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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral compreender como ocorreu o processo de criagao da
cultura organizacional da LATAM, a nova empresa que surgiu apos o processo de fusdo entre
a LAN e a TAM. A identifica¢do e andlise dos processos de gestdo utilizados neste processo
foi também bastante relevante para a pesquisa. Caracteriza-se como uma pesquisa
exploratoria com procedimento bibliografico, documental e estudo de caso por meio de livros,
artigos, reportagens, trabalhos cientificos, sites da internet, regulamentos e leis. A abordagem
utilizada foi qualitativa. A anélise dos dados foi feita por meio de leitura, registro, cruzamento
de dados e interpretacdo de acordo com a fundamentagdo teérica. Ao analisar os resultados
obtidos com a pesquisa, conclui-se que as duas empresas possuiam culturas organizacionais
fortes mas com semelhancas entre si, € que os gestores, até entdo, conseguiram conduzir o
processo de maneira bastante adequada, minimizando o choque cultural que normalmente

ocorre em uma fusio.

Palavras-chave: Fusdo empresarial. Empresa aérea. LATAM. Cultura organizacional. Gestao

de pessoas.



ABSTRACT

This research aimed to understand how was the process of creating the organizational culture
of LATAM, the new company that emerged after the merger between LAN and TAM. The
identification and analysis of the management processes used in this process was also quite
relevant to the search. It is characterized as an exploratory research with bibliographic
procedure, document and case study through books, articles, reports, scientific papers,
Internet sites, regulations and laws. The approach was qualitative. Data analysis was done
through reading, record, crossing of data and interpretation in accordance with the theoretical
foundation. When analyzing the results obtained from the research, it is concluded that the
two companies had strong organizational cultures but with similarities to each other, and that
managers, so far, managed to drive the process quite properly, minimizing the cultural shock

that usually occurs in a merger.

Keywords: Business merger. Airline. LATAM. Organizational culture. People management.
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1 INTRODUCAO

Nos primoérdios da humanidade, a expectativa de vida das pessoas era bastante
baixa em funcao das enormes dificuldades e desafios encontrados para sobreviver. A natureza
e suas intempéries, a vida selvagem, a auséncia de alimentacdo farta e a exposi¢cdo a doencas
eram fatores que acabavam por encurtar o ciclo de vida das pessoas.

Com o passar do tempo, utilizando-se da capacidade de pensar e raciocinar, que ¢
o grande diferencial que possui a raga humana, as pessoas comegaram a andar em grupos pois
entenderam que, deste modo, conseguiriam mais facilmente suplantar as enormes dificuldades
e conquistar os meios para atender as necessidades basicas de subsisténcia, tais como as
moradias coletivas e as cagadas em grupo.

Seguindo o rumo da historia, os grupos de pessoas comecaram a evoluir em
tamanho e em organizagdo, fazendo surgir as primeiras comunidades que acabaram por se
desenvolver criando cidades e complexas civilizagdes.

Durante esta evolucao as pessoas sempre tiveram necessidades, das mais basicas
até necessidades bastante especificas. O psicologo Abraham Maslow, nascido em 1908,
estudou as necessidades das pessoas e acabou por apresentar sua piramide das necessidades
humanas demonstrando a existéncia das necessidades fisioldgicas, de seguranga, sociais, de
estima e de auto-realizagdo. Chiavenato (2009, p. 125) nos mostra que as necessidades
humanas possuem uma hierarquia e “Maslow concebeu essa hierarquia pelo fato de 0 homem
ser uma criatura que expande suas necessidades no decorrer de sua vida. A medida que o
homem satisfaz suas necessidades bésicas, outras mais elevadas tomam o predominio de seu
comportamento”.

Para atender as necessidades e desejos das pessoas que passaram a viver em
comunidades, tais como a producdo de bens e servigos, as pessoas comecaram a se€ unir em
grupos planejados e organizados, inicialmente voltados a agricultura. Com o fendmeno da
urbanizagdo e da producdo industrial, muitas pessoas tornaram-se mao de obra para as
fabricas.

Desta forma, pode-se dizer que o surgimento de grupos organizados evoluiu até o
ponto em que nos encontramos hoje. Nossa sociedade ¢ extremamente complexa e € composta
de uma grande quantidade de organizacdes. Dentro desse contexto encontram-se as empresas,
que sdo organizagdes que produzem todos os tipos de bens e servicos.

Uma das grandes necessidades da humanidade ¢ o transporte, seja de pessoas
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como de bens. A partir do surgimento das primeiras aeronaves, no inicio do século XX,
notou-se que uma nova forma de transporte estava surgindo. Mas foi a partir do final da
Segunda Guerra, com o surgimento de avides maiores € mais modernos, que comegaram a
surgir as empresas aéreas como as conhecemos hoje.

Muitas empresas surgiram e existem até hoje, como ¢ o caso de Koninklijke
Luchtvaart Maatschappij [Companhia Real de Aviagdo] (KLM), Air France e Lufthansa
dentre outras, e muitas surgiram ¢ sairam do mercado, seja por faléncia, aquisicao ou fusao,
podendo-se citar Trans World Airways (TWA), Pan Am e as brasileiras Panair, Viagdo Aérea
Rio-grandense (Varig), Viacdo Aérea Sdo Paulo (Vasp) e Transbrasil.

Muitos sdo os motivos que levam uma empresa a adquirir outra, ou a duas
empresas se fundirem, formando uma terceira. Sejam eles, uma maneira répida de
crescimento, a possibilidade de uma empresa conquistar novos mercados, a busca de
economia de escala em fung¢do de sinergias resultantes do processo, € muitos outros.

Antes da fus3o, cada empresa possui uma cultura organizacional distinta,
percebida e vivida por seus colaboradores. De acordo com Miyada (2007, p.14) “A cultura
representa uma percepcao comum por parte dos membros da organizagdo, ou seja, refere-se a
um sistema de valores compartilhado pelos membros que difere uma organizagdo da outra”.

E ainda, a equipe de colaboradores de cada empresa, demonstra um clima
organizacional em funcdo do ambiente e da cultura de sua empresa, como destaca Corréa
(2013, p.86) “o bom clima organizacional agrega todos os individuos da organizagdo
(empresa), direcionando o melhor de seus esforcos e colaboracdo entre si para conseguir
superar metas”.

No momento da fusdo ¢ muito importante que os gestores tenham clareza que
ocorrera o encontro de duas culturas e climas organizacionais distintos, € que precisam ser
reorganizados, ou seja, o surgimento de uma nova cultura e clima organizacional. E que ao
longo desse processo ocorrem momentos convergentes e divergentes devido ao choque
cultural entre as empresas.

Robbins (2005, p.380) nos explica que:

Tradicionalmente, os fatores basicos que norteavam as decisdes sobre aquisi¢des e
fusdes estavam relacionados a vantagens financeiras ou a sinergia de produtos.
Agora, a maior preocupagdo ¢ a compatibilidade cultural. Embora um demonstrativo
financeiro favoravel ou uma boa linha de produtos possa representar o atrativo
inicial para um candidato a aquisi¢do, a possibilidade de o negocio dar certo esta
mais relacionada ao grau em que as duas culturas sdo compativeis entre si.
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Pretende-se, com este trabalho de pesquisa, entender como surge uma nova
cultura organizacional em uma fusdo de empresas aéreas, analisando-se o surgimento da
empresa Latino-americana (LATAM), resultante da fusdo da chilena Linea Aérea Nacional
(LAN) e da brasileira Transportes Aéreos Meridionais (TAM). Fusdo esta que foi anunciada
ao mercado em 13 de Agosto de 2010 e foi concluida em 22 de Junho de 2012.

Cabe salientar que, apesar de a fusdo ter sido tecnicamente concluida, o processo

de criagao de uma cultura organizacional unica segue em desenvolvimento.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Como surge uma nova cultura organizacional em uma empresa resultante da fusao

de duas empresas com suas culturas ja consolidadas?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender como surge uma nova cultura organizacional em uma empresa

resultante da fusdo de duas empresas com suas culturas ja consolidadas.

1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar caracteristicas da cultura organizacional das empresas TAM e LAN
antes da fusao.
Verificar as mudancas na cultura organizacional com a fus3o.

Identificar as praticas de gestdo de pessoas no processo de fusdo da LATAM.

1.3 JUSTIFICATIVA

Ao analisar a histéria da aviacdo e das empresas aéreas pode-se notar que
processos de compra e fusdes sempre ocorreram e certamente continuardo a ocorrer. Para
ilustrar, cito um artigo publicado na revista Aeromagazine escrito por Oliver (2013) contendo

o seguinte trecho:
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Durante o século 20, houve centenas de fusdes ou aquisi¢des de companhias aéreas,
e elas continuaram no século 21, mas, diferente do que acontecia no passado,
quando consolidagdes eram motivadas pela vontade de as empresas crescerem e se
tornarem cada vez mais fortes, os acordos dos ultimos anos visaram, além de uma
posicao mais forte no mercado - como no caso das europeias ¢ da LAN/TAM - e a
eliminag¢do da concorréncia - como nos casos Azul/Trip e Gol/Webjet -, a propria
sobrevivéncia, como ocorreu nas grandes fusdes norte-americanas.

