAULT, 1979, p. 35).

Pretende-se encontrar no poder simbolico, por meio do poder que lhe ¢ concedido
pelos sujeitos que compde o campo, a capacidade de se atribuir a determinado sujeito de
conjecturar entre diferentes culturas existentes nesses ambientes de mudanga. Resultando na
possibilidade de existéncia de interculturalidade organizacional, sendo ou ndo a comunicagao
mediadora, em um campo de disputas a fim de contribuir para o processo de ressignifica¢ao
dos campos existentes.

E possivel sentir os efeitos da movimentacdo dessas sociedades incessantes ¢ em
constante movimento, denominadas sociedade do cansago por Han (2017). Como resposta,
essa mesma sociedade gera cansago e esgotamento excessivos, caracteristicos de um mundo
que esta dominado pelo excesso de positividade. Para o autor (2017), este estimulo modifica
a estrutura e fragmenta a ateng@o que a sociedade investe em determinados temas, causando
também sobrecarga de trabalho, classificada como multitarefa, que, por sua vez, nao

representa nenhum tipo de avango para a sociedade.
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O excesso e o acumulo de atividades, ao se dividir as agdes em diversas frentes e ndo
aprofundar em temas considerados primordiais, faz com que o ser humano ndo adquirira uma
caracteristica nova. Ele apenas deixa de vivenciar a plenitude das atividades, em seu estado
total, por estar em atividades nas situagdes que exigem a multitarefa como necessidade de
sobrevivéncia. Sendo esta em ambiente familiar ou corporativo, dada necessidade pode ser
materializada, por exemplo, no acimulo de fun¢gdes em um mesmo cargo.

Na busca pela sobrevivéncia em ambientes multiglobalizados, as organizagdes,
formadas por individuos cada vez mais sobrecarregados pela exigéncia multitarefa, unem-se,
internacionalizam-se, exportam seu conhecimento e producdo para se posicionarem no topo
da pirAmide econdmica do desenvolvimento. Estes processos econdmicos podem ser
materializados nas fusdes e aquisi¢des para formacao de grandes grupos econdmicos ou, até
mesmo, com a abertura de capital estrangeiro ou nacional, com agdes a serem
comercializadas no mercado financeiro.

Assim, para a sobrevivéncia do sujeito em uma organizag¢do, bem como sua presenca
ainda no organograma, percebe-se a necessidade de manter o poder em maos. Mesmo que
isto cause a relacdo excessiva de trabalho e, por consequéncia, o campo em que se insere ¢

tido como mais importante neste momento, como instinto de sobrevivéncia.

3.2  Processos econdmicos: fusio e aquisicio

Atrelado ao fendmeno da globalizagdo, como meio de sobrevivéncia e ampliacdo da
competitividade empresarial com ganhos em escala (importagdo/exportacdo); integracdo de
cadeias produtivas; aquisicao de know how de determinado segmento de mercado ¢ possivel
perceber a crescente dos processos de fusdo e aquisicdo nas organizagdes. Recentemente a
empresa de cosméticos norte-americana Avon Products foi adquirida pela Natura & CO, por
exemplo.

Em processos de fusdo, as organizagdes tendem a procurar empresas do mesmo porte,
considerando capital financeiro, também conhecido como consolidacdo ou combinacao.
Geralmente, ha o nascimento de uma nova organiza¢do, com uma outra cultura. J4 em
processos de aquisicdo, que ¢ resultado da compra de uma pela outra, como
consequénciasomente uma organizagdo mantera a identidade. Como afirmam Ross, Jaffe e
Westerfield (2002), a prevaléncia econdmica de uma sobre a outra também se aplica ao
controle total sobre a adquirida, mesmo que essa possa manter sua personalidade juridica e

nome proprio.
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Em fusdes, pode-se inferir a mudanga de cultura organizacional invariavelmente. Na
unido de duas organizagdes, uma terceira cultura nasce, nao sendo diferente dos processos de
aquisicao. Por mais que se mantenham a razao social e o CNPJ (cadastro nacional de pessoa
juridica) de todas as organizacdes envolvidas, presume-se a existéncia de alteragdo cultural.
Isto ocorre, em especial, ao se detectar a existéncia de relacionamentos com processos
culturais e individuos originarios de outras culturas, tanto de regides, paises, quanto de
apenas organizagdes distintas em suas formas de trabalhar e reconhecer o proximo em seu
ambiente de trabalho.

Caldas, Vasconcelos ¢ Wood Junior (2004) investigaram 54 casos de fusdo e
aquisicdo e afirmaram que, para garantir o sucesso, o processo deve ter atencdo no sujeito e
na comunicag¢do, quando assimétrico e pertencente as relacdes de desequilibrio, retomando
Focault (1979).

Os autores apontam a necessidade de concretizar trés fases do processo de fusdo e

aquisicao:
1) Avaliar e selecionar possiveis empresas aptas a passarem por este processo;
2) Negociar condi¢des do acordo;
3) Integracdo pos procedimento.

Nos casos descritos, a maioria das transa¢des aconteceu de forma verticalizada,
centralizada e autoritdria, sem comunicagdo efetiva pds procedimento, o que acarretou a
existéncia de fatores considerados como fracassos. A pesquisa dos autores Caldas,
Vasconcelos € Wood Junior (2004) demonstra a importancia do processo de integracdo entre
culturas, para que o momento seja considerado positivo € com menos insegurangas.

O encontro das culturas, para Barros (2001), pode ser categorizado em quatro
estagios. No primeiro deles, as organizagdes ainda ndo estdo trabalhando juntas, mas existe
a aproximagdo entre os negdcios e ainda ndo se compreende os possiveis impactos
interculturais por nao terem sido ainda mapeados.

No segundo estagio, ja apds a fusdo ou aquisicdo acontecer, iniciam-se 0S processos
de estranhamento do estilo de lideranga, simbolos de referéncia, herois fundadores, rituais ¢
valores. Os individuos tendem a buscar a figura perdida e atribuir a ela um valor saudosista.
No terceiro estagio, as diferengas encontram-se ampliadas e materializadas nas atitudes do
dia a dia, causando diversos impactos como surpresa ou admiracdo, fase considerada de

diferenciagdo mais eminente.
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Para a autora, ¢ durante o quarto estagio que se percebe o maior risco de insucesso no
processo de fusdo e aquisicdo, reafirmando o medo de perda do posto de trabalho,
substituicdo de antigos lideres por novas figuras e a ndo adaptacdo aos modelos atuais de
trabalho, remuneracdo e compensacao por feitos. Durante todo o processo, seria necessaria a
diminui¢do de barreiras interculturais a favor da integracao cultural entre organizag¢des, bem
como o reconhecimento das diferengas, transformando-as em oportunidades. No entanto,
questionamos a existéncia da capacidade de se obter a cultura organizacional em ambientes
interculturais, considerando o ponto de vista da complexidade e, portanto, da nao
homogeneizagdo dos processos e sim, da existéncia de conflitos.

As questdes que podem emergir nesse momento referem-se a contemporaneidade e a
existéncia dos desafios de se tracar a presenca de cultura organizacional em situagdes
marcadas pelas diferencas historicas e sociais. Por sua vez, maximizadas e potencializadas
pelas capacidades de relacionamento advindas das tecnologias digitais de comunicagdo e
informacao.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Social (BNDES, 1999) publicou uma
classificagdo de operagdes (quadro 2) por fusdo e aquisicdo por meio da categorizagdo de

objetivos de concorréncia:
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Quadro 2. Tipos de transacio — BNDES

57

Tipo Defini¢ao Possiveis objetivos
Economia de escala e escopo.
Fusdes dentro de uma mesma Elevagao do market-share.
Horizontal
industria ou segmento. Penetracdo rapida em novas
regioes.
Maior controle sobre as
atividades. Prote¢ao do
Fusdes de empresas que estdo a | investimento principal.
Vertical frente ou atras da cadeia Facilitagdo na distribuigdo de
produtiva. produtos. Asseguracdo de
matérias-primas (eventualmente
a custos mais baixos).
Diminuig¢do dos custos de
Fusdes de empresas com distribui¢do. Diversificagdo do
produtos ou servi¢os nao risco. Rapida aquisicdo do know-
Concéntrica

similares, que apresentam algum

tipo de sinergia.

how no setor. Ampliagdo da
linha de produtos. Entrada em

novos mercados.

Conglomerado puro

Fusdes sem qualquer tipo de

sinergia.

Diversificagao do risco.

Oportunidades de investimento.

Fonte: BNDES, 1999, adaptado pela autora, 2020.

Historicamente, a abertura do mercado brasileiro deu-se a partir dos anos 1990, junto

as reformas estruturais do pais, dentre elas, desregulamentacdo econdmica, seguida de
processos de privatizagdes (CHU; WOOD JUNIOR, 2008). Segundo relatério desenvolvido
e publicado pela KPMG (2018), o Brasil totalizou 967 transagdes deste tipo no ano de 2018,

levando o numero total ao recorde histdrico do pais, apontando crescimento de 16,5% das

operagdes em comparagdo ao ano anterior (830 operagdes, equivalente a R$136,1 bilhdes).

A concentracdo esteve em transacdes de carater doméstico, ou seja, entre empresas



brasileiras, seguida das aquisi¢cdes realizadas por empresas de capital majoritariamente
estrangeiro, que adquiriram brasileiras estabelecidas no Brasil, equivalente a R$ 53,3 bilhoes.

Dentre os setores com mais destaque nos processos, no ano de 2018, encontram-se
em ordem decrescente: Empresas de Internet (169 fusdes e aquisicdes), Tecnologia da
Informacdo (117 operagdes), Servigos para Empresas (66 operagdes), Companhias
energéticas (55), Hospitais e Laboratorios de Andlises Clinicas (52), Alimentos, bebidas e
fumo (52), seguida do setor Petrolifero (46). As regides geograficas de maior concentracao
destes processos estdo na regido no Sudeste e Sul, nos estados a seguir: Sdo Paulo (48,9%),
Rio de Janeiro (8,8%), Minas Gerais (8,5%), Parana (6,1%), Santa Catarina (4,9%), Rio
Grande do Sul (4,3%) e Espirito Santo (1,9%).!

As transagdes envolvendo empresas brasileiras adquirindo empresas estrangeiras
domiciliadas no Brasil e/ou no exterior (cross border) concentraram-se nos paises: Estados
Unidos, México, Argentina e Chile. Quanto as transag¢des envolvendo entrada de capital
estrangeiro no Brasil, encontram-se: Estados Unidos, Alemanha, Canada, Japdo, Franga,
Noruega, Holanda, Reino Unido, Chile e Suica.

Na andlise realizada pela KPMG (2018), desde o ano de 1994, o quadro 3 mostra que
entre 1994 e 1998, a maior representatividade em numeros absolutos de processos de fusdo
e aquisicao residia no setor de alimentos, bebidas e fumo. Entre os anos de 1999 a 2007, o
topo foi alternado entre alimentos, companhias energéticas e comunicagdes. De 2008 até
2016, o setor de tecnologia da informagdo esteve em primeiro lugar, sendo que a partir de
2017 foi ocupado por empresas de Internet.

Percebe-se a predominadncia de organizagdes pertencentes a area da tecnologia nos
processos de fusdo e aquisi¢do recentes. Por possuirem em seu cerne a cultura digital, as
transacdes que ocorrem nestes meios tendem a ser vastas pela auséncia de limite geografico.
Assim, ¢ possivel afiangar a ideia - e ndo afirmar categoricamente - de que estas ferramentas
facilitam a troca de informagdes, porém, nada que possa corroborar a existéncia de maior
facilidade nas trocas relacionais de identidade, aja vista os graus de complexidade que
acompanham a interculturalidade nestes ambientes.

Quanto a abertura de capital, em um ranking das 20 maiores empresas brasileiras que

atuam nestes moldes, encontram-se:

! Informagdo retirada do site: https://valorinveste.globo.com/mercados/renda-

variavel/empresas/noticia/2019/06/25/fusoes-e-aquisicoes-batem-recorde-historico-no-primeiro-

trimestre.ghtml. Acesso em 10 de setembro de 2020.
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Quadro 3. Empresas brasileiras - capital aberto

Posigdo Empresa Valor de Mercado (bilhdes R$)
1° Ambev 276,6
2° Itan 2314
3° Petrobras 195,7
4° Bradesco 176,5
5° Vale 1449
6° Santander 91,9
7° Banco do Brasil 91,4
8° Telef Brasil 71,9
9° Cielo 64,7
10° BB Seguridade 57,3
11° BNfBovespa 38,9
12° Ultrapar 38,1
13° CCR 35,5
14° BRF 30,8
15° JBS 28,4
16° Weg 27,2
17° CPFL Energia 26,2
18° Kraskem 25,1
19° Dufry 24,9
20° Tim 243

Fonte: Classe Contabil (2017).

Segundo a Lei das Sociedades por A¢des, S.As n° 6.404, que dispde sobre sociedades
por agdes, a responsabilidade dos sdcios ou acionistas esta atrelada a questdo econdmica, ou
seja, ao valor pago pelas a¢des adquiridas. Qualquer organiza¢do com fins comerciais pode
passar pelo processo de abertura de capital. A mesma lei permite que acionistas realizem
pactos ou acordos, aumentando o poder politico de controle das companhias. Este grupo de
controle funciona como acionista majoritario. E dentro dele que podem ocorrer os conflitos.
O campo de poder, neste caso, estd associado diretamente ao poderio econémico e financeiro.

Para Bertucci, Bernardes e Brandao (2006), a governanga corporativa detém um
conjunto de praticas e politicas voltadas para diversos objetivos, tais como oferecer suporte

para mais visibilidade e transparéncia as decisdes empresariais. Essa medida pode vir a
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minimizar possiveis conflitos de interesse, no entanto, possui foco em aumentar o valor da
empresa e, consequentemente, o retorno financeiro ao acionista.

Governanga corporativa ¢ um conceito que tem espaco principalmente em
organizagdes que visam abertura de capital, ou, como exemplo, em processos de privatizacao
das companhias publicas. As praticas estdo relacionadas a reformulacdo da Lei das S.As,
cria¢do e atuacdo do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBCGC), alteracao da
Bovespa (Bolsa de Valores de Sao Paulo), a partir da criagdo dos mercados niveis 1 e 2 de
governanga corporativa, e ampliacdo da atuagdo de investidores em fundos de pensdo e
portfolio dos bancos comerciais.

O termo nasceu nos Estados Unidos na década de 1980, com objetivo de levar
confiabilidade para investidores por meio do desenvolvimento e ado¢do de medidas que
objetivam conferir mais visibilidade e transparéncia para tomada de decisdo. Como
consequéncia desta discussdo termos como: ética e responsabilidade social ganharam
destaque e importancia e foram consequentemente incorporados tanto ao debate, quanto ao
discurso das organizagdes.

Segundo as autoras Bertucci, Bernardes ¢ Branddo (2006), o termo governanga
corporativa ¢ um constructo.Portanto, ndo ¢ explicada por um Unico conceito, no entanto,
enquadram quatro modelos possiveis. Sdo eles:

1) Financeiro: o conflito reside entre proprietarios (acionistas) e administradores.
Neste modelo, ¢ considerado o poder que os gestores possuem na dispersdo do capital, pois
nem sempre estdo na mesma direcdo dos proprietarios justamente por deterem determinado
poder. O conflito de agéncia acontece quando ha delegacdo de poder decisdrio e as
delibera¢des nem sempre sdo tomadas no melhor interesse de quem as delega. Segundo as
autoras, a causa poderia ser: negligéncia, incompeténcia ou ma-fé de quem decidiu. Neste
modelo, o foco reside na maximizagdo dos retornos financeiros.

2) Publicos relevantes: considera-se o papel dos stakeholders. A sobrevivéncia
das organizagdes depende da habilidade dos administradores para criar riqueza, valor ou
satisfacdo para os publicos. Quando sdo reconhecidos e atendidos em suas reivindicagdes e
legitimidades, elevam os principios morais e éticos em relagdo a organizacao.

3) Politico: enfatiza-se o contexto institucional e as politicas publicas que
influenciam a aloca¢do de poder entre proprietarios, administradores e demais publicos

relevantes. Este modelo nasceu como resposta a diminuicao das aquisi¢des norte-americanas
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e a amplia¢do da abertura de capital das organizacdes. O foco reside no redirecionamento
estratégico como resposta aos modelos padrdoes de mudanga organizacional.

4) Procuradoria: competéncia executiva diretamente relacionada a rentabilidade
e ao sucesso da organiza¢do. Os administradores trabalham em busca do lucro e de sua
maximizagdo. A organizagdo passa a ser governada e o conselho fomenta decisdes em
sintonia com acionistas.

Nao nos limitamos & governanga corporativa pelos quatro modelos apresentados, no
entanto, eles sdo utilizados como base para discussdo sobre a mudanca organizacional
relativa a abertura de capital para o mercado de acdes, diferentemente de processos onde ha
fusdo ou aquisi¢ao de uma corporagao sobre a outra, sem a abertura de capital para o mercado
financeiro.

Percebe-se que a mudanga, seja origindria de fusdo/aquisi¢do ou abertura de capital,
altera, como consequéncia, as relagdes de trabalho e o propdsito da organizagdo, ou ainda se
volta para o capital, para o mercado, para estrutura¢do interna de objetivos e gestores.
Motivados pela tecnologia, os processos de interculturalidade podem se mostrar mais
intensos e constantes, bem como podem ser utilizados como ferramentas para promover a

integragdo de equipes, para a discussdo acerca do tema, que sera abordado no capitulo 4.
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3 TECNOLOGIA NAS ORGANIZACOES

O desenvolvimento constante da tecnologia ocasionou mudangas na sociedade,
mesmo antes do surgimento da rede mundial de computadores, a world wide web e 0 mundo
digitalizado. A presenca de diferentes formas de produzir, divulgar e de consumir definem
as mudancas de periodos historicos. Associadas a apropriacdo e ao uso das ferramentas
tecnologicas, pode-se medir o avango das sociedades considerando além de fatores

econdmicos, sociais € de comunicacdo, o valor social que ¢ atribuido a técnica.

4.1 Informacio e tecnologia

Na busca por defini¢des acerca do termo “tecnologia”, deparamo-nos com Pinto
(2005, p.232) e sua discussdo centrada no papel da tecnologia na sociedade, como fonte de
consolidacdo do poder entre os grupos dominantes, que, por sua vez, ganham com as novas
técnicas empregadas. Esta ¢ uma das defini¢des que o autor traz em sua obra, a qual ele
mesmo intitula de “concepg¢des ingénuas elaboradas pelos técnicos”. O autor ndo reconhece
beneficios em enquadramentos fechados sobre o termo, mas atribui significado
relacionando ao poder e a tecnologia.

Para que exista transformagao € necessario também haver apropriacao e significacao
do seu uso. Castells (1999) analisa a transformagdo centrada na revolucao da tecnologia da
informagdo tendo como pressuposto a sociedade em formacao, pois ha um valor agregado e
retroalimentédvel, intrinseco na relacdo de dependéncia entre a sociedade e a tecnologia.

O Estado possui a capacidade de fomentar a producdo de tecnologia a partir de um
modelo adotado por empresarios e industriarios do pais a que pertencem. Assim, Castells
(1999) assinala a capacidade de a sociedade interferir no processo de desenvolvimento
tecnologico, que pode ser sufocado ou incentivado.

Esta perspectiva também ¢ observada por Pinto (2005, p.284) ao atribuir a0 homem
o papel de sujeito autor e receptor de bens culturais com base na perspectiva dialética, que ¢
o momento no qual a tecnologia estd submetida ndo apenas a técnica pura e simples, mas
sim, a influéncia do sujeito presente e participante de um determinado tempo e espago, no
aspecto social definido para aplicacao.

Portanto, em cada fase historica ¢ preciso suprir determinada sociedade, por
conseguinte, para o autor, nenhuma tecnologia ¢ vanguarda para sua época, tampouco a
ultrapassa, mas sim, nasce ¢ morre com ela, sendo considerada a sua evolugdo constante.

Dessa forma, percebe-se que, para Pinto (2005), de maneira semelhante a Castells (1999), a
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relacdo entre individuo e meio social é primordial para a evolucdo constante da técnica e dos
processos tecnologicos.

No entanto, Castells (1999) nomeia a contemporaneidade como pds-modernidade,
pontuando a importancia da inter-relagdo empirica entre os modos de producdo (capitalismo,
estatismo) e os modos de desenvolvimento (industrialismo, informacionismo) (CASTELLS,
1999, p.32). Esta relacdo sugere a formacdo de uma nova estrutura social interligada ao
surgimento do outro modo de desenvolvimento por meio da informacgado (informacionismo),
no final do século XX.

Para exemplificar a citacdo, o autor utiliza trés conceitos: producdo, experiéncia e
poder. A producado ¢ a agdo do homem sobre a natureza, com o objetivo de transforma-la em
um produto consumivel; a experiéncia ¢ tida como a¢do dos envolvidos e a intera¢do entre
eles, o que leva ao crescimento individual; j& o poder ¢ colocado como a relagdo entre os
individuos, que, baseados nos pressupostos anteriores (producgdo e experiéncia), conseguem
se sobressair perante outros por meio do simbolismo atribuido as relagdes.

Este fenomeno pode ser conferido ao consumo e sua execucdo levar a geracao de
identidades coletivas, pois o produto resultado desta relagdo ¢ provocado pela integragao de
mao de obra e matéria no processo de trabalho. Este, por sua vez, reiine os meios € as técnicas
de producdo que agirdo sobre a matéria, utilizando conhecimentos, informagdo e energia,
materializados no conceito de tecnologia, Castells (1999).

Pinto (2005, p. 294) dialoga com essa perspectiva ao afirmar a inexisténcia de técnica
dissociada das manifestagdes reais, dos usos sociais. Assim, a técnica por si existe a titulo de
teoria universal. Adicionado ao fato de que a tecnologia isolada, mesmo que substituida por
formas mais modernas, quando utilizadas apenas para determinagdo de indices de pobreza
ou riqueza, sem considerar as transformagdes causadas por seu uso na sociedade, reduz o
tema a apenas uma dimensao.

Para Pinto (2005), cada sociedade faz uso da tecnologia de forma a se manter em
transformagao, significando seu uso para seu aspecto social, tanto para as camadas imperiais
quanto para as periféricas. Reduzir a existéncia de tecnologia ¢ visto por Pinto (2005) como
ingenuidade intelectual, independentemente da capacidade de utilizagdo da sociedade ao
avango tecnologico como benfeitoria ou salvadora de uma sociedade.

Pinto (2005) considera a tecnologia util quando necessaria. A técnica, portanto, pode
ser entendida como a unido entre maquina e o método, “[...] corporificando a superacao

dialética da oposicao entre trabalho fisico e intelectual”. (2005, p.359)
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Quanto ao ser humano pertencente a esse processo de produgdo, a identidade
conferida se reconstrdi dentro da sociedade informacional. Segundo Miranda (2004), as
competéncias informacionais atuam em organizagdes visando o entendimento da nova
estrutura organizacional, adaptada ao perfil do trabalhador que passou por mudancas
conjuntas com a sociedade.

Para a autora, a competéncia individual do sujeito ndo precisa estar atrelada
diretamente a fun¢do que se exerce dentro da organizagdo em que se atua profissionalmente.
As transformagdes que acontecem no mundo colocaram o ser humano no ponto central de
desenvolvimento do trabalho. Do contrario, ao sobrepor o fator economico de forma
superficial, muito provavelmente o crescimento também o serd, relacionado diretamente ao
fator quantitativo e menos ao qualitativo, favorecendo uma minoria abastada
economicamente ao invés de libertar para o verdadeiro crescimento.

Na sociedade da informagao, o proprio sujeito ¢ fator de producdo. Para tanto, ¢
necessario que exista a competéncia especifica para lidar com este objeto, classificado como
informacional (MIRANDA, 2004). Quanto aos tipos de competéncias, podem ser
classificadas em técnicas, interpessoais e conceituais. A competéncia técnica esta relacionada
aos métodos e técnicas para utilizar as ferramentas para determinado fim; o modelo de
competéncia interpessoal diz respeito ao comportamento humano e sua relagdo com o outro;
J& as conceituais estdo no quadro de caracteristicas analiticas e criativas, por exemplo,
subjetiva ao ser humano.

Tendo em vista que o direito a informag¢do na atualidade deve estar garantido a toda
e qualquer pessoa que dele o faca uso, pode-se pensar em sociedades da informagdo e do
conhecimento, bem como na existéncia de competéncias informacionais. Sem que este
direito esteja assegurado, pouco pode ser feito para garantir liberdades intrinsecas a sociedade
atual.

Para Postman (2015), a web 2.0 possibilita a existéncia de prosumers, ou seja, o
cidaddo deixa de ser apenas consumidor de contetido disponibilizado previamente e passa a
ser produtor desse conteudo. Amplificado por meio da retroalimentagdo entre plataformas de
midias sociais, como o microblog Twitter, Facebook, Youtube. Assim, as competéncias
necessarias para a utilizagdo da internet intensificam-se para compreender as midias e a
propria informacao veiculada, objetivando demonstrar que os jovens devem e precisam saber
utilizar a internet para além das ferramentas, mas em sua completude. Faz-se necessario

pontuar o que Castells (1999) ressalta em sua obra “A era da informagdo”. Qualquer que seja
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o sistema de comunicagdo, inclusive o que fala a lingua universal digital e promove a
integracdo global de producdo e distribui¢do de palavras, imagens e sons, quando ha
interrup¢do da comunicagdo e ndo existe mais nenhum tipo de tentativa de se estabelecer um
didlogo, mesmo que de embate, a consequéncia ¢ a alienagdo entre os grupos sociais. Seguida
de sentimento de ameaga e estranhamento.

Portanto, o informacionismo vai além do uso da ferramenta em si. Em comparagao,
como afirma Castells (1999), o industrialismo ¢ voltado para o crescimento da economia,
maximizando a produgdo, visando o acumulo de informacdo complexa por meio de
conhecimento. A producdo tecnoldgica para o informacionismo faz sentido quando utilizada

na busca por conhecimentos e por informagoes.

4.2 Midias e Novas Midias

Manovich (2013), a exemplo de outros autores, discute as diferencas entre midias e
novas midias. A primeira seria materializada pelo processamento de dados, ja as novas midias
ndo sdo os dados referentes a um Unico objeto, mas sim, a softwares completos. Para
compreensdo do tema, a cibercultura ¢ um fendémeno que pode ser visto ou estudado sob
diversos aspectos e com base em diferentes pontos de vista, como, por exemplo:

1) Utopico: advento de novas midias e como estas influenciam a sociedade, formando
subculturas (Andy Hawk e Pierre Levy).

2) Informativo: como conjunto de praticas culturais que permitem novas formas de
transmitir informagdo (Lev Manovich),.

3) Antropoldgico: estudado na histéria do presente, conjunto de praticas culturais e
estilos de vida gerados pelas TICS (Arturo Escobar e David Hakken).

4) Epistemologico: teorizar novas midias e as explorar como cultura de informagao
(Lev Manovich).