Segundo Fleury (2002), todas as organizacdes dependem, em maior ou menor
grau, do desempenho das pessoas para obter sucesso e ¢ por este motivo que uma forma de
atuacdo sobre o comportamento ¢ desenvolvida e organizada. Também de acordo com Fleury
(2002, p.291) “Em um processo de fusdo, por exemplo, a relagio de dominagdo se faz
presente, ¢ a empresa mais forte impde seus valores, suas politicas e praticas, em uma
estratégia semelhante a do exército vencedor que subjuga o inimigo derrotado.”

Como diz Chiavenato (2010, p.12) “Toda organizagdo ¢ constituida de pessoas e
delas depende para seu sucesso e continuidade. Para se conhecer uma organizagdo, ¢
necessario conhecer a sua cultura. A cultura ¢ um fendmeno social, depende das pessoas.”

Considerando-se que todas as empresas sdo organizagdes, onde as relagdes
humanas predominam, s3o fatores importantes para o sucesso da organizagdo o
desenvolvimento do comportamento das pessoas € o engajamento da forga de trabalho, sendo
que devem ser desenvolvidos os processos organizacionais a partir das necessidades da
empresa em fungio do ambiente encontrado. E correto afirmar que os novos processos serdo
melhor executados pela for¢a de trabalho em fun¢do de seu comprometimento.

E necessario conhecer a cultura das empresas em transformagéo, tanto os pontos
fracos que podem acarretar restrigdes, como os pontos fortes, que certamente trardo forte
impulso no processo transitorio de criagdo de uma nova cultura.

Por estar vivenciando, como colaborador, uma fusdo de empresas, surgiu a
necessidade de pesquisar os conceitos de cultura e clima organizacionais e o papel da gestdo
de pessoas em uma fusdo para, deste modo, entender como ocorre esse processo.

Além de ser de relevancia pessoal a concretizacdo desta pesquisa, entendo que a
existéncia de um estudo historico e de processos de gestdo ocorridos antes, durante e depois
de concluido este emblematico processo de fusdo, também possui relevancia social, pois
gestores de empresas, tanto de empresas aéreas como de outros segmentos, podem buscar
referéncias para, em possiveis novos casos de fusdes ou aquisi¢des, auxiliar na criagdo de
estratégias que auxiliem na manutencdo ou aprimoramento do estado de comprometimento

das forgas de trabalho e no planejamento de uma nova cultura que se pretenda formar,
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auxiliando, deste modo, na busca dos objetivos definidos para a organizacao.

Para referenciar a relevancia desta pesquisa, demonstrando como um registro de
um processo previamente efetuado pode vir a se tornar uma fonte de exemplos a serem
seguidos ou evitados, em funcgdo da celeridade por vezes necessaria na tomada de decisoes

estratégicas, cito Chiavenato (2010, p.9):

Desde os tempos de Heraclito de Efeso — o filosofo da mudanga —, a mudanca
sempre representou um desafio para as pessoas e para as organizac¢des. O ritmo e a
profundidade das mudangas variam de acordo com cada época ¢ com cada
sociedade. Contudo, nos dias de hoje, vém crescendo e expandindo de maneira cada
vez mais veloz, complexa e cadtica. Caos desordem e ruptura constituem os desafios
maiores das organiza¢des atuais. Elas precisam se adaptar, ajustar, adequar-se
continuamente e anteciparem-se as mudangas que externamente as impulsionam ou
ameagam. Ou mesmo criar a mudanca antes que outros o facam.

Desta feita, considero que o trabalho resultante dessa pesquisa possa vir a
colaborar, de algum modo, com o resultado e o bom andamento de um processo de fusdo que

venha a ocorrer em um futuro proximo.

1.4 METODOLOGIA

1.4.1 Natureza da pesquisa e tipo de pesquisa

Esta foi uma pesquisa que pode ser classificada como exploratoria. Quanto ao
procedimento de coleta de dados foi bibliografica, documental e estudo de caso. Quanto a
abordagem, pode-se dizer que foi uma pesquisa qualitativa.

Motta e Leonel (2011, p.102) nos dizem que “o planejamento da pesquisa
exploratoria ¢ bastante flexivel e pode assumir carater de pesquisa bibliografica, pesquisa
documental, estudos de caso, levantamentos etc.” Pode-se mostrar que o procedimento de
coleta sera bibliografico quando lemos a citagdo de Motta e Leonel (2011, p.112) que diz que
“¢ aquela que se desenvolve tentando explicar um problema a partir das teorias publicadas em
diversos tipos de fontes: livros, artigos, manuais, enciclopédias, anais, meios eletronicos etc.”
Foi também documental pois a pesquisa documental ¢ praticamente igual a pesquisa
bibliografica, alterando-se apenas o tipo das fontes consultadas e a pesquisa foi um estudo de
caso pois um caso especifico foi amplamente estudado e possibilitou um conhecimento
profundo e detalhado.

A abordagem desta pesquisa pode ser facilmente notada como qualitativa pois,
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conforme dizem Motta e Leonel (2011, p.108) “O principal objetivo da pesquisa qualitativa ¢
o de conhecer as percepgdes dos sujeitos pesquisados acerca da situacdo-problema, objeto da

investigacao.”

1.4.2 Materiais e métodos

Os materiais analisados foram:
Bibliograficos: Livros e artigos de revistas da area de administragdo, gestdo de pessoas e do
meio aeronautico.
Documentais: Trabalhos académicos publicados, tais como teses, dissertagdes e trabalhos de
conclusao de curso. Também foram consultados documentos empresariais publicos fornecidos
pelas empresas estudadas e leis tanto do dambito comercial como aeronautico.

- Website: www.tam.com.br - Institucional

- Website: www.lan.com - Histdrico e Apresentacdo Corporativa

- Website: www .latamairlinesgroup.net - Relagdes com Investidores
- Lei 6404/76 — Lei das Sociedades Andnimas

1.4.3 Procedimentos de coleta de dados

Os procedimentos que foram utilizados quando da coleta de dados durante os
estudos foram os de pesquisa bibliografica e documental, sendo que os dados encontrados

foram catalogados e cruzados entre si através de minuciosa analise.

1.4.4 Procedimento de analise dos dados

A andlise de contetido foi o procedimento preponderante utilizado para analisar os
dados coletados.

De acordo com Barros (2007), apés o pesquisador registrar os dados obtidos na
fase de coleta, passa-se ao processo de classificagdo e categorizagdo, sendo que € neste
momento que os dados sdo examinados e tornam-se elementos para comprovar ou nao as
hipoteses. Também € necessario submeter os dados a uma analise critica observando falhas,
distorcdes e erros. Uma vez selecionados os dados a serem analisados e interpretados, os
passo seguintes sao a classificacdo, codificacao e tabulagao.

Nesta pesquisa, foi utilizada a ferramenta de classificacdo, pois como demonstra
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Barros (2007, p. 110) :

Classificacdo significa a divisdo dos dados em partes, dando-lhes ordem, colocando
cada um em seu lugar. A classificagdo ¢, portanto, uma maneira de distribuir e
selecionar os dados obtidos na fase de coleta, reunindo-os em classe ou grupos, de
acordo com os objetivos e interesses da pesquisa.

Deste modo, foi utilizada uma sistematica que permitiu cruzar dados de varias

fontes e fazer a extragdao dos dados com maior relevancia.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado para que os objetivos propostos fossem atingidos, tendo
sido composto da seguinte maneira:

No capitulo 1, apresenta-se a introducdo, onde constam a problematizacdo e
problema do estudo, os objetivos, a justificativa e a metodologia.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacao teorica, onde demonstra-se, basicamente,
aspectos sobre organizacdes, fusdes empresariais, cultura e clima organizacionais, aspectos de
gestao e informagdes sobre as companhias aéreas.

Na sequéncia, o capitulo 3 destaca a apresentacao e analise e discussao dos dados
da pesquisa.

O trabalho prossegue com as consideracdes finais, seguido das referencias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORGANIZACAO

Uma breve colocacao historica das organizagdes ¢ feita por Chiavenato (2010,

p.3) conforme segue:

O mundo moderno em que vivemos ¢ uma sociedade de organizacdes. Mas nem
sempre foi assim. As organiza¢des — como sdo conhecidas hoje — sdo relativamente
recentes na historia do ser humano. Somente com o regime feudal no decorrer da
Idade Média é que surgiram os primeiros artesanatos, que rapidamente foram
substituidos pelas fabricas — as precursoras das modernas organizag¢des. Hoje quase
ndo se encontra mais o trabalho individual e isolado de artesdos como o encanador,
eletricista, pedreiro, alfaiate ou mecéanico. As profissdes foram engolfadas pelas
organizagdes. Tudo agora depende delas. Elas constituem a maneira pela qual a
sociedade moderna cria e agrega valor, produz e distribui riqueza, melhora a
qualidade de vida das pessoas e gera progresso ¢ desenvolvimento econdmico e
social.

De acordo com Sobral e Peci (2008, p. 2): “As organizagdes s3o uma realidade do
mundo contemporaneo, e quase tudo o que acontece no mundo depende delas. Elas se fazem
presentes na vida civilizada, uma vez que fornecem os meios para o atendimento das
necessidades humanas. ”

Pode-se afirmar que todas as organizagdes tém uma finalidade ou propdsito, sendo
que muitos podem ser os objetivos que levam ao surgimento de uma organizagao, tais como
produzir produtos, fornecer servigos, propiciar a defesa de um pais e muitos outros.

Também ¢ correto afirmar que que uma organizagdo ¢ necessariamente composta
por pessoas pois sem elas ndo seriam tomadas as decisdes e efetuadas as tarefas que levam ao
objetivo.