Para Lévy (1999, p.124), a emergéncia do ciberespaco ¢ fruto do movimento social,
ndo como estrutura técnica, mas como forma de utiliza-la com objetivo de promover um tipo
particular de relacdo entre as pessoas. O autor embasa-se na perspectiva das possibilidades
encontradas na rede e acredita que o conhecimento se torna mais democratico e legitimado
na forma de construgdo coletiva, como aqueles advindos das novas tecnologias educacionais.
A cibercultura colocaria o ser humano diante de um mar de conhecimento tecido pelas redes
da internet e da conexdo, dentro do qual ¢ necessario escolher, selecionar e filtrar as

informagdes, para entdo, organiza-las em grupos e comunidades. Assim o objetivo de
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compartilhar interesses e formar uma inteligéncia coletiva se efetivaria.O ciberespago ¢ visto
como o novo meio de comunicagdo que surge com a interconexdo mundial dos
computadores, além da infraestrutura material, como possibilidade de abrigo de infinitas
informagdes. A cibercultura seria, entdo, o conjunto de técnicas, praticas e atitudes
desenvolvidas dentro do ciberespago. A possibilidade de se encontrar interconexao,
comunidades virtuais e inteligéncia coletiva ¢ vista como potencial dentro do ciberespaco.
Ainda para Lévy (1999), qualquer tentativa de voltar para o antigo modelo “um para todos”
s6 empobrece o alcance do ciberespago para a evolugdo da civilizagdo, mesmo considerando
os interesses econdmicos que podem estar em jogo (p. 126). Assim, para o autor, os principios
que orientam o crescimento do ciberespaco sdo:

1) Interconexdo: para a cibercultura, a conexao ¢ preferivel ao isolamento; ¢ um bem
em si. A tendéncia da interconex@o provoca mutacao fisica da comunicagdo, passando das
nogoes de canal e de rede a uma sensagao de espago envolvente. Os veiculos de comunicacao
ndo estariam mais no espaco, mas, por meio de uma espécie de reviravolta topoldgica, todo
0 espaco se tornaria um canal interativo. A cibercultura, portanto, aponta para a civilizagdo
de telepresenga generalizada. Com a interconexdo, a humanidade estaria em um continuo
sem fronteiras, um meio informacional ocednico que mergulha os seres e as coisas no mesmo
banho de comunicacao interativa.

2) Comunidades virtuais: o desenvolvimento dessas comunidades se apoia na
interconexdo. Sao construidas com base em afinidades de interesses, de conhecimentos e de
projetos mutuos, em um processo de cooperacdo ou troca, independentemente das
proximidades geograficas e das filiagdes institucionais (1999, p. 127). Os participantes, por
sua vez, desenvolveriam uma moral social, como uma espécie de um conjunto de leis ndo
escritas, que regem as relagcdes. Um ponto a ser considerado ¢ a pertinéncia das informagdes.

Por isso, algumas praticas sdo indicadas, como: checar se as informacgdes ja
publicadas antes de realizar a pergunta novamente (consultar memoria eletronica) e evitar a
publicidade comercial, que ¢ fortemente desencorajada nesses espagos. Tudo para que os
integrantes ndo percam seu tempo. A recompensa simbolica vem da reputacdo de
competéncia constituida a longo prazo dentro da “opinido publica” virtual. O autor ndo
considera o ambiente digital uma substitui¢do do ndo digital, mas um processo que auxilia
na sua transformagdo, pois a cibercultura permite a constru¢do de lago social, talvez antes

inexistente.
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3) Inteligéncia coletiva: para o autor, os seres humanos s6 se interessariam em se
constituir como comunidade virtual para aproximar-se do ideal do coletivo inteligente, capaz
de aprender (p.130).

J& para Manovich (2013, p.27), a cibercultura ¢ definida como “[...] estudo de varios
fenomenos sociais associados a internet e outras novas formas de comunicagdo em rede “[...]
cibercultura concentra-se no social e na rede; as novas midias concentram-se no cultural e na
computacao”.

As novas midias sdo, portanto, objetos culturais que usam computacao para producgio
e sua capacidade de armazenamento, ndo necessariamente distribui¢ao para sociedade. Além
desta defini¢do, podem ser interpretadas como sofiware ao empacotar dados em um unico
objeto, como que as difere das midias que processam os dados, sendo necessario um
hardware especifico para serem lidos ou decifrados.

A critica de Manovich (2013) refere-se a limitacdo do uso do termo novas midias as
fungoes estéticas e ideoldgicas, referindo-se apenas a tecnologia por si, a0 passo que o autor
classifica o termo como uma provavel capacidade de acelera¢do de vérias técnicas manuais.
Assim, pode ser atribuido ao uso de uma midia ndo recente, porém ressignificada.

A ascensdo das novas midias digitais, conectadas a rede mundial de computadores
(world wide web), leva-nos da civilizagio tipografica para a algoritmica (LEVY, 2016). A
economia, antes baseada na informac¢do e no conhecimento, tendo como pano de fundo a
revolucdo das ciéncias naturais, dara espago para a revolu¢do presente nas Ciéncias
Humanas, pela forma com que interagimos com as novas midias, nos dados deixados
registrados e na capacidade de processamento e calculo sobre o comportamento das
interagdes humanas.

Assim como para Manovich (2013), quanto mais experiéncias ou interagdes sociais
realizadas pelos softwares, mais possibilidades de andlise de dados efetuadas por
processadores. Maiores, também, as possibilidades de interpretacdo por ndo experts
realizarem discussdes sobre a tomada de decisdo com base em softwares. Em organizacdes
como Google e Facebook, os dados dos usuarios sdo utilizados para criacdo de algoritmos
capazes de calcular o nivel de interacdo entre eles e, at¢é mesmo, com paginas de
organizagoes, as fanpages. Assim, os dados referentes ao comportamento do usudrio podem
ser vendidos indiretamente as empresas, com base no perfil de interacdo e no interesse para

que veiculem anuncios direcionados para cada um deles.
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A Lei Geral de Prote¢ao de Dados (LGPD), Lein® 13.709, em vigor desde 2020, apds
discussdes e adequagdes em seu texto inicial, objetiva minimizar os impactos no tratamento
de dados pessoais sensiveis de pessoas fisicas cedidos as organizagdes. Os dados pessoais
sdo os relativos a identificagdo direta do individuo, como nome, R.G.2, C.P.F.3,e-mail. Dados
pessoais sensiveis dizem respeito a raga, opinido politica, genética, satide e tudo o que possa
personificar um individuo. Os dados devem ser andnimos para que ndo se consiga associar o
nome com determinada preferéncia.

Dentre as colocacdes da Lei, destacam-se, além das caracteristicas supracitadas, as
nogdes de tratamento de dados, coleta, transmissao e eliminagao destes, assim que solicitados
pelo titular. Ato que deve ser realizado pelo operador com o aval do controlador das
informagdes. E direito do titular: acessar seus dados pessoais, corrigi-los, obter informagao
de tratamento, revogar, transferir, bem como requerer a eliminagdo destes de determinado
banco de concentragdo dessas informagdes. Para isso, as organizagdes devem estar
preparadas para tratarem os dados de maneira correta, coletando-os apenas quando houver
necessidade. Devem também garantir a seguranca dos dados para o ndo vazamento para
terceiros.

A Lei brasileira inspirou-se na Lei General Data Protection Regulation (GDPR),
europeia aprovada em 2018. Na Unido Europeia, a empresa Facebook alterou a regra de
aceite para usudrios da sua rede social. Sendo assim, mesmo tendo que estar em
conformidade com a lei, recai sobre o usudrio a responsabilidade de integrar & comunidade
virtual e suas possiveis consequéncias de fornecimento de dados.

Em entrevista realizada, no ambito desta tese, em periodo de intercambio na
Universidade Paneuropeia — Eslovaquia — Brastislava, com a ex-Primeira Ministra do pais e
atual reitora da Universidade, Iveta Radkova (Apéndice 1), foi possivel perceber a
necessidade e a urgéncia de se falar da tratativa dos dados com ética e moral. Para a
entrevistada deveriamos olhar para a ética na internet como mais um direito humano, assim,
“[...] o limite da liberdade de discurso ¢ o direito da privacidade e também da integridade”.
A integridade moral, para a ex-Primeira Ministra, pode ser ferida assim como a integridade
fisica, quando se trata de ataques andnimos realizados online. Por isso, ¢ defensora de que o

espaco mediado pelas novas midias digitais deve ser cuidado como um direito cidadao.

2 RG: Registro Geral
3 CPF: Certiddo de Pessoa Fisica
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4 PESQUISA, APLICACOES E INTERPRETACOES

Neste capitulo, apresentamos os materiais e métodos para o desenvolvimento e
aplicagdo da pesquisa, sua descricdo e interpretagdes. Obtivemos respostas das empresas
Vitta, recém-adquirida, e Stone, adquirente. O questiondrio de pesquisa foi enviado para
outras dez organizagdes que atendem ao requisito proposto: ter passado por processo de
aquisi¢do ou fusdo, mas todas negativaram o convite a participacdo na pesquisa. Sdo elas:
Vivo, Tilibra, Bracell, Ambev, Instituto Avon, Latinofarma, Magalu, Webmotors, Raizen,

Plano Rede Sao Fancisco.

5.1 Materiais e métodos

Com o objetivo de perceber a formagdo de cultura a partir do desenvolvimento de
proposito organizacional, materializado pelo desenvolvimento da Matriz de Proposito, em
cenarios de aquisi¢do sob a Otica da teoria da complexidade, utilizou-se o levantamento
bibliografico, a fim de compreender conceitos e realizar as conexdes a favor da discussdo
sobre cultura organizacional, interculturalidade, multiculturalidade, pensamento complexo,
campos de poder.

Associada a aplicacdo de questiondrio em amostragem ndo probabilistica formado
pelo grupo de funcionarios das organizacgdes Vitta e Stone. Para sua interpretagdo utilizou-se
analise de conteido e enquadramento observando graus de existéncia das seguintes
categorias: fluxo de informag¢do; grau de diversidade; conectividade; nivel de ansiedade;
diferenciagdo do poder, na busca por identificar os agentes do sistema e da mudanca. Tais
caracteristicas representam a capacidade de mudanga para Seel (2000). A partir das analises
realizadas sob a otica dos conceitos debatidos e dados coletados criou-se a Matriz de
Propdsito, a fim de codificar o propdsito organizacionais em ambientes complexos.

A gerag¢do dos dados deu-se durante o ano de 2020, especificamente a partir do
segundo semestre. O desafio da coleta est4 relacionado ao cenario social em que o mundo se
encontra, mediante a pandemia da covid-19. As organizagdes, que ndo possuem a
necessidade de presenga fisica, pararam suas operacdes e readequaram o trabalho para o
remoto. Outras trabalham em turnos alternados. Isto se mostrou um fator complicador para

autorizacao da aplicacdo do questionario.
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O questionario (Apéndice 4) conta com 36 questdes com o objetivo de compreender
o grau de diversidade, nivel de ansiedade, diferencia¢do do poder, conectividade e fluxo de
informagdo em equipes pertencentes a ambientes que passam por processos de aquisi¢do. Por
se tratar de uma amostragem ndo probabilistica, todos os funcionarios das organizagdes
foram convidados a respondé-lo, sem limita¢des para cargos e setores, por meio de e-mail e
comunicados via intranet. O instrumento de pesquisa foi aprovado pelo Comité de Etica da
Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho (Anexo 1).

As organizacdes respondentes sdo: Vitta e Stone. A primeira ¢ uma empresa de
tecnologia e satde, recém-adquirida pela segunda, uma organiza¢do financeira,
especificamente de maquinas de cartdo de crédito, contando com 35 respondentes no total.
Vale ressaltar que o questionario foi enviado para mais de dez organizacdes, como citado
anteriormente, das quais obtivemos respostas negativas, com a justificativa de estarem
vivenciando um momento delicado de mudancga organizacional, bem como a forma com que
a pandemia da covid-19 afetou a forma de se organizar o trabalho. Consideramos, assim, que
a ndo participagao destas organizac¢des também ¢ uma forma de resposta.

O levantamento de informagdes gerais acerca das organizagdes foi realizado por
pesquisa em seus respectivos websites, em busca de informac¢des como: historia da
organiza¢do, missdo, visdo, valores, proposito, area de atuacdo, solugdes ou produtos
desenvolvidos, publicos atendidos, responsabilidade social. O objetivo desse levantamento
foi compreender contexto e cendrio em que estdo inseridas.

Para o desenvolvimento da Matriz de Proposito buscamos coletar dados junto aos
funcionarios das organizacdes a respeito da percep¢do individual sobre a capacidade de
mudanga, considerando se tratar de organizagdes complexas interculturais, tendo como
conceitos primordiais os discutidos aqui nesta tese.

A metodologia empregada para interpretacdo dos dados coletados foi a andlise de
conteudo, que se embasa na identificagdo de termos ou outras unidades lexicais utilizados
pelos participantes. A fim de proporcionar avaliagdo qualitativa sobre o material coletado.
Para Bardin (1997), o processo de coleta da mensagem e divisdo em categorias objetiva a
andlise profunda de inferéncias com conhecimento para producdo do material de andlise
baseada em indicadores.

Pode-se optar por observar a frequéncia da presenga ou auséncia de termos

especificos, levando a uma analise quantitativa e também a interpretagdo das caracteristicas
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de conteudo junto a pesquisa qualitativa. Para a autora, as interpretacdes ndo seriam
excludentes.
Podemos encontrar cinco fases para a andlise de conteudo em Bardin (1997): pré

analise, codificagdo, categorizacdo, inferéncia e informatizacdo da analise, descritos abaixo:

1) Pré-analise:

a) Organizacao da informagdo com objetivo de sistematizar colocagdes e criar
um plano com objetivo de se formular uma hipdtese e objetivo de pesquisa, além dos
indicadores para interpretacdo do material.

b) Exploragdo do material: codificacdo dos dados coletado, enumeragao,
decomposicao seguindo as regras formuladas previamente.

C) Tratamento dos resultados obtidos: tratamento dos dados por meio de
operagdes simples, que permitem o avango dos resultados em sistemas graficos e tabelas,
para serem levados a testes de validacao.

2) Codificagdo: sistematiza a andlise a fim de oferecer informagdes para que o
analista tenha clareza acerca das caracteristicas do texto.

3) Categorizacdo: sdo as classificagdes criadas para reunir grupos de elementos
comuns com objetivo de investigar semelhangas e disparidades. Agrupadas sob critério
semantico, sintatico, lexical ou expressivo.

4) Inferéncia: indica inducdo de fatos ou deducdo provocada pelo raciocinio da
circulagdo de informagdes para se levantar as causas e efeitos do tema investigado, com base
nos termos semelhantes agrupados e suposicao de fatos, como consequéncia.

5) Informatizacdo da andalise das comunicagdes: para sistematizar as informagoes

coletadas, utiliza-se dispositivos eletronicos como computadores.

Para a autora, existe a possibilidade de se realizar o célculo de frequéncias com os
dados obtidos para interpretacdo e a busca de inferéncias ou dedugdes. Permitindo, assim, a
formulacdo de questdes relacionadas ao que conduziu um determinado enunciado e suas
consequéncias em uma relacdo de causa e efeito. O emissor pode sugerir além do explicito
na palavra.

O significado textual, portanto, devera ser identificado e descrito por técnicas de
enquadramento. Entman (1993) auxilia na adequacdo nem inteiramente negativa, tampouco

positiva em sua totalidade, do material analisado.
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Para isso, ha sele¢do ou exclusdo de caracteristicas da informagdo coletada na
tentativa de oferecimento das representacdes simbdlicas. O pressuposto ¢ de que a mensagem
pode levar mais de um significado Hall (2006). Para tanto, devemos observar o contexto
dentro do qual o emissor pertence.

A intengdo, insercao e exclusdo de termos parte da sele¢do das palavras e expressoes
categorizadas para a andlise. No caso da presente pesquisa, ha o objetivo de identificacdo do
grau de existéncia dos critérios supracitados (em uma escala de zero a dez), com base na
interpretagdo das respostas obtidas por meio dos questiondrios. Os enquadramentos
simbolicos originados das falas dos respondentes auxiliaram na interpretacao dos resultados
da presente pesquisa. Apos a apuragdo e interpretacdo dos resultados, foi criada a Matriz de

de Propdsito, com base nos niveis e inferéncias obtidas durante a pesquisa.

5.3 Descricio das etapas e ferramentas de pesquisa

O primeiro passo realizado pela pesquisa foi o levantamento de dados para que exista
a compreensao do contexto. Buscou-se analisar o discurso construido pela empresa em seus
meios oficiais, como websites, € como estas se colocam para o mercado, ou seja, como se
comunicam com seus stakeholders, como clientes e mercado.

Para esta etapa, desenvolveu-se um quadro (Apéndice 2) com o objetivo de
sistematizar os dados coletados, dentre eles: missdo, visdo, valores, proposito, produtos e
solugdes oferecidas. Também observamos se a empresa passou por processos de
fusdo/aquisi¢ao/abertura de capital, bem como histéria e projetos sociais em que esta
envolvida.

Com base nessa coleta de dados, ou seja, com o contexto em maos, seguimos para a
aplicacdo do questionario. Por se tratar de pesquisa com amostragem ndo probabilistica, a
selecdo dos respondentes seguiu ordem aleatoria dentro de setores ou departamentos.
Objetiva-se investigar variados cargos, entre gestdo, diretoria e niveis operacionais para,
assim, obter diferentes pontos de vista sob diversos prismas de atuagdo na organizagao.

O questionario foi dividido em 7 blocos para categorizagdo e investigagao dos pontos:
dados demograficos (questdes de 1 a 5), categorizagdo de cargo (questdes 6 ¢ 7), uso da
tecnologia (questdes 8 a 11), conectividade (questdes 12 e 13), diferenciagdo do poder
(questdes 14 a 16), fluxo de informagao (questdes 17 a 30) e diversidade (questdes 31 a 36).
Com os resultados da aplicagdo do questiondrio realizou-se a andlise de contetdo, na

identificacdo do enquadramento das categorias: fluxo de informagdo; grau de diversidade;
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conectividade; nivel de ansiedade; diferenciacdo do poder. E, a partir disso, foi proposta a
Matriz de Proposito como ponto de reflexdo para o desenvolvimento do propodsito

organizacional.

5.2 Organizacoées investigadas
Optou-se pela aplicacdo do questiondrio em duas organizacdes que passaram por
processo de aquisicdo. Nas duas foi aplicado o questiondrio obedecendo a metodologia

quantitativa com amostragem nao probabilistica aleatdria simples.

a. Aplica¢do da pesquisa

Neste intertitulo, discorreremos sobre as organizagdes respondentes da pesquisa, o
numero de respondentes e primeiras caracteristicas detectadas. Obtivemos 34 respostas de
funcionarios das empresas Vitta e Stone, que passaram por processo de aquisi¢do, quando a
segunda adquiriu a primeira. Dentre os respondetes 35% fazem parte da lideranga e os demais
ocupam cargos de analista ou estagidrio. O universo de pesquisa conta com 2 mil
funciondrios, portanto as interpretacdes realizadas ndo podem ser conclusivas, sdo apenas
apontamentos.

Abaixo, no quadro 4, podem ser observadas as categorias de analise iniciais, coletadas
dos websites das organizagdes, com o objetivo de compreender o cenario explitico nos
posicionamentos. Com o objetivo de identificar possiveis aproximacdes e distanciamentos

entre o que a empresa comunica € como seus funcionarios a compreendem.
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Quadro 4. Levantamento de informagdes empresas Vitta e Stone

Categorias de andlise

Vittad

Stone5

Missao Usar a tecnologia para Ser reconhecida no mercado
transformar a saude no como a melhor parceira do
Brasil. empreendedor, especialista
em resolver seus desafios,
pois entendemos exatamente
os altos e baixos dos
pequenos negocios.
Visao Desafiar o status quo na Nao encontrado no site.
constru¢do de um sistema de
saude verdadeiramente
centrado no paciente.
Valores Missionarios focados em Nao encontrados no site.
mudar o futuro do Brasil.
Propdsito Transformar a vida das Tornar mais justa a oferta de

pessoas por meio de nossa

tecnologia e execugao.

servigos financeiros pros
lojistas brasileiros, libertando
os negdcios dos bancos
tradicionais e apoiando cada
um deles em sua jornada

empreendedora.

Produtos/Solugoes oferecidas

Tecnologia para drea médica

Magquinha de cartao

4 Informagdes retiradas do site da companhia: https:/vitta.com.br/. Acesso em 10 de julho de 2020.
5 Informagdes retiradas do site da companhia: https://www.stone.com.br/porque-stone/. Acesso em 10 de

julho de 2020.
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E-commerce
Venda online

Conta Stone

Fusao/Aquisi¢do

Adquiriu ClinicWeb e foi

adquirida pela Stone.

Adquiriu Vitta.

Abertura de capital

Nao identificado.

Sim, realizado em 2017.

Histéria

Empresa nasceu em 2014
para fornecer solucdes
tecnoldgicas para médicos.
Em 2015 langou um software
proprio de gestdo de
consultorios médicos.
Atingiram a marca de 15 mil
médicos atendidos em 25
estados brasileiros. Langaram
o primeiro plano de saude

para startups.

Fundada em 2012 no Rio de
Janeiro. Coloca-se como a
primeira empresa a desafiar o
duopolio existente na area.
Quatro anos depois,
possuiam 200 mil clientes e
5% do mercado de
adquiréncia do pais, abrindo
capital. Hoje contam com
mais de 530 mil clientes e se
colocam como plataforma
financeira completa, com
solugdes, além das maquinas

de cartdo.

Projetos sociais

Nenhum relatado no site.

Nao identificado.

Fonte: elaboragao propria, 2020.

b. Interpretacoes dos dados obtidos apds aplicacio de questionario

As andlises foram realizadas mediante as respostas coletadas, com interpretacdo de

dados fundamentadas nas teorias discutidas no levantamento de conceitos realizado

previamente. O objetivo, neste momento, ¢ identificar as caracteristicas nas respostas

selecionadas no enquadramento para realizacao da andlise de conteudo.

O inicio da anélise se da pelos dados demograficos dos respondentes, a fim de

classificar o publico respondente.



Grafico 1. Género dos respondentes

Género
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transgénero transgénero transexual transexual responder

Fonte: elaboragao propria, 2021.

Dos respondentes, mais de 65% se classificam como pertencentes ao género feminino
e pouco mais de 34% como masculino. Em relagdo a idade, 74% afirmam estar na faixa etéria
entre 21-30 anos, 22% entre 31-40 anos de idade € 5,7% entre 41-50 anos.

Nota-se que ndo ha diversidade de género entre os respondentes. Ressalta-se a
importancia da existéncia de diversidade em organizagdes interculturais para melhor
compreensdo dos cendrios de mudanga, trazer riqueza no compartilhamento de informagdes
e, principalmente ponto de vista, promovendo discussdes acerca de temas por diversas

opticas.
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Grafico 2. Cargo que ocupam na organizacao

Cargo
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Proprietario/CEO Diretor(a) Gestor(a) Analista Trainee/Estagiario Outro

Fonte: elaboragao propria, 2021.

Em relagdo aos cargos que os respondentes ocupam, 38% concentram-se na fungdo
de Analista, 26% sao gestores, 23% nao definiram seu cargo, 5,8% sdo diretores, 2,9% exerce
funcdo de trainee e 2,9% ¢ o proprietario/Chief Executive Officer (CEO).

Dentre os respondentes nota-se a existéncia de 23 mulheres e 11 homens, ao se
comparar o cargo em que ocupam e setores que desempenham sua fungdo, temos diferencas
em propor¢do entre eles. A maioria das mulheres encontra-se em fungdes de analista,
enquanto a maioria dos homens esta divida entre cargos de lideranga e decisdo como gestao,
diretoria e o mais alto cargo executivo — CEO. Considera-se aqui uma representacdo da
organizac¢do, desde que ndo foram todos os funciondrios que responderam ao questiondrio e
trata-se de uma amostragem nao probabilistica.

Porém, chama-se a atencgdo para a questao da representatividade de género em cargos

de alta lideranga para que haja, também, diversidade em todos os niveis hierarquicos
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organizacionais. Mais um fator a ser observado ¢ que, mesmo que a organizagdo possa se

intitular como feal, altamente flexivel e tendendo ao organograma horizontalizado, ainda

assim existem as diferencas entre cargos provando a existéncia de hierarquizagdo e

verticalizagdo da gestdo. Pode-se observar esta diferenga no quadro 5, abaixo.

Quadro 5. Género e cargo

Cargo Mulheres Homens

Analista 43 48% 27.27%
Diretora 4.34% 9%
Gestoras 26% 27.27%
Trainee 4.34% 0
Nao se identificaram 21,70% 27.27%
Proprietario/CEO 0% 9,09%

Fonte: elaboragao propria, 2021.

Este ponto foi levantado porque compreende-se a interligacdo visceral entre

comunicagdo organizacional e a cultura da empresa. Ao nos depararmos com uma maioria

pertencente a apenas um género dentro de cargos de alta lideranga, nos quais residem a

possibilidade de se exercerem forgas de pressdo para mudangas, pode tornar a organizagao

ndo plural e mais do que isso, ndo vivenciar o que prega em seu discurso e em sua cultura

normativa.

Grifico 3. Area de trabalho na organizacao
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Fonte: elaboragao propria, 2021.
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Dentre as areas de ocupacgao, os respondentes encontram-se, em sua maioria, na area

de tecnologia: 31,4% em tecnologia e desenvolvimento, 25% ndo especificaram o setor,

11,4% na area comercial empatado com inteligéncia de dados. Seguido de 8,6% pertencentes

ao setor de Marketing e Comunicagao e 2,9% ao setor administrativo financeiro.

As organizagdes investigadas possuem como area central e estratégica a tecnologia e

nota-se a presenca reduzida, também, de mulheres neste setor. Porém hé capilaridade maior

do género feminino entre as demais areas de atuacdo como financeiro, comercial, inteligéncia

de dados, marketing e comunicacao e recursos humanos. Enquanto os homens concentram-

se nas areas: comercial e desenvolvimento/tecnologia, como demonstrado no quando 6,

abaixo.

Quadro 6. Género e setor de trabalho

Setor Mulheres Homens

Financeiro 4.34% 0,00%
Comercial 8,70% 18,18%
Desenvolvimento e tecnologia 21,00% 54 54 %
Inteligéncia de dados 13% 9%
Marketing e Comunicagio 9% 0%
Recursos Humanos 13,00% 0%

Fonte: elaboragao propria, 2021.



Observa-se a presenca do género masculino apenas nos setores de atuagdo comercial
e desenvolvimento e tecnologia. As escolhas de areas de estudos e trabalho podem ser

interpretados como questdes culturais.

Grafico 4. Flexibilizaciao de espaco fisico e horario na rotina de trabalho
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Fonte: elaboragdo propria, 2021.

Ao adentrarmos no bloco de questdes sobre as caracteristicas da organizagao,
objetivando compreender os graus de flexibilidade para caracteriza-las de acordo com os
modelos organizacionais de Laloux (2019), percebe-se que se trata de uma organizagdo com

caracteristicas Teal. Tal classificacdo ¢ possivel porque a flexibilizagdo sempre existiu no



trabalho, segundo 80% dos respondentes, tanto para horarios quanto para locais, podendo
contar com funcionarios em regime de trabalho remoto, ou seja, fora do local fisico para
desempenhar a sua atividade rotineira de trabalho, caracteristicas de organizacdes que
contam com equipes com autogestao.

Dos respondentes, ainda, 11% afirmam a existéncia de flexibilizagdo de horario
anterior ao cendrio da covid-19, porém nao de espaco fisico, cerca de 11% responderam que
havia flexibilizag¢@o de espaco fisico e ndo de horario e 2,9% afirmaram que somente apos o

cenario da pandemia foi permitida a flexibiliza¢ao tanto de horario quanto de espago fisico.

Grafico 5. Relacao do uso da tecnologia para desenvolvimento do trabalho

Uso tecnologia no ambiente de trabalho
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atividades rotineiras rotineiras desenvolvimento de além dos pontos

atividades rotineiras, me relatados acima

auxilia otimizando meus
processos de trabalho

Fonte: elaboragdo propria, 2021.