Um conceito descrito por Chiavenato (2010, p.4), ¢ o da relagdo entre as

organizagdes € as pessoas, € que nos mostra a relagdo de interdependéncia existente:

As organizagdes sdo formadas por pessoas — dentro e fora delas. Por esta razdo,
existem dois pressupostos quando se fala de organizagdes: o primeiro deles € que o
cliente ¢ a razdo da existéncia de uma organiza¢cdo. Nenhuma organizacdo existe
somente para si propria, ¢ o cliente que determina seu sucesso ou fracasso. O
segundo ¢ que toda organizag@o precisa de pessoas que dela participem para poder
operar adequadamente. Sdo os participantes que determinam o sucesso ou fracasso
de uma organizagdo. As pessoas, seja as que estdo dentro quanto as de fora das
organizagdes, necessitam delas para viver. Assim, as pessoas vém antes, durante e
depois das organizagdes. Antes, porque as organizagdes sdo criadas por pessoas que
decidem partir para um empreendimento proprio. Durante, porque nio existem
organizagdes sem pessoas, elas sdo o elemento fundamental para que uma
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organizagdo possa funcionar. Depois, porque tudo o que se faz em uma organizagdo
¢ destinado a pessoas. Sdo pessoas que adquirem ou recebem o resultado das
operagdes de uma organizacao

Um outro fator que define uma organizacdo ¢ o fato de existir uma estrutura que
define responsabilidades e o comportamento esperado de seus membros. Esta vem a ser a
estrutura organizacional.

Sobral e Peci (2008, p. 4) nos trazem uma definicdo que diz o seguinte: “Uma
organiza¢do ¢ uma entidade que possui um propoésito, ¢ composta por pessoas ou membros, €
tem uma estrutura organizacional”.

Sabendo-se que as empresas sdo organizacdes formadas por pessoas, € que estdo
todas inseridas em mercados que podem ser locais, regionais ou até globais, ¢ importante
entendermos que estas organizagdes podem, de algum modo, unirem suas operacdes de algum
modo, seja por uma aquisi¢do ou pela fusdo entre ambas e que esta unido sera sentida tanto

pelos colaboradores como pelos usuarios dos servigos ou bens produzidos pelas empresas.

2.2 FUSAO EMPRESARIAL

De acordo com o artigo 228 da Lei n. 6.404/76 conhecida como Lei das
Sociedades Anonimas, (BRASIL, 1976) disponivel para consulta on-line, entende-se fusdo
por uma “operagdo pela qual se unem duas ou mais sociedades para formar uma sociedade
nova, que lhes sucederd em todos os direitos e obrigagdes”. Na mesma lei em seu artigo 227 a
defini¢do de aquisi¢do ¢ a seguinte: “operacdo pela qual uma ou mais sociedades sdo
absorvidas por outra, que lhes sucedem em todos os direitos e obrigagdes”. Pode-se concluir,
deste modo, que o resultado do processo de fusdo ¢ o desparecimento das duas empresas antes
existentes, seguido do surgimento de uma nova empresa. A literatura internacional refere-se a
este processo como consolidagdo.

O referencial tedrico a respeito de fusdes e aquisigdes ¢ bastante amplo mas,

dentre os pesquisados, cito Knop (2003, p.17 apud Viana, 2014, p.4):

Define fusdo como sendo a unido de duas ou mais companhias que formam uma
Unica empresa, geralmente sob controle administrativo da maior companhia ou a
mais prospera. Varios estudos mostram que fusdo pode ser uma transagdo na qual
uma companhia adquire os ativos e passivos de outra e a existéncia legal da
companhia adquirida ¢ terminada. Uma fusdo pode também abranger a aquisi¢ao das
acoes ordinarias de uma corporagdo por outra.
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Além do conceito de fusdo, ¢ importante entendermos quais os motivos e quais as
possiveis vantagens encontradas por empresas em um processo de fusdo. Para tanto cito os

autores Martelanc, Pasin e Cavalcante (2005, p.88) que nos mostram:

As fusdes e aquisi¢des sdo formas de melhorar o desempenho da administragdo ou
de alcangar algum tipo de sinergia, aumentando, assim, a eficiéncia da economia
como um todo. Geralmente, as fontes de sinergia sdo maiores nas transacdes
horizontais, ou seja, naquelas que envolvem empresas do mesmo setor. Isso porque
a similaridade das tarefas, dos procedimentos e das normas ¢ muito grande e os
departamentos exercem funcdes bastante semelhantes, o que faz que existam
enormes possibilidades de reducao de despesas.

Agora que sabemos alguns conceitos de fusdo empresarial, precisamos entender
como estes processos sdo sentidos pelas pessoas envolvidas e, para tal, faz-se necessario
compreender como as pessoas interagem com OS Seus pares € com a empresa em que
trabalham pois, deste modo, ficard evidente a relacdo entre ambiente de trabalho e

produtividade.

2.3 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Para que possamos entender o que ocorre com a cultura e o clima organizacionais

das empresas que se fundem, se faz necessario que entendamos profundamente os conceitos.

A ideia de enxergar as organizagdes como culturas — nas quais existe um sistema de
convic¢des compartilhado por todos os membros — ¢ um fendmeno relativamente
recente. Até meados da década de 1980, as organizagdes eram vistas, quase sempre,
apenas como uma forma racional de coordenar e controlar um grupo de pessoas.
Possuiam niveis verticais, departamentos, relagdes de autoridade e assim por diante.
Mas as organizagdes sdo mais do que isso. Elas t€ém personalidade propria, assim
como as pessoas. Podem ser rigidas ou flexiveis, hostis ou apoiadoras, inovadoras
ou conservadoras. Os estudiosos da teoria das organiza¢des admitem esse fato ao
reconhecer o importante papel que a cultura desempenha na vida dos membros das

organizagdes.( ROBBINS, 2005, p.374):

A defini¢do escrita por Robbins (2005, p. 375) nos diz que “cultura organizacional se
refere a um sistema de valores compartilhado pelos membros que diferencia uma organizacao das
demais. Esse sistema €, em ultima andlise, um conjunto de caracteristicas-chave que a organizagao
valoriza”. Esta defini¢do ¢ ainda complementada por Robbins (2005, p. 376) quando o autor nos
explica que “O reconhecimento de que a cultura organizacional possui propriedades comuns nao
significa, contudo, que ndo possa haver subculturas dentro da organizacdo. A maioria das grandes

organizagdes possui uma cultura dominante e diversos nichos de subculturas”.
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Por sua vez, Chiavenato (2010) nos diz que as organizag¢des sdo Unicas e singulares e
que ndo existem duas organizacdes iguais. Cada empresa possui sua propria cultura, perfil e
identidade, sendo que, na verdade, as coisas ou recursos em si ndo mostram a esséncia de uma
administracdo, pois as organizacdes sdo conjuntos de pessoas, competéncias e recursos. Os
recursos podem ser comprados, mas pessoas e competéncias sdo unicos e singulares. Chiavenato

(2010, p. 12 e 13) conceitua a cultura da seguinte forma:

A cultura tem forte contetido social, pois existe em fung@o das interagdes sociais
entre as pessoas que trabalham na organizacdo. Por esta razdo, ela constréi um
conjunto de crengas, paradigmas e valores tipicos de cada organizacdo. Tudo isso
depende do estagio de desenvolvimento cultural alcangado pela organizagdo e que se
manifesta pelo tipo de interagdes entre as pessoas, suas atitudes e seus
comportamentos.

Souza (2014) explica em sua obra que a cultura organizacional representa a forma
com que as pessoas percebem o mundo em que vivem e que, a partir dessa percepcao de
mundo, que ¢ partilhada e aceita por todos em um determinado grupo, conseguem se manter e
adaptar. Sendo que um exemplo disso sdo as diferengas culturais que existem em cada pais.

De acordo com Schein (2009, p.3 apud Souza, 2014, p. 21):

A cultura organizacional ¢ o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu para poder lidar com os problemas de adaptagao
externa e integracdo interna, os quais funcionam bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir.

Ap6s entendermos o conceito de cultura organizacional, é necessario saber quais
sdo os elementos da cultura e como avaliar a mesma.

De acordo com Chiavenato (2010), os elementos que constituem uma cultura sao
as crencas, paradigmas e valores.

Crengas, de acordo com Souza (2014, p.25) estdo inseridas no nivel dos
pressupostos basicos da cultura das empresas e neles “estdo contidos os elementos tidos como
verdade na organizagcdo, ou seja, oS pressupostos inquestiondveis € as certezas tacitas
profundas”.

A defini¢do de paradigma, conforme Chiavenato (2008, p.8) ¢ a seguinte: “Um
paradigma ¢ um conjunto de regras que define fronteiras entre o que € certo e errado, entre o
que ¢ verdadeiro e o que ¢ falso, entre o que se deve fazer e o que ndo se deve fazer.

Paradigma significa modelo, padrdo, protétipo, algo que se coloca a lado para efeito de



21

comparagao’.

Por sua vez, Robbins (2005, p.54) conceitua os valores ao nos explicar que:

Os valores representam convicgdes basicas de que um modo especifico de conduta
ou de condi¢do de existéncia ¢ individualmente ou socialmente preferivel a modo
contrario ou oposto de conduta ou de existéncia. Eles contém um elemento de
julgamento, baseado naquilo que o individuo acredita ser correto, bom ou desejavel.

Souza (2014, p.31) explica que “os elementos da cultura organizacional podem
ser considerados em relagdo a forma como ¢ transmitida e perpetuada na organizagao”.