Nas organizagdes em que se ¢ permitido desenvolver as atividades fora do local fisico
da empresa, a tecnologia tende a ser fator-chave para comunicagao entre times. Cerca de 94%
dos respondentes afirmam que a tecnologia € o principal motor da empresa e 5,7% afirmam

que utilizam a tecnologia para comunicacao e desenvolvimento de atividades rotineiras.
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O uso da ferramenta tecnolédgica foi acentuado como consequéncia da covid-19, no
entanto, qualquer que seja o sistema de comunicagdo ¢ necessario haver didlogo, mesmo que
de disputa e embate, Castells (1999). A ferramenta por si ndo estimula a circulagdo de
informacdo a ndo ser que o individuo e também produtor (prosumers, Postman, 2013),

articule informagdes e conversas utilizando a ferramenta.

Grifico 6. Em relacio a internet, frequéncia de uso
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Fonte: elaboragao propria, 2021.

Em relagdo a frequéncia do uso da internet, 100% dos respondentes afirmam utiliza-
la diariamente, de cinco a sete dias por semana, sendo que cerca de 90% afirmam que as
midias digitais auxiliam no relacionamento com a equipe, mesmo antes do cendrio da

pandemia da covid-19.



Grafico 7. Relacionamento entre equipes a partir de niveis de interacao
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Fonte: elaboragdo propria, 2021.

No mapeamento sobre a classificagdo dos graus de relacionamento e interagdo entre
equipes, representando a conectividade, 57% afirmam possuir uma boa relagdo, onde sempre
se comunica com seus colegas; seguido de 37% afirmando uma relacdo excelente e

transparente. Pouco mais de 5% afirmam possuirem uma conexao regular de comunicagao,
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nem sempre conseguindo se comunicar de maneira adequada, cenario agravado pelo
distanciamento social consequente da pandemia da covid-19.

A conectividade auxilia na disseminagdo do poder, pois este somente se exerce em
rede, como algo que circula e funciona em cadeia, Foucault (1979). A maioria dos
respondentes afirmam possuir uma boa circulagdo de informagdes e comunicacdo entre
demais equipes, portanto, cenario propicio para o exercicio de se atribuir poder a determinado

sujeito.

Grafico 8. Existéncia de rituais como reunioes entre equipes
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Fonte: elaboragao propria, 2021.
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Em relacgdo aos rituais entre equipes, 46% afirmam possuir equipes interdisciplinares
como squads®, facilitando a troca de informagdo entre areas distintas, 46% afirmam que
possuem frequéncia constante de reunides, 5,7% promovem rituais somente quando
necessario para solucionar um problema pontual e 2,9% afirmam que raramente as equipes
possuem espagos de interagdo. Portanto, ainda observa-se a abertura para construgdo das
relagdes de poder, mesmo que constituidos pela capacidade do conflito para que haja

mudanga organizacional.

Grafico 9. Acesso ao organograma da empresa

Acesso ao organograma

Sim

Fonte: elaboragdo propria, 2021.

6A nomenclatura squad refere-se aos times interdisciplinares que se unem em torno de um projeto para

solucionar um objetivo em comum.
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Em relag@o ao organograma da empresa, 71% dos respondentes afirmam conhecé-lo

e 28% ndo o conhece.

Quadro 7. Definicao de organograma das organizacoes

Percepcéo do organograma

Vertical, com hierarquias bem definidas 13%
Horizontal, sem hierarquizagao 9%
Misto, em alguns pontos verticalizado e outros horizontalizado 78%

Fonte: elaboragao propria, 2021.

Dentre os que responderam que conhecem o organograma da organizagdo, 78% dos
respondetens o definem como misto, ou seja, verticalizado em alguns momentos e
horizontalizado em outros. Pode-se atribuir este ponto a tentativa de organizagdes com estilo
startup ou digitalizadas formarem grupos sem lideranga verticalizada. No entanto, nota-se a
necessidade de contar com a expertise de profissionais com alto nivel de senioridade e
lideranca nas entregas, e, a0 ndo os encontrar, a organizagao pode trazer o modelo de gestao
a lideranga verticalizada, ja conhecido mais a fundo, sendo considerado mais seguro. Dos
funciondrios participantes, 15% enxerga o organograma como vertical e com hierarquias bem
definidas, ja 7,7% dos respondentes vé o organograma de forma horizontal, sem
hierarquizagao.

Em relagdo a lideranga, 100% das respostas contam com a informagdo de
organograma misto. Demonstrando a capacidade de uma organizacdo estar classificada em
um modelo organizacional e ainda possuir caracteristicas de outros tipos de organizagao,
Laloux (2019). No caso investigado podemos classificd-la como organizagdo teal com
caracteristicas de instituicdes ambares, nas quais existe delimitacdo de papeis formais com

hierarquias estaveis e escalaveis.

Grafico 10. Decisoes estratégicas e liberdade para construir
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Fonte: elaboragao propria, 2021.

Cerca de 54% dos respondentes sentem que tem liberdade para contribuir em relagao
as decisoes estratégicas, 43% diz ter este acesso em apenas alguns momentos e 2,9% nao se
sentem livres ou seguro para contribuir nestes momentos.

Empresas com caracteristicas de gestdo horizontal, com produtos tecnologicos ou
digitais, frequentemente enquadram-se em modelos organizacionais Teal (Laloux, 2019),
buscando autogestdo, propdsito evolutivo e se colocam em constante evolugao.

Abre-se aqui a possibilidade de analise do grau de horizontalidade e autogestdo
aplicados nestas organizacdes, além da descoberta de possiveis mecanismos de
confiabilidade entre os funcionarios para que contribuam de modo coerente com os discursos
oficiais das organizagdes e a propria percep¢do por parte dos funcionarios que nio existe

horinzontalidade organizacional.

Grafico 11. Feedback e a frequéncia de aplicacao
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Fonte: elaboragao propria, 2021.

Sobre o feedback, 52% afirmam oferecé-lo ou recebe-lo com alta frequéncia, de pelo
menos uma vez no més, equanto 48% o fazem apenas uma vez no semestre. Ao cruzar os
dados com a questdo sobre area de atuagdo, percebe-se a concentragdo de feedbacks
constantes (uma vez por més) na area de tecnologia, 28% dos que se enquadram nesta
categoria pertencem a area. Seguido do setor de inteligéncia de dados com 18% dos
respondentes, seguido do do setor de recursos humanos, com 12% e setores de marketing/
comunicag¢do, comercial e administrativo/financeiro com 4% dos respondentes.

O feedback em organizagdes que buscam a horizontalidade da gestdo ¢ tido como
positivo e tende a ser realizado com uma frequéncia alta. Essa conduta deve ser empregada
ndo apenas para momentos de repreensdo, mas também, para reafirmar comportamentos
positivos na busca por relacionamentos pautados na transparéncia. Para Meyer (2014),
nacionalidades como a brasileira evitam o confronto e veem o debate como negativo,
podendo quebrar a harmonia do grupo. Como consequéncia o feedback negativo indireto ¢ o
preferido em nossa cultura.

Nas organizagdes investigadas, mesmo sendo classificadas como horizontais, nota-
se, muitos respondentes, o feedback sendo aplicado uma vez a cada més e todos os
respondentes conseguem identificar os mecanismos para sua aplicagdo dentro da empresa,

demonstrando que sdo processos comunicados.
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No entanto, abre-se a necessidade de investigacdo acerca da existéncia de processos

informais de feedback, considerando que 20% afirmam acontecer apenas 1 vez por semestre.

Quadro 8. Definicao de missao, visao e valores ou proposito

Missao, visao e valores Propésito

Sim 79.,40% 97%

Nao 20,50% 3%
Fonte: elaboragao propria, 2021.

Dentre os respondentes, cerca 80% afirmam conhecer missdo, visdo e valores da
organizagdo, mas ao serem questionados quais seriam eles, apenas 19 individuos
responderam, ou seja, 54% da amostra. Dentre as respostas, destacam-se para listadas no
quadro 9. Enquanto, ao serem indagados sobre o propdsito organizacional, 97% dos
respondetes afirmam ter conhecimento sobre o mesmo. Refor¢ando a hipdtese de pesquisa
levantada aqui, de que organizagdes interculturais complexas tendem a direcionar esforgos

para reforco de um proposito.

Quadro 9. Respostas em relacao a missao, visao e valores

Respondente 1 Missdo: ser a melhor e maior empresa de tecnologia do Brasil.
Valores: Exceléncia inegocidvel. Vencemos em time. Guerreiros por

natureza. O cliente é nossa vida.

Respondente 2 Nossa missdo ¢ humanizar o atendimento de satde e coordenar o

cuidado dos nossos membros com exceléncia inegociavel e




vencermos em time. Nossa visdo € ser uma das maiores cias de satude

do pais.

Respondente 3 Mudar a satide no Brasil através do oferecimento de produtos como
planos de satde acessiveis, acompanhamento de pessoas antes de

ficarem doentes.

Respondente 4 Vencemos em time.
Respondente 5 Transformar a saude do Brasil.
Respondente 6 Somos um laboratdrio de inovagdo com foco em impacto positivo.

Atuamos com estratégia, inovag¢do, comunicacdo e branding.
Acreditamos na economia criativa € nosso proposito € apoiar e
potencializar liderangas, organizacdes e industrias para um mundo

pos-digital e pautado em impacto positivo.

Fonte: elaboragao propria, 2021.

Das seis respostas exemplificadas percebe-se que ndo existe uma definicdo clara entre
as diferencas de missdo, visdo e valores, no entanto ha uma percep¢do quase unanime de
sensagdo de pertencimento a um time/grupo. Sobre a classificacdo da organizagdo nota-se
diferenga entre as respostas: laboratério de inovagdo (respondete pertencente a Stone
originalmente); foco em tecnologia; mudar e humanizar a saide do Brasil (respondentes
pertencentes a Vitta, originalmente). Demonstra-se que existem percepg¢des parecidas, porém
ha, ainda, diferencas entre as compreensdes do que as organizagdes comunicam e provocam
nos funcionarios.

Em relacdo ao proposito, 97% dos respondentes afirmaram conhecé-lo. Para eles, a
empresa mantém o proposito claro e divulgado. Ao serem questionados sobre o contetdo do
propdsito obtivemos a maioria das respostas relacionadas aos termos “elevar a qualidade da

99, ¢ 99, ¢

saude”; “mudar a saude”; “transformar a satde”.

Quadro 10. Respostas em relacdo ao propésito

Respondente 1 Mudar a saide do Brasil

Respondente 2 Acreditamos na Economia Criativa e nosso proposito € apoiar e
potencializar liderangas, organizacdes e industrias para um mundo

pos-digital e pautado em impacto positivo.

Respondente 3 Mudar a saude do Brasil
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Respondente 4 Nosso prop6sito € mudar a saude no Brasil.
Respondente 5 Mudar a saide das pessoas através do acesso.
Respondente 6 Ser a maior e melhor empresa de saude do Brasil.

Fonte: elaboragao propria, 2021.

Ao se realizar o recorte nas respostas obtidas pela lideranca da organizacdo,
recebemos as seguintes respostas: todos afirmaram conseguir identificar missdo, visdo,
valores da empresa, no entanto, apenas 9 conseguiram dizer quais eram. Do contetido descrito
apenas 2 condizem com o que a empresa comunica em seu website. Missdo: usar a tecnologia
para transformar a satide no Brasil; visdo: desafiar o status quo na construcao de um sistema
de saude verdadeiramente centrado no paciente e valores: missionarios focados em mudar o
futuro do Brasil.

Em relagdo ao propdsito, apenas um lider respondente afirmou exatamente o que a
empresa comunica “transformar a vida das pessoas por meio da nossa tecnologia e
execugdo”, a frase que se repetiu em todas as demais respostas foi: “mudar a satide do Brasil”.

Assim, a partir do paradigma da complexidade para a construcdo de sentido,
Baldissera (2009A), percebe-se um deslocamento entre a organizacdo comunicada, com sua
fala autorizada e a organiza¢do comunicante, ou seja, a percep¢do dos individuos que
dialogam com a institui¢do.

No quadro 11 observa-se este distanciamento entre organizagdo comunicada e

comunicante entre a lideranca da organizagao.

Quadro 11.Lideranca - missao, visao, valores e propésito

Respondente Missdo, visao, valores - | Propoésito - Lideranca
Lideranca
Lider 1 Missdo: Ser a melhor e maior | Mudar a satide do Brasil

empresa de tecnologia do Brasil | transformar a vida das pessoas
por meio de nossa tecnologia e
Vencemos em time | execucdo.
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Guerreiros por natureza

O Cliente € nossa vida

Valores: Exceléncia Inegociavel

Para nos, 0 cuidado
preventivo é a base de um
ecossistema onde a sadde se
torna acessivel e resolutiva,
somos obstinados a desafiar o
status quo na construgcdo de
um sistema de  saude
verdadeiramente centrado no

paciente.

Lider 2

Nossa missao € humanizar o
atendimento de saide e coordenar
o cuidado dos nossos membros
com exceléncia. De valores temos
guerreiros por natureza, o cliente é
a nossa vida, exceléncia
inegociavel e vencemos em time.
Nossa visao € ser uma das maiores
cias de saude do pais.

Mudar a saude do Brasil
democratizando o acesso com
servigos mais baratos, focando
no cuidado antes da doenca
para reducdo de custos do
sistema como um todo

Lider 3

Mudar a satide no Brasil através do
oferecimento de produtos como
planos de saide acessivelis,
acompanhamento de pessoas antes
de ficarem doentes.

Mudar a saude do Brasil

Lider 4

Valores: Guerreiros por natureza,
Cliente € nossa vida, Exceléncia
inegociavel e vencemos em time.
Nossa visdao: "Acreditamos que o
que move o mundo s3o as pessoas
e seus sonhos.
Para nés, o cuidado preventivo € a
base de um ecossistema onde a
saide se torna acessivel e
resolutiva.

Por isso, em tudo que fazemos,
somos obstinados a desafiar o
status quo na construcdo de um
sistema de saude verdadeiramente
centrado no paciente"

Mudar a saude do pais

Lider 5

Valores: Exceléncia, Vencer em
time, Guerreiros por Natureza,
Cliente € sua vida.

Transformar a saide no Brasil
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Lider 6 Nossa missao é ser a melhor e | Mudar a satde do Brasil.
maior empresa de saude do Brasil.
Nossos valores sdo: Vencemos em
Time, Exceléncia Inegocidvel, O
Cliente é a Nossa Vida, e
Guerreiros por Natureza.

Lider 7 Missdo: transformar a saide do | Transformar a saide do pais
pais

Visdo: ser a melhor e maior
empresa de saide do pais:
Valores:

- o cliente ¢é nossa vida
- guerreiros  por  natureza

- exceléncia inegociavel
- vencemos em time
Lider 8 Ser a maior e melhor empresa de | Ser a maior e melhor empresa

saide do Brasil. Nossos valores | de saide do Brasil.
sdo: Guerreiros por Natureza/
Vencemos em time/ O cliente €
nossa vida/ Exceléncia Inegocidvel

Lider 9 Nosso sonho é sermos a melhor e | Nosso propdsito é mudar a
maior empresa de tecnologia em | satde no Brasil.

saude do Brasil. Sendo referéncia
em atendimento ao cliente e de

cultura organizacional.
Valores:

Exceléncia Inegociavel
Guerreiros por Natureza

O Cliente ¢é Nossa Vida
Vencemos em Time

Fonte: elaboragao propria, 2021.

Ao considerar a perspectiva de campo, presente em Bourdieu (1989) sabe-se
que em um campo existem regras € maneiras de agir previamente estabelecidas, e caso o
sujeito queira interagir e obter determinado poder € necessario obediéncia a determinadas
normas. Tanto missdo, visdo, valores quanto propdsito podem ser interpretadas como estas
regras dentro das organizacdes. Quando estas diretrizes ndo sdo claras entre os sujeitos
podemos encontrar um problema de alinhamento de discurso. O espaco social, portanto,
permeado pelas relacdes de poder entre dominantes € dominados seria firmado pelo nivel de
conhecimento destas normas.
O poder invisivel ou simbdlico,Bourdieu (1989), € atribuido ndo apenas a quem ocupa

uma posicdo hierdrquica, mas sim a legitimagdo atribuida ao pronunciador. Portanto,
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compartilhar crencgas e valores no espaco, também considerado de lutas e de dependéncia
entre atores, € necessario. As novas instituicdes, sdo, portanto, geradas na mudanga e
atreladas diretamente as alteracdes de arranjos de poder no campo. A pesquisa demonstra
que 20% dos respondentes nao se sentem informados sobre as mudancas que acontecem na
organizagao e 37% indicam que provocam mudangas estruturais no organograma da empresa,

destes, 11% sdo lideres da organizacgdo.

Grafico 12. Conhecimento sobre processos de fusido, aquisicio ou abertura de capital

Fusao, aquisicao, abertura de capital

0

Sim Nao Estamos no processo

Fonte: elaboragdo propria, 2021.

Mais de 97% dos respondentes conhecem o processo realizado na organizagdo em
relagdo a passagem por mudangas relacionadas a fusdo, aquisi¢do ou abertura de capital. Na
pergunta seguinte, sobre a frequéncia das mudangas, cerca de 73% dizem ndo serem
frequentes. Dos respondentes, 80% se sentem informados sobre as mudangas que acontecem
na organizagao, no entanto 46% nao se sentem parte das definicdes de mudanca. Em relacao
a alteracdo de organograma, 97% dos respondentes afirmaram passarem por mudangas, como

indicado no quadro 12, abaixo.

Quadro 12.Consideracoes sobre mudanca organizacional e participacio
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A organizacdo

em que trabalha Essas Voce se
passou por Voceé se sente | mudancgas sente parte
mudangas como informado provocaram | da defini¢ao
fusdo, Se sim, essas | sobre as alteracoes da mudanca
aquisi¢des ou | mudancgas mudangas que | estruturais no |que acontece
abertura de sdo acontecem na | organograma |na
capital? frequentes? |organizagdo? da empresa? |organizacdo?
Sim 97% 28% 80% 36% 40%
Nio 3% 68% — 64% 12%
Estamos no
processo 0 4% -——- - -——-
Vazia 0 0 -——- - —
As vezes 0 0 20% — 48%
Fonte: elaboracdo prépria, 2021.

Levanta-se o questionamento acerca das mudancas de organograma relatadas pelos

respondentes, vale ressaltar o papel da comunicaggao intercultural ndo como um fim para o

processo, mas como 0 meio para se obter interacdo cultural e comunicacional. Observa-se

que existe a hierarquia entre lideres e liderados, mas ¢ considerado um organograma misto,

ou seja, uma parte dele conta com relagdes horizontais. Este fendmeno pode ocorrer pois a

mudanga pode estar sendo realizada de forma faseada.

Grafico 13. Consideracoes sobre diversidade



Entendimento sobre diversidade

6
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Presencga de pessoas de diferentes Presenga de pessoas de diferentes Presenca de pessoas de diferentes Presenga de pessoas de diferentes

etnias na organizagéo etnias na organizagédo ocupando etnias na organizagao ocupando etnias na organizagado ocupando
posicoes diversas posigoes diversas, além de trabalhar posi¢des diversas, além de trabalhar
a comunicagdo empatica entre a comunicagdo empatica entre
diversas frentes de atuagdo diversas frentes de atuagéo. A

diferenca entre pensamentos e
construcdes pode ser vista como
fator positivo para fluir a comu

Fonte: elaboragao propria, 2021.

Em relacdo a diversidade, caracteristica presente em organizagdes interculturais, 76%
dos respondentes afirmaram que diversidade ¢ definida como a presenca de pessoas de
diferentes etnias na organizacdo, ocupando posicdes diversas, além de trabalhar a
comunica¢do empatica entre diversas frentes de atuagcdo E véem na diferenga a positividade
para fluir a comunicagdo, sendo este o mais alto grau de defini¢cdo de diversidade.

No entanto, 64,6% dos respondentes ndo observam a diversidade em todos os
aspectos da organizagdo. Apenas 35% afirmam que ocorre em todos os aspectos. No entanto,
56% dos respondentes acreditam que exista consisténcia entre discurso e pratica em relacao
a diversidade; ja 44% ndo considera coesdo entre as duas frentes.

As respostas podem ser interpretadas como contraditérias, pois a maioria afirma
conhecer o conceito de diversidade e diz ndo vivenciar 0 mesmo nas organizagdes. No
entanto, afirmam que existe coeréncia entre discurso e pratica. Porém, como demonstrado
nos dados acerda de género e posi¢des ocupadas dentro da organizagdo, confirma-se o que ¢
relatado pelos respondentes neste momento. Apesar do conhecimento sobre diversidade
existir na organizacdo, ndo ¢ praticado em suas relagdes de trabalho, tampouco no quadro de

funciondrios em cargos estratégicos dos respondentes da pesquisa.

Grafico 14. Diferentes nacionalidades no mesmo time
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Trabalho com diferentes nacionalidades

32

2
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Fonte: elaboragao propria, 2021.

Mais de 80% dos respondentes ndo trabalham com diferentes nacionalidades no
mesmo time. Apenas cerca de 15% afirmam manter relagdes de trabalho com outros paises.
Destes, 50% classificam a relacdo como 6tima e 50% como regular afirmando possuir
acontecerem interpretagdes equivocadas sobre temas discutidos.

Tendo como base os resultados da pesquisa discutidos, desenvolveu-se o quadro 12

com a andlise dos graus de mudanca em organizagdes complexas (SEEL, 2000).

Quadro 13. Analise dos graus de mudanca em organizacoes complexas

Caracteristica Nivel de Presenca ou Auséncia

Fluxo da informacao 6

Grau de diversidade

Nivel de ansiedade

2
Conectividade 9
3
5

Diferenciacdo do poder

Fonte: elaboragao propria, 2021.
Para classificacdo dos graus de mudanga em organizacdes complexas, visando ndo

contar de maneira apenas quantitativa, definiu-se como parametro a numeracgao de 0 a 10,
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sendo 0 totalmente ausente e 10 totalmente presente. A interpretagdo deu-se como
consequéncia das respostas coletadas e interpretadas anteriormente.

Fluxo de informagdo: atribuiu-se a classificagdo de numero 6 pois, mesmo que
existam mecanismos para promover a comunicagdo € a organizacao seja classificada como
teal, ainda assim, percebe-se que nem todos os funciondrios sentem-se incluidos em
processos, bem como ndo se sentem parte da mudanga estratégica, mas sdo bem informados
sobre 0 que se passa na organizagao.

O que leva a pontuacdo 9 para conectividade ¢ perceber que a maioria afirma possuir
alto grau de relacionamento e interag¢do entre equipes, o que facilitaria passar por momentos
de mudanca, pois a conexdo entre os agentes pode auxiliar a manter a estabilidade. Como
consequéncia, o nivel de ansiedade pode ser considerado baixo, pois os individuos afirmam
estarem em conexao uns com os outros, evitando o caos no sistema.

Ja em relagdo ao grau de diversidade, nota-se que, apesar de serem classificadas como
organizagdes teal, os individuos ndo percebem a diversidade dentro da organizagdo e a
compreendem teoricamente em seu mais alto grau de descricdo, como apresentado nos
resultados anteriores. Porém, ndo ¢ identificada diversidade de género, tampouco nas
posicdes de lideranca.

Em relacdo a diferenciagdo do poder, percebe-se a tentativa de manter uma equipe
em autogestdo, com organograma horizontalizado, no entanto, ainda existem colocagdes dos
respondentes acerca o modelo vertical, quando classificam o organograma como misto. Isto
leva a alguns momentos de controle, o que pode causar auséncia de criatividade, sufocando
as condi¢gdes para mudangas em ambientes complexos. Sabe-se que se estes sistemas de
controle forem extremamente abertos, o sistema poderd ndo se comportar de maneira
satisfatoria.

A partir da analise das respostas e levantamento bibliografico realizado, desenvolvemos
a Matriz de Proposito, a fim de compreender o porqué de existir em uma organiza¢do, como
resultado de pesquisa com a possibilidade de ser ofertado para organizacdes interculturais.
Perguntas relacionadas ao fluxo de feedback e informagao estdo diretamente relacionadas a
capacidade de adaptacdo a mudanga. As relativas a personalidade da organiza¢do foram
incorporadas a matriz para trazer a a subjetividade dos sujeitos que a compdem.

Desenvolvemos, entdo, 4 niveis de investigagao:
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1) Estrutura: compreender o que a organizacdo entrega, o que faz no dia a dia e seu
organograma.

2) Representagdes: identificar, com informacdes oferecidas pelos funcionérios das
organizagdes pontos subjetivos que afetam diretamente a cultura organizacional em
organizagdes interculturais.

3) Identificagdo: compreender o valor da organizagdo, tendo como base a metodologia
do Golden Circle, Sinek (2009), nos niveis de informacdo: o qué (a organizagao faz);
como (a organizagdo faz, de que forma); o qué (propodsito de existir).

4) Diversidade: identificar a existéncia de diversidade sob a 6tica dos respondentes, com
objetivo de compreender em que grau esta se d4, bem como, a interpretacdo de

significado que os funciondrios fazem da diversidade na organizagao.

E importante salientar o contexto em que cada funciondrio encontra-se. Nao
pretendemos, com a Matriz de Propodsito (quadro 14), definir cultura organizacional de
maneira estatica, mas sim como tomada de consciéncia para o desenvolvimento de propdsito

organizacional.



100

Quadro 14. Matriz de Proposito

Nivel de estrutura

Pontos positivos da

organizagao.

Pontos a melhorar

da organizagao.

O que a
organizagao entrega
como produto ou

servigo?

Desenhe 0
organograma da
empresa. Caso nao
tenha a informacao,
desenhe como
imagina, pela sua
experiéncia no dia a

dia.

Nivel de representacoes

Se a organizagdo

Se a organizacdo

Se o fluxo de

Defina o fluxo de

fosse uma musica, | fosse uma | informac¢do interna | feedback em até 3
qual ritmo seria sua | personagem, quem | fosse um desenho, | palavras.
representacao? seria? como vocé o
descreveria?
Nivel de identificacao
Por que a | O que te motiva? Como a | Se pudesse dar um
organizagao existe? organizagdo entrega | conselho a
valor? organizagdo, qual
seria?
Nivel de diversidade
Se a diversidade | Em uma escala de | Vocé se sente | Vocé consegue
pudesse ser [de 0 a 5, qudo | representado  nos | identificar 0s
representada  por | diversa ¢ a | discursos da | publicos de pressdao
uma pessoa ou mais | organizac¢ao? organizagao? da organizagao?
pessoas, quem
seriam?

Fonte: elaboragao propria, 2021.
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Considera-se a composi¢ao organizacional como sendo um sistema aberto, capaz de
se refazer a todo tempo, j& que a composicao de sua estrutura estd baseada em pessoas, que
também se modificam e se alteram a todo momento. Por este fator faz-se importante ressaltar
que a instrumentaliza¢@o aqui proposta ndo ¢ reduzida a determinacdes sem olhar critico ou
tampouco desconsiderar a complexidade ja prevista em relagdes interculturais. Mas, deve ser
vista como uma oportunidade de levantar discussdes para se identificar o propdsito
organizacional, que, por sua vez, ¢ passivel de alteragdo em curto espaco de tempo.