Também de acordo com Souza (2014) as principais formas de transmissio
cultural sdo as seguintes:

Cerimonias: Eventos especiais nos quais os membros da organizacao celebram os
mitos, os herdis e os simbolos da empresa.

Ritos: Atividades cerimoniais destinadas & comunicagdo de ideias especificas ou a
realizacdo de determinados propositos.

Rituais: A¢des regularmente repetidas para reforcar normas e valores culturais.

Historias: Relatos de eventos passados que ilustram e transmitem normas e
valores culturais mais profundos.

Mitos: Historias ficticias que ajudam a explicar atividades ou eventos que, se
explicados de outro modo, poderiam ser confusos.

Herdis: Pessoas de sucesso que corporificam os valores e o carater da organizagao
e de sua cultura.

Simbolos: Objetos, agdes ou eventos dotados de significados especiais que
permitem a troca de ideias complexas e mensagens emocionais pelos membros da
organizagao.

Linguagem: Conjunto de simbolos verbais que geralmente refletem a cultura
particular da organizacao.

De acordo com Schein (2009, apud Souza, 2014, p.103), “o clima organizacional
¢ um dos principais elementos da cultura organizacional, sendo definido como os sentimentos
das pessoas dentro do ambiente de trabalho e a maneira como interagem entre si, com 0s
clientes e os elementos externos”.

Por sua vez, os autores Stefano, Zampier e Maganeiro (2007, apud SOUZA, 2014,
p.103), definem da seguinte forma: “O clima organizacional ¢ resultante da cultura, de seus

aspectos positivos e negativos, bem como de acontecimentos que ocorrem fora dela, os quais
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influenciam o comportamento das pessoas inseridas nas organizacdes”.

Um ponto bastante interessante sobre o clima organizacional, conforme nos relata
Souza (2014) é que o clima € um dos principais fatores determinantes da qualidade de vida no
trabalho.

Ocorre que as defini¢des de cultura e clima organizacionais, embora relacionadas,
possuem diferencas marcantes. Pode-se dizer que a cultura engloba um conceito amplo, conforme
Lemos (2007, apud SOUZA, 2014, p.103), que engloba temas como normas, valores e fins
organizacionais. Ja Fleury (2002, apud SOUZA, 2014, p.103) nos demonstra que o clima retrata
um estado momentaneo da organizagdo e pode ser rapidamente modificado em virtude de algum
evento.

E muito importante que as empresas monitorem constantemente o clima
organizacional para, caso necessario, tomar medidas que garantam sempre um bom ambiente de
trabalho. Pode-se afirmar que o rendimento das equipes sera mais efetivo quando trabalhando em
um ambiente favoravel e que isto trard diversas vantagens estratégicas para a empresa.

Normalmente, para monitorar o clima organizacional, as empresas efetuam pesquisas
de clima organizacional entre seus colaboradores com o intuito de identificar os pontos fortes e os
pontos fracos da organizacdo. Souza (2014, p.134) faz uma analogia dizendo que “a pesquisa de
clima organizacional pode ser considerada um termometro que tem por objetivo avaliar como os
funciondrios percebem o proprio trabalho, o relacionamento com os colegas e a chefia, a
remuneracao, os beneficios, entre outros indicadores. ”

Tendo-se em mente os conceitos de organizagdo, fusdo, cultura e clima
organizacionais e a relagdo existente entre eles, passaremos agora ao estudo mais aprofundado das
organizac¢des envolvidas no processo especifico que vem a ser a fusdo entre as companhias aéreas

LAN e TAM.

2.4 COMPANHIAS AEREAS

Uma companhia aérea ¢ uma empresa, sendo que todas as empresas sao
organizagdes compostas por pessoas, com propositos e objetivos. Corréa (2013, p.73) define a

atividade executada pelas companhias aéreas no trecho a seguir:

Aviacdo Comercial é toda atividade em que se utilizam aeronaves (avides ou
helicopteros) para se prestar servicos no mercado, auferindo lucros. Uma das
modalidades da aviacdo comercial € o transporte de passageiros em linhas regulares
(air lines ou linhas aéreas), que sdo dadas em concessdo pelo governo brasileiro, que
concede o direito e a obrigagdo a certas empresas de realizarem as ligagdes entre
aeroportos determinados, com horarios, frequéncia e equipamentos fixos e definidos,
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transportando passageiros e podendo vender as passagens antecipadamente.

E importante que conhecamos bem as empresas que estdo envolvidas no processo
de fusdo estudado para que, partindo-se do historico e da relagdo existente entre as empresas €
as pessoas que nelas trabalhavam antes da fusao, possamos diagnosticar de maneira clara as

mudangas e processos ocorridos.

2.4.1 LAN

Conforme o website da LAN (2016), a empresa LAN foi fundada em 1929 como
uma empresa do estado chileno destinada a transportar passageiros, carga e correspondéncia.
A LAN viria a ser privatizada 60 anos depois, em um processo iniciado em 1989, com a
abertura de 51% do capital a investidores nacionais chilenos e a Scandinavian Airlines, que
deteve uma posi¢cao minoritaria, que foi posteriormente vendida. Este processo concluiu-se
em 1994, ano em que os atuais sOcios, em conjunto com outros acionistas principais,
passaram a controlar 98,7% do capital da empresa através da compra da participagdo que o
estado chileno ainda detinha na companhia aérea e das acdes que pertenciam aos restantes
acionistas. No ano 2000, a LAN tornou-se membro da Oneworld, uma das maiores aliangas
entre companhias aéreas do mundo. No final de 2010, a LAN deu um importante passo no seu
processo de expansdo com a aquisicdo da companhia aérea colombiana Aires, tendo
consolidado as operagdes desta empresa sob a marca LAN Colombia. O processo de expansao
da LAN culminou com a fusdo iniciada em 2010 e concluida em Junho de 2012 com a
brasileira TAM Linhas Aéreas.

Segundo Freccia (2014,p.11) “Missdo organizacional: define a razdo de existir.
Indica publicamente qual ¢ a identidade da organizagdo.” A missdo da LAN é:

“Transportamos sonhos entregando o melhor de nds para alcangar a preferéncia
dos clientes e comunidades, e assim construir um negdcio sustentdvel onde nos encante
trabalhar.” ( CORPORATIVA, 2013 apud LAN, 2016 [traducdo nossa])

Quanto a visdo, que conforme Freccia (2014, p.11) “indica o foco da organizacao.
Para onde vai, o que pretende ser e obter em um determinado periodo de tempo”, e os valores
organizacionais que, conforme cita Freccia (2014, p.13): “toda empresa tem principios,
formalizados ou nao. Por meio deles todas as pessoas guiam os seus comportamentos
enquanto trabalham. Os valores simbolizam as crengas e representam os meios pelos quais

pretendem alcancar sua visao”, os da LAN sdo:
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Visao:

“Ser reconhecida como uma das dez melhores linhas aéreas do mundo.”

Valores:

* “Seguranca, valor inegociavel”

* “Exceder, o DNA da empresa”

* “Eficiéncia, chave para a sustentabilidade”

* “Calor, para fortalecer o relacionamento com clientes e parceiros”
(CORPORATIVA, 2013 apud LAN, 2016 [tradugao nossa])

Feito um breve historico da empresa LAN, e sabendo-se qual ¢ sua missao, visdo

e valores, passamos agora ao estudo da outra empresa envolvida na fusdo.

242 TAM

Conforme o website da TAM (2016), foi fundado em 1961 o Taxi Aéreo Marilia,
uma empresa fruto de um projeto de dez jovens pilotos para fazer o transporte de passageiros
e de carga entre os estados do Parand, Sao Paulo e Mato Grosso. Ainda na década de 1960, a
empresa viria a ser comprada por um empresario brasileiro que mudou a sua sede para Sao
Paulo e focou a atividade da empresa no transporte de pequenas cargas de mercadorias e
malotes.

Em 1971, Rolim Amaro, um comandante que j& havia trabalhado para a
companhia nos anos iniciais apos a sua fundagdo, adquiriu metade das agdes da empresa e
assumiu o cargo de presidente. O empresario e antigo piloto tornaria a empresa na maior
companhia aérea do Brasil durante os 30 anos que esteve na sua lideranga, porém, em 2001,
viria a falecer em um acidente de helicoptero.

Em 1976 foi langada a TAM — Transportes Aéreos Regionais, empresa que € a
origem da TAM Linhas Aéreas. Nos anos 80, a implantagdao do Fokker 27 marcou o inicio de
um periodo de crescimento. E também nessa década que a compra da empresa Voos Técnicos
e Executivos (VOTEC) permitiu ampliar as rotas para as regides Norte e Centro-Oeste do
Brasil.

A década de 1990 ¢ marcada pela consolidacdo da posicdo de lideranca da
empresa, tendo sido incluido em sua frota os avides Fokker 100. Em 1996 a TAM comprou
do governo paraguaio a empresa Lineas Aéreas Platenses S.A. (LAPSA) e criou a TAM

Mercosur. Nesta mesma década, em um consorcio com a chilena LAN e a Transportes Aereos



25

del Continente Americano (TACA) de El Salvador, foram adquiridos em conjunto 150
aeronaves Airbus. Em 1998 ¢ lancado o primeiro voo internacional, para Miami, quando
chegaram os primeiros Airbus A330. Desde entdo, a TAM vem consolidando sua participagao
no mercado doméstico e internacional.