A Matriz de Propdsito deve ser aplicada em diversas areas da organizagdo, mantendo
a pluralidade de visdes, o maximo possivel. Apds sua aplicagdo, realiza-se o enquadramento
das respostas procurando semelhangas e diferencas em cada uma delas. Pode-se valer do
instrumento mais uma vez com algumas respostas selecionadas dentro dos quadrantes para
que os participantes facam suas escolhas, assim, afunilando o processo de defini¢do de

propdsito organizacional.
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5 CONCLUSOES

A investigacdo central deste trabalho consistiu em compreender a formagao de cultura
a partir do desenvolvimento de proposito organizacional, materializado pelo
desenvolvimento da Matriz de Propdsito, em cendrios de aquisi¢ao sob a oOtica da teoria da
complexidade

Para se atingir o objetivo proposto, além da revisdo bibliogréfica, realizou-se uma
pesquisa aplicada em duas organizagdes que passaram por recente processo de aquisicdo,
obtendo assim, respostas dos funciondrios pertencentes tanto a adquirida quanto a empresa
adquirente. O enquadramento das respostas apresentado no quadro 13 aponta para o grau de
complexidade encontrado nas organizagdes, segundo cinco categorias desenvolvidas por Seel
(2000): fluxo da informacdo, grau de diversidade, conectividade, nivel de ansiedade e
diferenciagdo do poder. Esta tese relaciona o conceito de propdsito organizacional em
organizagdes complexas por ter caracteristica adaptavel a curto prazo e compreender a partir
da percepcao dos sujeitos que compdem a empresa.

Notou-se que apesar das organizacgdes investigadas possuirem caracteristicas teal
(autogestdao, com proposito evolutivo e ser um organismo vivo), ¢ de a maioria dos
respondentes se sentirem informados em relagdo as mudancas ou fazem parte da mesma, a
minoria sente-se parte do processo de mudanga, tampouco percebem a existéncia de
diversidade dentro das organizagdes das quais fazem parte.

Além disso, ainda relatam a dificuldade de comunicacao entre times interdisciplinares
de diferentes nacionalidades. Por isso, a pontuagdo para a caracteristica fluxo de informagdo
foi determinada com o numero 6, em uma escala de 0 a 10. Mesmo que a verbalizacdo da sua
existéncia tenha ocorrido, percebe-se a auséncia do seu uso para contribuigdes estratégicas
por parte dos respondentes. Investe-se majoritariamente no pensamento operacional, apenas
informando funciondrios, sem incluir ou deixa-lo fazer parte da tomada de decisdo, o que,
por sua vez, aumenta a caracteristica nivel de ansiedade, impedindo integracao cultural e
criativo.

A realizacdo de aquisigdes ou fusdes tem como causa a relagdo econdmica e
capitalista, no entanto, existe a possibilidade de minimizar seus impactos fazendo com que
exista participagdo ativa dos funciondrios no processo.

De acordo com as respostas coletadas, existe um alto grau de conectividade na

organizagdo, demonstrando que os individuos respondentes consideram o fluxo de
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informagdo positivo para o trabalho em conjunto, mesmo que sem entendimento total,
quando reunidos com colegas de diferentes nacionalidades para desenvolver projetos.

Ao se observar a alta frequéncia com que acontecem os processos de compra, venda
ou outros processos econdmicos organizacionais, nota-se, também a maior apari¢do do
proposito organizacional, que tem o prazo de validade considerado curto. Portanto, se a
organizagdo passa por outra mudanga, o proposito também pode ser alterado. Nas
organizag¢des analisadas, os respondentes sentem-se mais conectados ao proposito.

Mediante os resultados analisados, abre-se um precedente para se pensar que as
organizag¢des nao realizaram integracdes de culturas, mantendo suas identidades e propositos
distintos. Para haver a interculturalidade, uma das premissas ¢ a tradu¢do de uma cultura para
a outra, conforme apontam Hall (1959) e Benedict (1974), o que ndo ¢ mapeado no caso
analisado. No entanto, hd interacdo comunicacional entre as equipes, um passo para que
exista, também, a interagcdo cultural, segundo Alsina (2004). Além desta, a existéncia de
diversidade promove ambientes interculturais e, apesar dos respondentes afirmarem conhecer
o conceito de diversidade, ndo a observam em sua rotina de trabalho e nas equipes as quais
pertencem, constatado nas interpretacdes das respostas.

Conforme afirma o paradigma da complexidade, a existéncia de construcdo e disputa
de sentido existe nas relacdes dentro das organizagdes e pode ser materializada, na fala
autorizada, como organizagdo comunicada. Esta encontra-se aqui exemplificada nas
informagdes coletadas dos websites das investigadas, dentro dos quais afirmam desafiar o
status quo na constru¢do de um sistema de satide diferente e como propdsito transformar a
vida de pessoas por meio do uso da tecnologia (Vitta), e para a Stone: tornar mais justa a
oferta de servigos financeiros desafiando um antigo duopoélio do mercado.

Também a partir da relacdo do individuo com a organizagdo, a categoria fator
comunicante, observada na interpretacao da pesquisa aplicada, mesmo que as instituigdes se
autodeclarem usudrias da tecnologia para transformacao, nota-se a auséncia do seu uso de
forma estratégica, mas sim, como ferramenta a favor da promog¢ao de aproximacgdes e geracao
de conectividade entre os times que operam de maneira remota.

No contexto atual, a maioria das organizagdes desenvolve o trabalho de maneira
remota, permitindo afirmar que o conceito de campo permanece vivo como em Bourdieu
(1989), pois trata-se da dimensao relacional e simbdlica, com atores em busca de influéncia
e interesses implicitos. Para individuos que trabalham com diferentes nacionalidades, a

comunicagdo, segundo a interpretacdo de dados realizada a partir da pesquisa aplicada,
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apresenta interpretacdes equivocadas, influenciando, também, na disputa de campos de
poder.

Portanto, apesar de possuirem caracteristicas de organizagdes flexiveis (em relacio a
espaco fisico e horario), pertencentes a um grupo originario de mudangas econdmicas, ainda
ndo trazem tragos de interculturalidade e da compreensao da complexidade em sua totalidade.
Apresentam tragcos importantes como conhecimento e certa vontade em conviver com a
diversidade, porém nao parecem aplicd-lo, segundo os dados analisados. Bem como a
constancia de oferta de feedbacks, ndo sendo um mecanismo frequente para promover a
transparéncia nas relagdes, dificultando, também, a diferenciacdo do poder e aumentando o
nivel de ansiedade, provocado pela falta de informagao.

Logo, considerando o cendrio de mudanga econdmica materializado em fusdes ou
aquisicdes, as relacdes de poder realizam parte das mediacdes dos niveis de informacao e
comunicac¢do. Consequentemente, passa a existir a construgdo da disputa de sentido, tendo
em vista a comunicagdo ndo como organizadora de conflitos, porém, como forma de se
estabelecer vinculos e ressignificagdo nascidos de um processo de desordem.

Sendo assim, foi desenvolvida a Matriz de Proposito considerando quatro niveis de
analise: estrutura, representacdo, identificagdo e diversidade. A partir das respostas obtidas
nestes quadrantes, pode-se compreender o propdsito para organizagdes complexas
interculturais. A proposta do preenchimento da Matriz ndo ¢ instrumentalizar o processo em
ferramentas de aplicacao, tampouco ndo permitir a existéncia de futuras interagdes e revisdes,
pois sabe-se da inexisténcia de conceitos definitivos para a cultura organizacional, sendo um
sistema aberto e vivo para se reorganizar mediante os individuos que a compde, mas oferecer
a possibilidade de reflexdo acerca do tema, considerando o contexto e os individuos
pertencentes ao sistema.

Pretende-se, assim, contribuir para a evolucao dos estudos em cultura organizacional,
ndo fechando a questdo em formato resolutivo, mas sim, construindo novas formas de se
compreender um processo econdomico a partir do ponto de vista da cultura organizacional.

Vale ressaltar que o desenvolvimento desta tese para a conclusdo do Doutorado no
Programa de Midia e Tecnologia da Unesp — Bauru, deu-se durante os anos de 2017 a 2021.
Em 2020, o mundo passou a contar com o fator da covid-19, um virus letal que vem causando,
ainda hoje, a existéncia de uma pandemia mundial. Este virus alterou a forma como nos
reunimos, trabalhamos, estudamos, sendo o distanciamento social precedente para nos

mantermos saudaveis.
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As organizagdes, consequentemente, estiveram focadas em compreender como se
trabalhar de maneira remota, para os cargos possiveis. Ja as operagdes presenciais tiveram a
passagem pela adaptacdo para estabelecerem novas formas de se trabalhar, na tentativa de
garantir a saide dos funciondrios. Desta forma, optou-se por trazer essa questdo pois
gostariamos de termos aplicado o questiondrio em mais organizagdes, inclusive com
caracteristicas de aquisi¢do, aumentando nosso corpo de estudo aplicado.

Porém, as empresas contatadas negativaram a participagdo, alegando dois motivos
principais: adaptacdo ao novo estilo de trabalho e fragilidade dos funcionarios mediante um
processo de compra ou venda, ndo sendo considerado o momento ideal para a aplicagdo de
uma pesquisa.

A segunda justificativa pode ser vista como uma resposta para a pesquisa. Apesar de
propormos aproximagao entre os estudos académicos e sua aplicabilidade no dia a dia das
organizagdes, nota-se um distanciamento destas, motivado por uma preocupagdo de o
funciondrio, a partir dos questionamentos realizados, deparar-se com inquietacdes antes ndo
faladas e passar a questionar algumas situacgdes vividas no ambiente de trabalho. Desta forma,
a organizagdo prefere manter o seu status quo, sem provocar reflexdes criticas acerca do
tema.

Os desafios futuros para as organizagdes residem na sobrevivéncia, o que antes se
considerava para crescimento, com o processo de fusdo ou aquisi¢ao, na contemporaneidade,
passa a ser fator crucial para se continuar operando, mediante a situagdo econdmica motivada
pela covid-19. Mesmo as empresas tradicionais passam a adquirir startups do setor de
tecnologia. Assim, conseguem se adaptar rapidamente ao que o cendrio atual exige e dispdem
de conhecimento e investimento financeiro em contrapartida.

Entdo, o cendrio projetado para 2021 e anos seguintes conta com desafios
relacionados aos ambientes complexos que se formam com base nas relagdes economicas,
suas disputas de campos de poder e capacidade de promover a interculturalidade por meio de
competéncias.

Desse modo, constata-se que a existéncia da cultura organizacional em ambientes
complexos pode ser motivada pela tecnologia, no entanto, ndo ¢ o unico fator chave para a
promogdo de interculturalidade. E necessario combinar, ressignificar e se adequar para
sobreviver em um mercado cada vez mais competitivo e exigente. Ainda, sem o nivel de

conectividade e diversidade elevados, ndo se encontram ambientes diversos. Portanto, a
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interculturalidade passa a ser inexistente, ndo promovendo um ambiente de discussdes e
heterogeneidade, mas sim, de ansiedade e centraliza¢dao do poder.

A materializacdo da cultura organizacional para ambientes complexos, portanto, pode
ser encontrada nos niveis propostos pela Matriz de Propdsito, com objetivo de dialogar com
o funcionario parte destas organizagdes, a medida que se transforma. A Matriz visa o didlogo
aberto entre as partes para que exista a possibilidade de se os funcionérios sentirem-se parte
de um processo, obter confianca na organizacao e, assim, conseguir manter a ansiedade em
um nivel adequado, contribuindo, também, para ambientes mais inovadores e criativos.

Esta tese € o inicio de uma discussdo viva e fundamental, portanto, ha necessidade de
se continuar a desenvolver esta pesquisa, que se apresenta como ponto de partida para

discussdes acerca do processo econdomico e cultural que se intensifica a cada ano.
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P: Iniciando com sua carreira politica, me conte um pouco sobre ela, considerando o
movimento pos comunista.

R: Eu estudei sociologia e métodos estatisticos quanti e qualitativos, uma decis@o racional
porque nao estava sob a influéncia do marxismo e nem do leninismo. Relativamente livre e
independente. Essa minha decisdo racional nos anos 1980 tem um impacto importante porque
quando vocé tem uma habilidade em saber como coletar dados e como trabalhar com eles ¢
muito mais fécil se concentrar em outros temas.

No final dos anos 1980 esse tema, para mim, era primordial. No momento o poder comunista
organizava-se contra os “chati”. E eu fazia parte deste movimento, totalmente nao oficial.
Assim consegui finalizar meus estudos e tentar conseguir um emprego em universidade, mas
ndo tive sucesso porque estavam no comando dos comunistas.

Os primeiros pilares de transformag¢ao na sociedade foram feitos a nivel de governo federal
e na minha carreira, so6 tive chance de exercer em 1998 e disse sim para a cadeira de Ministro
de Assuntos Sociais e Familiares. Na época desenvolvi uma série de leis que ainda vigoram
hoje.

Vieram as elei¢des de 2006 e recebi a oferta de me candidatar e aceitei.
P: Fale sobre a relagdo entre governo e imprensa

R: Depende do tipo de democracia que vocé tem, no mundo, temos 48% democraticos, mas
a democracia completa, com todos os critérios, 19%. E nds ndo estamos entre eles. Estamos
construindo a democracia, o critério de ser livre, plural ¢ inevitavel. Um dos critérios ¢
liberdade de fala, quando estdvamos na pseudo-democracia existiam ataques. NOs temos
midia publica, controle de poder. A briga entre a impressa e as regulagdes eram dificeis. De
acordo com o index estamos no 13° lugar.

O maior problema hoje ¢ a midia privada e seus donos. E também a interconexao com o poder
politico influenciando a midia. Entdo nés distinguimos a real pressdo dos politicos de um
lado e a oligarquia do outro lado, que ¢ visivel e ndo ha davidas que existe a pressao.

Tem falhas e se vocé olhar para o que esta acontecendo na Eslovaquia, os protestos, sdo por
conta do problema de visdo de poder. Existem interconexdes.

P: Sobre a carreira em sociologia
R: A unica professora de sociologia na Eslovaquia até 2005.
P: Sobre a tecnologia e relagdo com ética de dados

E hora de criar os direitos digitais. Irei coordenar o Férum Econdmico global em Educacio
sobre Humanidades e Ciéncias Humanas, nos ajudam. Nos precisamos de compaixao moral,
criamos um monstro (internet), sem ética. Entdo os Direitos Humanos sdo igualitarios, o
direito de expressdo ¢ absolutamente igual ao direito a privacidade, entdo o limite da
liberdade no discurso € o seu direito a privacidade e integridade.
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E absolutamente impossivel ataque anonimo. E contra os direitos humanos, contra o
equilibrio da dignidade humana, portanto, ndo ha chance de oferecer espaco publico a ataques
andnimos, ¢ impossivel.