No ano de 2008, ¢ anunciada a adesdo da TAM a Star Alliance, a maior alianca
mundial de companhias aéreas. O maior acontecimento na histéria da TAM foi anunciado em
2010, ano em que foi revelada a intencao de fusdao com a chilena LAN, processo este
concluido em Junho de 2012, através da criagao da holding LATAM Airlines Group. TAM
(2016).

Como destacado por Freccia (2014) a Missao, Visdo e Valores sdo o planejamento
estratégico da organizacdo e dizem quem ela ¢, o que deseja, ou seja, sua razdo de existir,
sendo que podemos encontrar no website institucional da TAM (2016) informagdes que nos
mostram quais sao a missao e a visao da empresa.

Missao da TAM:

“Ser a companhia aérea preferida das pessoas, com alegria, criatividade, respeito
responsabilidade.”

Visao da TAM:

“Trabalhar com o Espirito de Servir faz as pessoas mais felizes.”

Os valores organizacionais da TAM, que estruturam sua cultura organizacional,
ndo foram oficialmente definidos. Pedro (2013), porém, nos mostra que ¢ relevante fazé-lo.
Isto ¢ pelo fato de que, tipicamente, uma empresa deve ter entre 6 e 10 valores definidos,
sendo que pelo menos 2 valores desse conjunto sdo os valores que caracterizam
explicitamente a cultura e pratica da empresa, chamados de valores idiossincraticos.

Pedro (2013) também nos explica que os valores que uma empresa apresenta sao
os seus objetivos, e ndo necessariamente os valores atuais. O autor também propde uma lista
de wvalores para a TAM: Criatividade, segurancga, integridade, qualidade, respeito,
pontualidade, eficiéncia, diversidade e alegria, sendo que os valores idiossincraticos seriam
seguranga, qualidade, pontualidade e eficiéncia.

O proximo passo € conhecer a empresa resultante da fusdo e saber qual foi a

missao e os valores definidos para esta empresa pelos gestores.

243 LATAM
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A TAM e a chilena LAN comunicaram no dia 13 de agosto de 2010, & Comissao
de Valores Mobiliarios, um memorando de entendimentos no qual as empresas declaram ter a
“finalidade de regular os termos e condigdes para a negociacao da combinagdo das atividades
das companhias”. Mas, somente em 22 de junho de 2012 ¢ que ocorre a efetivagdo da fusao
entre as duas companhias aéreas da América do Sul. Com a fusdo surge a LATAM Airlines
Group S.A, a maior companhia aérea da América Latina e um dos dez principais grupos
mundiais de transporte aéreo.

Os dados a seguir foram retirados do website de relagdo com investidores da
LATAM (2016)

Missao:

“Nossa missdo € conectar as pessoas com seguranga, exceléncia operacional e
alegria, buscando ser a companhia aérea preferida dos nossos clientes, fazer com que 2/3 dos
passageiros da regido voem conosco, € nos tornar uma das 3 maiores companhias aéreas do
mundo.”

Valores:

“Os valores da nossa Companhia prezam pela seguranca em primeiro lugar, o que
se reflete na preocupacdo com nossos clientes e busca pela exceléncia operacional e melhora
continua dos nossos servigos, trabalhando como uma s6 equipe.”

Tendo-se uma ideia de qual era o ambiente organizacional que o grupo de trabalho
de cada uma das empresas vivenciava antes da fusdo, através de um breve historico e da
missdo, visdo e valores propostos, podemos comegar a entender o processo de mudanga na
cultura organizacional. E necessario, entretanto, que entendamos o papel e a importancia dos

gestores das empresas neste processo € como uma cultura pode ser avaliada.

2.5 MODELO DE VALORES COMPETITIVOS

O Modelo de valores competitivos trata-se de uma tipologia de avaliagdo criada
pelos autores Cameron e Quinn, que acreditam que a cultura de uma empresa ¢ reflexo da
ideologia que as pessoas carregam de maneira predominante, transmite sentido de identidade
e provém regras ndo escritas de convivio na organizac¢do. Estes autores consideram que a
cultura de uma empresa pode ser gerenciada e, mesmo considerando a existéncia de
subculturas, entendem que existem caracteristicas comuns que geram consenso € coesao.

(CAMERON; QUINN, 2006 apud SILVA, 2007).
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Este modelo refere-se a valores que competem entre si, e que refletem os dilemas
existentes no sistema organizacional. Faz uma medic¢do da cultura com foco nas dimensdes e
nos valores compartilhados sendo que nao ¢ sugerida a anulagdo de um valor por outro. Tenta,
ao contrario, demonstrar o equilibrio entre eles. O modelo aborda duas dimensdes principais,
uma delas em fungdo da estrutura organizacional, podendo enfatizar flexibilidade e
dinamismo ou estabilidade, ordem e controle. H4, nesta dimensdo, dois extremos, sendo que
parte de versatilidade e flexibilidade organizacional e prossegue até durabilidade e
uniformidade organizacional. A outra dimensdo relaciona-se com enfoque organizacional,
sendo que a énfase € na orientagdo, podendo ser voltada para o ambiente interno, integragao e
unidade ou voltada para o ambiente externo, diferenciagdo e rivalidade. Os extremos desta
dimensdo partem de coesdo e consonancia organizacional e terminam em separagdo e
independéncia. (CAMERON; QUINN, 2006 apud SILVA, 2007). A figura abaixo representa

as duas dimensoes principais deste modelo:

Figura 1 - Modelo de Valores Competitivos: Dimensdes e valores
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Fonte: SILVA, 2007. P. 35
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Pode-se notar que as duas dimensdes acabam por originar quatro quadrantes, representando
distintos elementos culturais, conforme as caracteristicas e valores assumidos. Cada tipo de
cultura ¢ simbolizado por um quadrante e isto acaba por caracterizar a tipologia do modelo.
De acordo com as especificidades de cada quadrante, acabam por surgir suas denominagdes,
sendo elas: Cultura Cla, Cultura Hierarquica, Cultura Inovativa e Cultura de Mercado.
(CAMERON; QUINN, 2006 apud SILVA, 2007). Estes quadrantes estdo graficamente

demonstrados na figura a seguir:

Figura 2 — Modelo de Valores Competitivos: Tipologia cultural

FLEXIBILIDADE

A
Cultura Cultura
Cla Inovativa
INTERNO = » EXTERNO
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Hierarquica Mercado
4
CONTROLE

Fonte: SILVA, 2007. P. 36

A cultura Cla caracteriza-se por ser um local amigéavel de trabalho, sendo que
experiéncias pessoais e profissionais sdo compartilhadas. A empresa ¢ considerada uma
extensdo da familia a integracdo ¢ mantida por lealdade e tradig@o. O lider ¢ um mentor e a
geréncia tem a tarefa de delegar poderes e facilitar a participagdo do grupo de trabalho
tornando-o comprometido e leal. O trabalho em equipe ¢ valorizado e ocorre o
desenvolvimento das pessoas. (CAMERON; QUINN, 2006 apud SILVA, 2007).

A Cultura Hierarquica demonstra uma organiza¢do formal e estruturada, com
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regras e politicas que levam a enfatizar a eficiéncia, estabilidade e previsibilidade. Padrdes e
procedimentos determinam o ritmo e as atividades das pessoas sendo que a lideranga ocorre
por coordenagao e organizagcdo. (CAMERON; QUINN, 2006 apud SILVA, 2007).

A Cultura Inovativa ¢ voltada para mudangas e novos desafios. O ambiente
mostra-se dinamico, empreendedor e criativo, sendo que busca-se sempre servigos e produtos
Ginicos e originais. E muito importante ser lider de um produto ou servi¢o e é encorajada a
iniciativa individual voltada para experimentacdo e inovagdo. (CAMERON; QUINN, 2006
apud SILVA, 2007).

A Cultura de Mercado, por sua vez, ¢ caracteristica de uma empresa orientada
para resultados. O ambiente externo ¢ considerado hostil e acredita-se que os consumidores
realizam escolhas e buscam valor. A funcdo principal da geréncia ¢ conduzir os grupos de
trabalho a produtividade, metas e rendimentos. Uma empresa tipificada por esta cultura busca
sempre um melhor posicionamento competitivo e adota estratégias agressivas que acabam por
levar a produtividade e a rentabilidade. (CAMERON; QUINN, 2006 apud SILVA, 2007).

O Modelo de Valores Competitivos ¢ uma boa referencia para que os gestores
entendam a cultura de suas empresas e possam gerenciar suas equipes na busca dos objetivos

planejados.

2.6 O PAPEL DA GESTAO DE PESSOAS NA FUSAO

A gestdo de pessoas ¢ uma area de extrema relevancia estratégica em qualquer
empresa e ¢ bastante complexa. Uma defini¢ao de gestdo de pessoas ¢ feita por Kops, Silva e

Romero (2013, p.16).

A area de GP (Gestdo de Pessoas), antigamente denominada administra¢do de
recursos humanos (ARH), pode ser considerada como uma area CONTINGENTE E
SITUACIONAL, que mantem uma interagdo entre o ambiente interno e externo da
organizagdo. Essa area envolve conceitos de varias ciéncias sociais € humanas, como
a psicologia organizacional, medicina do trabalho, sociologia, educagdo e outras,
cada uma contribuindo com aspectos que envolvem a plena gestio de pessoas.

Os subsistemas da gestdo de pessoas, de acordo com Chiavenato (2009), sdo os
seguintes:

Provisao: Quem ird trabalhar na organizagao.

Aplicagdo: O que as pessoas fardo na organizagao.

Manutencao: Como manter as pessoas na organizagao.
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Desenvolvimento: Como preparar e desenvolver pessoas.
Monitorag¢do: Como saber o que sao e o que fazem as pessoas.
Para que possamos entender o papel da gestdo de pessoas em um processo de

fusdo de empresas, cito Barros (2003, apud VIANA et al, 2014, p.2):

A gestdo de pessoas a partir do processo de fusdo e aquisi¢do torna-se fundamental
para que o artificio de integracdo seja bem sucedido. Em relagdo ao encontro das
organizagdes, o resultado inicial ¢ um choque cultural, que quando mal
administrado, tende a fracassar. Dessa forma, para que as organizagdes consigam
encontrar uma unidade objetivando o aumento da sinergia, os conflitos culturais
devem ser compreendidos a partir do desenvolvimento da habilidade dos gestores
em lidar com as diferencas culturais do corpo efetivo, com isso, espera-se manter
um clima organizacional positivo.

A administragdo do choque cultural ¢ uma das principais atribui¢des da gestdo de
pessoas em um processo de fusdo. Os grupos de colaboradores das empresas certamente
passardo por periodos de incerteza e apreensdo e uma eficiente comunicacdo ¢ uma
ferramenta que pode desfazer o desconforto e manter o grupo focado e trabalhando de
maneira eficiente.

Segundo Barros (2001, p. 136, apud VIANA et al, 2014, p.9):

A comunicagdo cumpre diferentes objetivos nas varias fases das operacdes de fusdes
e aquisi¢des. Em um primeiro momento, o objetivo consiste em informar de maneira
abrangente a todos, a fim de minimizar especulagdes, que geram inseguranca,
inquictude e ansiedade, sentimentos estes que podem intensificar as reagdes de
tensdo, a ponto de prejudicar o desempenho dos funcionarios.

Para Tanure ef al (2007, p.73, apud VIANA et al, 2014, p.9):

A contribuicdo mais importante que a area de recursos humanos pode dar ao
planejamento da aquisi¢do consiste em assegurar que o processo de investigacdo
cubra todos os aspectos envolvidos na transagdo, fazendo uma avaliacdo da cultura
da empresa a ser adquirida e instalando uma auditoria sobre seu capital humano.

Partindo-se deste referencial tedrico, pode ser feito um estudo bastante amplo de
como ocorreram as mudancas na cultura organizacional das empresas envolvidas e a
identificacdo de praticas da gestdo de pessoas que influenciam diretamente na maneira em que

os grupos de trabalho recebem e aceitam estas mudangas.
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3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1 CULTURA TAM

A grande figura da historia da TAM certamente foi a do Comandante Rolim
Adolfo Amaro, conhecido por todos como “Comandante Rolim”. Ainda hoje, colaboradores
mais antigos o reverenciam ¢ lamentam sua perda. Pode-se dizer que Rolim exercia de fato
um papel de lideranga na empresa, o qual permanece em forma de um legado que pode ainda

ser percebido na cultura da TAM.

Figura 3 — Comandante Rolim

Fonte: TAM (2016)

O Comandante Rolim era considerado um grande lider, com influéncia impar na

equipe de trabalho, e nas relagdes com o mercado e clientes em geral.

Iniciativas inovadoras do comandante Rolim Amaro marcaram a evolu¢do da TAM
e da propria aviacdo comercial brasileira. Uma delas referia-se a postura dos
funciondrios e executivos frente aos problemas: "Nos precisamos de pessoas que
tomem decisdes. E do nosso catecismo: peque por a¢do, ndo por omissio", dizia
sempre. Com sua costumeira determinagdo, implantou o conceito do "espirito de
servir", que revolucionou a forma de tratar o cliente na aviagdo comercial, tornando-
se referéncia no Brasil e no mundo. O respeito absoluto pelo cliente e a formagao de
equipes altamente motivadas e adequadamente treinadas encantaram os clientes da

TAM e a transformaram em uma das empresas mais admiradas do pais. (TAM,

2016)
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Um outro fato que marcou profundamente a empresa, foi a publicacdo dos sete
mandamentos da TAM, criados pelo Comandante Rolim, em 1997, e que ja foi caso de varios
estudos de administracao empresarial. Os sete mandamentos tratam-se de normas de conduta
consideradas primordiais tanto para ele quanto para todos os seus colaboradores. Foram
sempre - € sdo até hoje - lembrados e estimulados no dia a dia da empresa, sendo eles: Nada
substitui o lucro; Em busca do 6timo nao se faz o bom; Mais importante que o cliente ¢ a
seguranca; A maneira mais facil de ganhar dinheiro ¢ parar de perder; Pense muito antes de
agir; A humildade ¢ fundamental; Quem ndo tem inteligéncia para criar tem que ter coragem
para copiar. (TAM, 2016).

Foi com base nestes fundamentos que, em pouco mais de duas décadas,
utilizando-se de um planejamento estratégico consistente e investindo continuamente em
tecnologia e modernizacao de frota, que o comandante Rolim construiu uma das mais bem-
sucedidas empresas do Brasil. (TAM, 2016).

A existéncia de um lider mentor inspirador confere a empresa TAM, de certa
forma, a caracteristica das empresas com cultura do tipo “Cla” de acordo com as tipologias
culturais sugeridas no Modelo de Valores Competitivos apregoadas por Cameron ¢ Quinn
(2006 apud SILVA, 2007).

A estratégia escolhida para crescer e encontrar seu espaco no mercado, foi sempre
focada no servigo ao cliente, principalmente no nicho de clientes empresariais e fornecimento
de servigo diferenciado. Porém, considerando-se o fato de sempre buscar uma melhora nas
questdes econdmico financeiras, através da redugdo de custos e potencializacao das receitas e
do aumento da produtividade de suas equipes de trabalho, fica evidente que uma “Cultura de
Mercado” ¢ a que melhor tipifica a TAM nesse contexto, conforme o Modelo de Valores
Competitivos de Cameron e Quinn.

Analisando-se o conceito de cultura organizacional exposto por Robbins (2005),
que nos indica que as grandes organizagdes possuem uma cultura dominante que expressa os
valores essenciais compartilhados, e subculturas que incluem os mesmos valores essenciais
acrescidos de valores especificos que refletem problemas ou situagdes comuns a alguns de
seus membros, pode-se afirmar que a TAM, por ser uma grande organiza¢ao, possui sim
subculturas dentro de seus quadros.

Mesmo considerando-se a subcultura que ¢ percebida pelo grupo de pilotos da

empresa, que entendem que a seguranca ¢ o valor cultural primordial a ser seguido, pode-se
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notar que a busca de vantagens econdmicas também faz parte dos valores dessa subcultura,
sendo que a economia de combustivel, que vem a ser o maior custo da empresa, e a busca de
eficiéncia operacional, esta também sempre presente no dia a dia das equipes. Isto demonstra
que os valores essenciais da cultura dominante sao percebidos por todos os colaboradores
conforme o conceito de Robbins (2005).

E correto afirmar que, mesmo com a existéncia de subculturas bem especificas, a
empresa, como um todo, percebe os valores preponderantes da empresa de uma forma geral e
os grupos de trabalho entendem e perseguem os objetivos tracados. A busca de resultado
financeiro favoravel ¢ um mantra na empresa, fato este que corrobora com a tipificacdo da
cultura da TAM como uma Cultura de Mercado de acordo com o Modelo de Valores
Competitivos. (CAMERON; QUINN, 2006 apud SILVA, 2007).

As equipes de trabalho, principalmente as de linha de frente, que acabam por lidar
diretamente com o publico, como os atendentes de check-in, os agentes de sala de embarque,
os comissarios de bordo e os pilotos entendem que a cultura da TAM reverencia o cliente
como o maior bem da empresa. Esta percep¢ao demonstra um dos principais valores da TAM,
pois, de acordo com Robbins (2005), uma convic¢do basica de um modo especifico de
conduta ¢ o que define um valor cultural.

A grande maioria dos colaboradores certamente fara tudo que estiver ao alcance
para garantir uma boa experiéncia de servigo. E também correto afirmar que, mesmo que isto
leve estes colaboradores, em certos casos, a adotar um certo nivel de submissdo, as equipes
estardo comprometidas pois compreendem que este ¢ o “DNA” da empresa.

Faz-se necessario entendermos, também, a cultura da outra empresa envolvida
neste processo de fusdo para que possamos diagnosticar a criagdo da cultura da empresa

resultante do processo.

3.2 CULTURA LAN

A histéria da Lan € muito mais antiga que a historia da TAM, sendo que podemos
afirmar que houveram muitas mudangas na cultura organizacional e nos valores culturais
percebidos desde a sua fundacdo até a fusdo com a TAM. Pode-se visualizar estas mudancas
através de uma breve analise historica.

A LAN foi criada pelo governo Chileno com a fungdo estratégica de prover

servigo de transporte de passageiros, carga e correio, possibilitando, desta forma, a integragdo
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mais eficaz de todo seu territorio. Esta atividade comercial, de transporte de passageiros e

cargas por meio de concessdo, é o que define uma companhia aérea. (CORREA, 2013).

Figura 4 — Todos logotipos da LAN
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Fonte: LAN (2016)

Sessenta anos foi a duracdo da fase estatal da empresa e, durante este periodo, a
empresa acabou se consolidando como uma boa prestadora de servigos, inclusive iniciando
rotas internacionais de longo curso. Os bons servicos prestados pela LAN fizeram com que o
grupo de trabalho da empresa fosse altamente comprometido com a eficiéncia operacional e

com o bom atendimento.