Alemanha, Estdnia e outros paises ja t€m uma lei para impedir esse tipo de ataque. Na Estonia
ndo hé espaco para autores andnimos em espago publico. Impossivel vender nossos dados
para companhias privadas. Estou realizando essa Conferéncia na Eslovaquia, dia 25 de maio
e pressionaremos o governo. Dar um basta.

Nao ha diferenga entre uma palavra “que mata” de uma morte fisica. Precisamos regularizar
a area digital, midia digital da mesma forma que regulamos as outras midias off-line. E
logico, sem duvida precisamos fazer isso.

APENDICE 2 - LEVANTAMENTO DE DADOS ORGANIZACOES
INVESTIGADAS
Categorias de analise Organizacio 1 Organizacio 2

Missao
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Visdo

Valores

Propdsito

Produtos/Solugoes oferecidas

Fusdo/Aquisi¢do

Abertura de capital

Histéria

Projetos sociais

Fonte: elaboracao propria, 2019

APENDICE 3 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar voc€ a participar como voluntario (a) da pesquisa “Organizagdes
interculturais complexas: A existéncia de cultura organizacional”, O motivo que nos leva a

realizar esta pesquisa ¢ “A disputa dos campos de poder dentro das organizagdes, enquanto
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multiplas competéncias, para novos organogramas nos levam a questdo de como se da a
cultura organizacional, sob o viés da complexidade e interculturalidade, que por sua vez, nao
homogeinizadoras, mas sim fruto de embates, o nascimento da organizac¢do intercultural”.
Nesta pesquisa pretendemos: investigar organizagdes que passam por processos de fusdo,
aquisi¢do ou abertura de capital, para detectar a existéncia de cultura organizacional em
ambientes interculturais e complexos

Caso vocé concorde em participar, vamos fazer as seguintes atividades com vocé: aplicacao
de um questionario de multipla escolha. Esta pesquisa tem alguns riscos, que sdo: fazer com
que voceé reflita sobre alguns processos organizacionais. Mas, para diminuir a chance desses
riscos acontecerem, lembre-se que se trata apenas de validacdo de dados coletados para
suprimir ou justificar a hipotese levantada por esta tese. A pesquisa pode ajudar individuos
que trabalham em organizagdes que passam por processo de fusdo ou aquisicdo a
compreender o momento da transicdo de forma mais organizada, estratégica e livre de
traumas para as equipes.

Para participar deste estudo vocé ndo vai ter nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causadas atividades que
fizermos com vocé nesta pesquisa, vocé tem direito a indenizagdo. Vocé tera todas as
informagdes que quiser sobre esta pesquisa e estard livre para participar ou recusar-se a
participar. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé pode voltar atrds ou parar de
participar a qualquer momento. A sua participagdo ¢ voluntaria e o fato de ndo querer
participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou mudanca na forma em que vocé ¢ atendido
(a). O pesquisador ndo vai divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa estardo a sua
disposicao quando finalizada. Seu nome ou o material que indique sua participa¢do nao sera
liberado sem a sua permissdo. Vocé€ ndo serd identificado (a) em nenhuma publicagdo que
possa resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que
uma sera arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera fornecida a vocé. Os dados
coletados na pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de
5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, o pesquisador avaliard os documentos para a sua
destinagdo final, de acordo com a legislacdo vigente. Os pesquisadores tratardo a sua

identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a legislacdo brasileira (Resolucao
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N°466/12 do Conselho Nacional de Saude), utilizando as informagdes somente para os fins
académicos e cientificos.
Declaro que concordo em participar da pesquisa e que me foi dada a

oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Bauru, de de 20 .

APENDICE 4- QUESTIONARIO APLICACAO PESQUISA
Link para acesso: https://forms.gle/gwMxSZKuiADZCTnc6




Dados demograficos:
1) Endereco de email
2) Nome da Empresa
3) Nome do respondente
4) Género:
a) Feminino
b) Masculino
c¢) Homem transgénero
d) Mulher transgénero
¢) Homem transexual
f) Mulher transexual
g) Nao sei responder
h) Prefiro ndo responder
1) Outros
5) Qual a sua idade?
a) 17-20 anos
b) 21-30 anos
c) 31-40 anos
d) 41-50 anos

¢) Acima de 50 anos

Categorizacao de cargo

6) Qual ¢ o cargo que ocupa na organizagao?
a) Proprietério (a) / CEO
b) Diretor (a)
c) Gestor (a)
d) Analista
e) Trainee / Estagiario (a)
f) Outros (qual?)

7) Em qual area vocé trabalha na empresa?
a) Administrativo/Financeiro
b) Marketing/Comunicacio

¢) Recursos Humanos
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d) Inteligéncia de dados

e) Almoxarifado

f) Logistica

g) Desenvolvimento e tecnologia

h) Outro

Tecnologia
8) Em sua rotina de trabalho existe flexibilizagdo da rotina no que diz respeito
aos horéarios e espaco fisico (considere o0 momento anterior a covid-19, também).
a) Sim, sempre existiu flexibilizagdo de horario e espago fisico
b) Sim, sempre existiu flexibilizacdo de horario, mas ndo de espago fisico
c) Sim, sempre existiu flexibilizagdo de espaco fisico, mas ndo de horario
d) Somente a partir do cenario da pandemia tive possibilidade de estar fora do
espaco fisico
e) Somente a partir do cenario da pandemia tive possibilidade de flexibilizar o
horario
f) Nao, mesmo no cendrio da pandemia tive que estar presente no espaco fisico
cumprindo horario
g) Nao, mesmo no cenario da pandemia tive que cumprir hordrio comprovado,

mesmo ausente do espaco fisico

9) Em relacdo ao uso da tecnologia no ambiente de trabalho, como se da para
voce?

a) A tecnologia ¢ apenas ferramenta de trabalho utilizada para desenvolver
atividades

b) A tecnologia ¢ utilizada para me comunicar e desenvolver atividades

c) A tecnologia, além de ferramenta, me auxilia otimizando meus processos de
trabalho

d) A tecnologia ¢ o principal motor da empresa, sendo nosso produto, também,

além dos pontos relatados acima

10)  Vocé acredita que as midias digitais auxiliam no seu relacionamento com sua

equipe?



11)
a)
b)
©)

Sim, mesmo antes do cenario da pandemia

Sim, mas a partir do cenario da pandemia

As vezes sim, as vezes ndo

Nao, ndo estamos conseguindo um relacionamento efetivo desta forma
Quanto ao uso da internet, a sua frequéncia se da:

Diariamente

De 2 a 3 vezes na semana

Menos de 1 vez na semana

Conectividade

12)

E em relacdo as demais equipes, como vocé classifica a sua relagao?
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a) Excelente, canais sempre abertos e transparentes de comunicagdo, mesmo no

b)

cenario da covid-19

Boa, sempre que preciso me comunico, mesmo no cendrio da covid-19

c) Regular, nem todas as vezes existe abertura para conversas, independente do

cenario, agravado neste momento

d) Ruim, na maioria das vezes demanda muito esfor¢o para abrir o canal de

13)

comunicag¢do, independente do cendrio, agravado neste momento

Existem rituais para promover a aproximagao entre equipes, reunides, comités

(considere o ambiente anterior & pandemia da covid-19, também)?

a)
b)
c)
d)

Sim, as equipes sdo interdisciplinares, como squads
Sim, as equipes possuem algumas rotinas de reunides constantes
Somente quando necessario para solucionar um problema pontual

Nao, as equipes raramente possuem espacgos oficiais de discussao

Diferenciacido do poder

14)

estdo divididos os cargos e sua hierarquia)?

a)
b)

15)

Sim

Nao

Se sim, como vocé descreve o organograma da empresa em que trabalha?

Na organizagdo em que trabalha, vocé tem acesso ao organograma (como
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a) Vertical, com hierarquias bem definidas
b) Horizontal, sem hierarquizagao

c) Misto, em alguns pontos verticalizado e outros horizontalizado

16)  Vocé consegue identificar como se da a definicdo de estratégias da empresa
como um todo?
a) Sim, sempre
b) Algumas vezes sim, outras nao

¢) Nao, nunca

Fluxo de informacio
17)  Em relagdo as decisdes estratégicas, vocé sente que tem liberdade para
contribuir?
a) Sim, em todos os momentos me sinto livre e seguro(a) para contribuir
b) Em alguns momentos sim, outros ndo

c) Nao, em nenhum momento me sinto livre e seguro(a) para contribuir

18)  Vocé conseguiria identificar os mecanismos de feedback dentro da empresa?
a) Sim

b) Nao

19)  Se sim, com qual frequéncia acontecem?
a) Frequentemente (1vez por més)
b) Relativamente frequente (1 vez por semestre)

c) Com baixa frequéncia (1 vez por ano)

20)  Vocé saberia identificar missdo, visdo e valores da organizagao?
a) Sim
b) Nao

21)  Se sim, quais seriam?

22) A organizacdo em que trabalha possui proposito claro e divulgado?



a)
b)

23)

24)
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Sim

Nao

Se sim, qual seria?

A organizagdo em que trabalha passou por mudangas como fusdo, aquisigdes

ou abertura de capital?

a)
b)

25)

27)
empresa?

a)
b)

28)

a)
b)
c)

29)

Sim

Nao

Se sim, essas mudancas sao frequentes?

Sim

Nao

Vocé se sente informado sobre as mudangas que acontecem na organizagao?
Sim
As vezes

Nao

Essas mudangas provocaram alteragdes estruturais no organograma da

Sim

Nao

Voce se sente parte da definicdo da mudanga que acontece na organizagao?
Sim
As vezes

Nao

Ap6s a fusdo, aquisi¢do ou abertura de capital, foram alterados missao, visdo,

valores ou proposito da empresa?

a)

Sim, missdo, visdo, valores e propdsito foram alterados
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b) Sim, missdo, visdo e valores foram alterados
c) Sim, apenas o propdsito

d) Nao, permaneceram 0s mesmos

30) Caso tenham sido alterados missao, visdo, valores ou propdsito, como se deu
a sua participacao?
a) Fiz parte da redefini¢do de missdo, visdo, valores ou proposito
b) Algumas pessoas apenas da empresa fizeram parte desta redefinicdo de
missdo, visdo, valores e propdsito

c) Nao fiz parte da redefini¢do, apenas fui informado(a)

Diversidade

31) O que vocé entende por diversidade?

a) A diversidade ¢ a presenga de pessoas de diferentes etnias na organizagao

b) A diversidade ¢ a presenca de pessoas de diferentes etnias na organizagio
ocupando posigdes diversas

c) A diversidade ¢ a presenga de pessoas de diferentes etnias na organizacao
ocupando posigdes diversas, além de trabalhar a comunicagdo empatica entre
diversas frentes de atuacao

d) A diversidade ¢ a presenga de pessoas de diferentes etnias na organizacao
ocupando posigdes diversas, além de trabalhar a comunicagdo empatica entre
diversas frentes de atuacdo. A diferenca entre pensamentos e construcdes

pode ser vista como fator positivo para fluir a comunicagao.

32)  Voceé acredita que a organizagdo vivencia a diversidade?
a) Sim, em todos os aspectos
b) Sim, mas ndo em todos os aspectos
c) Talvez, em poucos aspectos

d) Nao, em nenhum aspecto

33)  Na sua visdo, existe consisténcia entre discurso e pratica na organiza¢ao?

a) Sim
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b) As vezes

c) Nao

34)  Vocé trabalha com times de outras nacionalidades?
a) Sim

b) Nao

35)  Caso afirmativo, como vocé classifica a relagdo entre times?
a) Otima, conseguimos nos comunicar ¢ nos entendermos em relagio aos
objetivos
b) Regular, algumas vezes acontecem interpretacdes equivocadas sobre os
objetivos
c) Ruim, na maioria das vezes ndo conseguimos estabelecer uma comunicacao

clara acerca dos objetivos

36)  Se vocé pudesse utilizar uma frase para definir a organizagdo em que trabalha

atualmente, qual seria?

ANEXO 1 - CARTA DE APROVACAO COMITE DE ETICA
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FACULDADE DE
ARQUITETURA, ARTESE « ) Plataforma
COMUNICACAO - g%?“"'
UNESP/FAAC

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Organizacgdes interculturais complexas: a existéncia de cultura organizacional
Pesquisador: MARIANY SCHIEVANO GRANATO

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 34946320.2.0000.5663

Instituicdo Proponente: UNIVERSIDADE ESTADUAL FAULISTA JULIO DE MESQUITA FILHO
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 4.178.197

Apresentagio do Projeto:

Pesquisa qualitativa, com aplicacdo de questionario por amostragem néo probabilistica, sobre organizacées
que passam por processos de fusdo, aquisicdo ou abertura de capital, investigando a disputa dos campos
de poder dentro das organizacdes, enquanto multiplas competéncias, que levam a questdo de como se da a
cultura organizacional nesse ambientes complexos.

Objetivo da Pesquisa:

Detectar existéncia de cultura organizacional em organizacdes complexas que passam por processos de

fusdo e aquisicao, prevendo-se a existéncia de interculturalidade.

Avaliagido dos Riscos e Beneficios:

Os riscos para a aplicacdo desta pesquisa estdo explicitados no projeto e TCLE e sdo relacionados a
possiveis constrangimentos no preenchimento do questionario que sdo minimizados pelo anonimato da
divulgacdo dos dados e manutengdo do sigilo, pois informa ao participante que o mesmo pode desistir da
participacdo a qualquer momento sem nenhum 6nus.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

projeto fundamentado, com metodologia e instrumentos adequados aos objetivos propostos.

Consideragdes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:
O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido é adequado a execucdo da pesquisa e explicita os possiveis

desconfortos e riscos decorrentes da participacdo, além dos beneficios esperados,
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Bairro: VARGEM LIMPA CEP: 17.033-360

UF: SP Municipio: BAURU
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Consideragdes Finais a critério do CEP:
O CEP acata o parecer do relator.
Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
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