Figura 5 — Pessoas embarcando para voo internacional da Lan Chile

Fonte: LAN (2016)
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O povo chileno sempre sentiu muito orgulho da empresa aérea de seu pais, sendo
que as pessoas que nela trabalhavam sentiam-se recompensadas e retribuiam com gratidao.

Pode-se dizer que a cultura que imperou durante esta fase, era uma mistura de dois
tipos primordiais de cultura, considerando-se o0 Modelo de Valores Competitivos de Cameron
e Quinn: Cultura “hierarquica”, por ser uma empresa que demonstrava uma organiza¢ao
estruturada e formal, com énfase em estabilidade. A lideranga era marcada pela coordenacao e
organizagdo, inclusive demonstrando algum nivel de cultura hierdrquica militar, pois seu
grupo de pilotos era basicamente oriundo da For¢a Aérea Chilena. Cameron e Quinn (2006
apud SILVA, 2007) definem a tipificacdo hierarquica de cultura. A segunda tipificacdo da
cultura da LAN durante sua fase estatal, de acordo com o Modelo de Valores Competitivos de
Cameron e Quinn, era a de uma Cultura “cla”, por demonstrar um ambiente agraddvel de
trabalho e ser mantida por lealdade e tradicio. (CAMERON;QUINN, 2006 apud SILVA,
2007). Durante este periodo o grupo de trabalho tornou-se bastante comprometido.

Durante um periodo de cinco anos, iniciado em 1989, a LAN passou por uma
transformagdo estrutural bastante acentuada em virtude da venda, ao setor privado, do
controle acionario da empresa. A industria mundial da avia¢ao estava modernizando-se tanto
nos equipamentos como nos processos gerenciais. Para garantir que esta importante e
estratégica empresa continuasse a oferecer os servicos de que o Chile tanto precisava, fez-se
necessaria a privatizagdo para que sua administragdo conseguisse se modernizar com a
eficiéncia que o momento histdrico requeria.

Os novos donos, obviamente adquiriram o controle da empresa com a intengdo de
auferir vantagens financeiras. Deste modo, a cultura organizacional da LAN iniciou uma fase
de transformacdo, com mudangas radicais nos valores percebidos e, mesmo com a
manuten¢do de sua funcdo estratégica, uma mudanga na missdo da empresa. Sendo que,
missdo organizacional indica a identidade e define a razdo de existir da organizacdo. Por sua
vez, os valores simbolizam as crengas e representam de que modo a organizagdo busca atingir
seu objetivo. (FRECCIA, 2014).

Desde entdo, a missdo que ficou designada para a LAN sugere que as equipes
sejam extremamente comprometidas para, deste modo, conquistar a preferéncia dos clientes,
garantindo um negocio sustentavel. Os valores passaram a ser a seguranga, a capacidade de
exceder, a eficiéncia e o calor para fortalecer o relacionamento com os clientes e parceiros.
(LAN, 2016).

Os gestores conduziram esta mudanga de maneira bastante eficaz, sendo que ,



36

ainda hoje, a empresa ¢ percebida pelo povo chileno como um patriménio do pais e seus
colaboradores ainda sentem-se orgulhosos em trabalhar em suas equipes.

Pode-se dizer que a LAN, atualmente, também possui a influéncia de mais de um
tipo primordial de cultura, de acordo com o Modelo de Valores Competitivos de Cameron e
Quinn, mas a cultura de mercado, do mesmo modo que a TAM, ¢ a tipificagdo cultural
preponderante, por também ser uma empresa orientada para resultados. Seus gestores
entendem que os consumidores buscam valor e conferem a suas geréncias a fungdo principal
de conduzir os grupos de trabalho a produtividade, metas e rendimentos.

Pode-se dizer, apos analisar os dados coletados, que as duas empresas possuem
culturas organizacionais e valores voltados ao mercado, com foco em eficiéncia e
produtividade, porém com diferencas em funcdo de suas origens, da maneira como a empresa

¢ percebida e de diferencgas culturais entre os povos de seus paises.

3.3 MUDANCAS NA CULTURA ORGANIZACIONAL COM A FUSAO.

O conceito de cultura organizacional que Chiavenato (2010) nos fornece mostra que
cada empresa possui uma propria cultura, perfil e identidade. Mostra também que a esséncia das
organizagdes sdo as pessoas, competéncias e recursos, sendo que as pessoas e suas competéncias
sdo unicos e singulares. O autor também nos demonstra que a cultura existe em fungdo das
interagdes sociais entre as pessoas, sendo que a constru¢cdo do conjunto de crengas, valores e
paradigmas depende do estagio de desenvolvimento cultural alcangado pela organizacao.

Fusao, como definido por Knop (2003), trata-se da unido de duas ou mais companhias
formando uma unica empresa que normalmente passa a ser controlada administrativamente pela
companhia maior ou mais prospera.

A fusdo da LAN e da TAM, conforme verificado, tratou-se de um processo um pouco
mais complexo no que tange a criagdo de uma nova empresa que substitui as empresas originais €
também no que se refere ao controle acionario e administrativo da nova empresa.

As operacdes das duas empresas, com suas frotas de aeronaves e equipes de
colaboradores ndo puderam ser unificadas em uma s6 empresa, principalmente por questdes
regulatorias e de legislagdo dos paises sede das empresas. Para que os beneficios como a sinergia
pudessem ser concretizados, foi necessario criar uma terceira empresa, que veio a ser a
controladora de uma holding, chamada LATAM Airlines Group.

Verificando-se o comunicado de relagcdes com investidores LATAM (2016), pode-se

concluir que decisdes estratégicas a nivel de conselho administrativo e diretorias sdo tomadas na
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nova empresa ¢ as decisdes sdo executadas pelos gestores de LAN e TAM.

Tendo sido mantidos, em sua maior parte, os organogramas das empresas LAN e
TAM, e verificando-se que as duas empresas ainda mantém validas suas informagdes publicas de
missdo, visdo e valores, ¢ possivel concluir que as equipes de ambas as empresas nao tenham
passado pelo trauma de um choque cultural, embora um pouco de apreensdo e ansiedade sejam
passiveis de ocorrer, mas em um nivel aceitavel e gerenciavel.

Ao verificar as missoes da LAN e da TAM, nota-se que ambas as empresas buscam
ser a preferida dos clientes em seus mercados para, deste modo, garantir a sustentabilidade de seus
negocios.

Analisando-se as fortes culturas das empresas, pela otica do Modelo de Valores
Competitivos de Cameron e Quinn (2006 apud SILVA, 2007), conclui-se que a tipologia cultural
de ambas empresas ¢ a “cultura de mercado”, pois esta ¢ caracteristica de uma empresa orientada
para resultados. Uma empresa tipificada desta maneira busca sempre ser bastante competitiva e,
para isso, adota estratégias agressivas que acabam por levar a produtividade e a rentabilidade.

Verifica-se que a criacdo da cultura da empresa LATAM, controladora das empresas
LAN e TAM, foi feita a partir do que ha de melhor nas culturas ja consolidadas das duas
empresas. “Os valores da LATAM prezam pela seguranga, pela preocupacao com os clientes e
pela exceléncia operacional, pela qualidade nos servigos prestados e pelo trabalho em
equipe”. (LATAM, 2016).

Muitos processos organizacionais foram modificados em ambas empresas, at€ por
que ¢ de extrema importancia que as empresas mantenham um constante aperfeigoamento de
seus processos para manter a eficiéncia. A existéncia de uma empresa controladora permitiu
que o melhor dos processos gerenciais de cada empresa fosse diagnosticado, aperfeicoado e,
desta forma, fosse feito um alinhamento dos processos em ambas empresas. Cabe ressaltar
que este processo de alinhamento ainda segue em curso.

A disseminagdo da cultura organizacional LATAM, conforme verificado, esta
sendo feita por meio das equipes de gestdo de pessoas das empresas. Esta nova cultura, por
ser baseada na cultura das empresas que originaram a fusdo, tem sido bem recebida pelos
colaboradores. Este processo ainda levara bastante tempo e precisa ser gerenciado com muito
cuidado, porém verificou-se que os novos valores foram bem recebidos e estdo sendo
seguidos.

A exting¢ao das marcas comercias LAN e TAM e a utilizagdo de uma nova marca

unica, previsto para ocorrer em 2016, sera um grande desafio para os gestores.
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3.4 PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NO PROCESSO DE FUSAO DA LATAM.

O processo de fusdao de duas empresas €, normalmente, bastante complicado,
porém pode trazer muitos beneficios ao ser bem executado. E um processo que visa melhorar
o desempenho administrativo e econdmico como um todo, buscando sinergias. Existem
possibilidades enormes de reduzir despesas quando as tarefas, procedimentos e normas das
empresas que estdo se fundindo forem similares. Isto ocorre quando envolve empresas do
mesmo setor, ou seja, nas transagdes horizontais. (MARTELANC; PASIN; CAVALCANTE,
2005).

E fundamental, para que haja sucesso na integragio de duas empresas, a atuago
da equipe de gestdo de pessoas. Normalmente, ocorre um choque cultural ao se iniciar o
encontro de duas organizacdes e, caso 0 processo nao seja bem administrado, o mesmo tende
a fracassar. Para Barros, (2003, apud VIANA et al, 2014) a habilidade dos gestores em lidar
com as diferencas culturais ¢ de suma importancia para que as organizagdes cheguem a uma
unidade aumentando as sinergias € mantenham, dessa forma, um bom clima organizacional.

Ao analisarmos, de maneira cronoldgica, os acontecimentos que sucederam o
anuncio ao mercado da inten¢do de unir as duas empresas, ¢ possivel verificar a atuacdo da
gestdo de pessoas na criagdo de uma nova cultura organizacional em varios aspectos.

Em 13 de Agosto de 2010, quando foi comunicado ao mercado a intengdo de unir
as duas empresas em uma s0, iniciou-se um processo extremamente complexo, com frentes de
atuacdo junto a governos, Orgdos reguladores, acionistas, mercado e aos mais de 50.000
colaboradores que, em conjunto, compdem os quadros das duas empresas.

De maneira geral, uma fusdo extingue duas empresas e as transforma em uma
terceira, sendo que os controladores da empresa com maior valor no momento da fusdo,
acabam por controlar a nova empresa.

A unido da LAN e da TAM, embora seja chamada de fusao, ocorreu de maneira
um pouco diferenciada. Por questdes regulatérias e estratégicas dos paises sede das empresas,
ndo permitiu-se unificar as operagdes, tendo sido necessdrio manter as duas empresas
funcionando independentes, porém sob o comando de uma empresa controladora, na forma de

uma holding, chamada LATAM Airlines Group.
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Figura 6 — A aproximagao das duas empresas

Fonte: LAN (2016)

Em um primeiro momento, as duas empresas continuaram a operar com suas
proprias marcas, pois ambas sdo extremamente fortes em seus mercados, sendo que, qualquer
movimento radical no sentido de eliminar uma das marcas poderia gerar reagdes
desfavoraveis. Estas reagdes poderiam se dar junto aos mercados onde as empresas atuam, e
também junto aos colaboradores das empresas. Os gestores sabiam que um choque cultural
poderia trazer efeitos bem desagradadveis e optaram por iniciar as operagdes com muito zelo,
mantendo suas equipes motivadas e produtivas.

Nas operagdes de fusdes e aquisicdes, em varias fases, ¢ a comunicagdo que
cumpre varios objetivos. Primeiramente, a fim de minimizar especulagdes que podem vir a
prejudicar o desempenho das equipes por gerar inseguranca e ansiedade, o objetivo ¢ trazer
informacdes a todos, de modo abrangente. (BARROS, 2001, apud VIANA et al, 2014)

Ao mesmo tempo, iniciou-se um estudo para verificar qual seria a melhor maneira
de unir as duas empresas sob uma marca Unica em um futuro préximo. Nao estava certo se
uma das marcas permaneceria em detrimento da outra, ou se uma nova marca seria criada e
apresentada ao mercado.

TAM e LAN ainda hoje mantém e seguem sua missdo, visao e valores de suas
culturas organizacionais. Porém, ao ser criada a empresa controladora, LATAM Airlines
Group, os gestores iniciaram um processo de criacdo de uma terceira cultura. A ideia foi

aproveitar o que existe de melhor nas culturas das duas empresas e gradualmente apresentar
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as suas equipes uma nova missao e valores.

“Nossa missdo ¢ conectar as pessoas com seguranga, exceléncia operacional e
alegria, buscando ser a companhia aérea preferida dos nossos clientes, fazer com que 2/3 dos
passageiros da regido voem conosco, € nos tornar uma das 3 maiores companhias aéreas do
mundo.” (LATAM, 2016)

“Os valores da nossa Companhia prezam pela seguranga em primeiro lugar, o que
se reflete na preocupacao com nossos clientes e busca pela exceléncia operacional e melhora
continua dos nossos servigos, trabalhando como uma s6 equipe.” (LATAM, 2016)

Aos poucos, as empresas comecaram a mudar a forma de se comunicar com as
equipes, inclusive se utilizando de uma nova linguagem visual, mudando as cores
normalmente utilizadas nos comunicados escritos, iniciando a utilizacdo do logotipo da
LATAM Airlines Group em conjunto com os logotipos de TAM e LAN e executando agdes
de endomarketing.

Neste momento, pode-se verificar alguns elementos da forma como a cultura
organizacional ¢ transmitida e perpetuada na organizagdo. Conforme Souza (2014), as formas
de transmissao cultural vém a ser: Cerimonias, ritos, rituais, histérias, mitos, heroéis, simbolos
e linguagem. Especificamente pode-se verificar a transmissdo de um novo simbolo que vem a
ser o novo logotipo e a utilizagdo de uma nova linguagem com seu conjunto de simbolos
verbais que refletem a cultura da organizagao.

Os gestores da controladora foram formalmente apresentados a todos os
colaboradores através de comunicados escritos e através de uma campanha com exibi¢do de
videos institucionais que mostraram-se bastante eficazes e motivadores. Nesta acdo executada
pela gestdo de pessoas, verifica-se a inten¢do de transmitir a imagem dos “herdis”, que sao
pessoas de sucesso que corporificam os valores e o carater da organizagdo e de sua cultura.
(SOUZA, 2014).

Um grande passo em dire¢do a criagdo da nova cultura organizacional foi dado em
6 de Outubro de 2014, data esta que foi denominada de “Dia da Cultura do Grupo LATAM”.
Uma campanha prévia foi desenvolvida, gerando bastante expectativa junto aos milhares de
colaboradores. Nesta data foram, apds um longo periodo de estudos e desenvolvimento,
formalmente apresentados os principios da cultura da LATAM: Paixdo pela Seguranca,
Paixao pelo Cliente, Paixdo pela Equipe e Paixdo pela Exceléncia. O mote desta campanha
foi: “Paixdo ¢ o que nos faz voar”. (LATAM, 2016)

Desde entdo, estes vem sendo amplamente difundidos como os quatro pilares da
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cultura organizacional da LATAM. Pode-se identificar, nesta campanha, algumas ferramentas
de transmissdo de cultura, valores e crengas na forma de cerimonial, linguagem e simbolos,
conforme nos explica Souza (2014). Um exemplo do material criado para esta campanha pode

ser visto a seguir.

Figura 7 — Pilares da cultura LATAM

PAIXAO
PELO
SEGURANCA CLIENTE

Fonte: Arquivo pessoal do autor

Estes quatro pilares foram explicados da seguinte forma:

- Paixdo pela seguranca: Somos confidveis porque sempre nos preocupamos com
a integridade de nossos passageiros, pessoas € companhia.

- Paixdo pelo cliente: Nos nos responsabilizamos por ele € o consideramos em
toda decisdo e agao.

- Paixdo pela equipe: Estamos unidos por uma grande inspira¢ao e colaboramos
entre nos.

- Paixdo pela exceléncia: Nao nos basta sermos bons, queremos ser os melhores.

Pode-se verificar que, a criagdo deste simbolo e a mensagem dos quatro pilares
esta diretamente ligada a transmissao dos valores da nova empresa ao grupo de colaboradores,
sendo que a atuagdo da gestdo de pessoas neste processo foi de alta relevancia.

Uma outra mensagem que passou a ser difundida a todos, com a inten¢do de

motivar as equipes, foi a de que a LATAM pretende se tornar um dos trés maiores grupos de
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linhas aéreas do mundo. A comunicagdo as equipes deste objetivo estratégico tracado pela alta
gestdo teve, certamente, a intengdo de motivar os colaboradores, como nos explica Barros
(2001), minimizando especulagdes que geram inseguranga. Esta motivacao certamente ajuda a
manter elevado o desempenho operacional dos funcionarios e corrobora com a manutencao de
um clima organizacional adequado. Verifica-se novamente que a atuagio da gestdo de pessoas
neste processo foi fundamental.

Na data de 6 de Agosto de 2015, um grande evento ocorreu no Chile, com a
presenca de membros da imprensa mundial. Neste evento foi anunciado que, apds uma longa
fase de estudos, as duas empresas adotariam uma marca ¢ uma identidade visual Unicos. Foi
informado que o processo de mudanca da identidade visual, contemplando a criacdo de
uniformes, mudanca em lojas e guichés de aeroportos, bem como pintura de avides ird durar
cerca de trés anos, € que a nova marca a ser adotada pelas duas companhias sera “LATAM”.

No evento foi também apresentado o novo logotipo vinculado & marca LATAM.
A arte deste logotipo mostra uma América do Sul estilizada com fundo azul e tracos
vermelhos e brancos. Uma explicagdo sobre o desenvolvimento do logotipo pode ser
encontrada no website chamado “Construindo LATAM?”, que foi criado para que todos
possam acompanhar o processo de formagao da nova identidade visual. Neste website podem
ser encontrados dados da mudanga da marca, da integracdao entre as duas companhias, videos

e outras informagdes. LATAM (2015):

Nosso logo representa nossa origem. Um simbolo que valoriza a América Latina e
resgata o sentimento de orgulho e pertencimento em nossas pessoas. Uma
companhia que transcende barreiras territoriais, aproxima todo um continente de
culturas aparentemente diferentes, mas essencialmente conectadas. De LATAM para
o mundo, do mundo para LATAM. Nosso simbolo leva forma ascendente, o que
representa nossa forca, dindmica e vontade de ir sempre mais longe. Ele se forma
pela harmonia entre elementos diferentes, j4 que nascemos, justamente, da riqueza
da diversidade.

Figura 8 — Logotipo LATAM

Fonte: LATAM (2015)
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Este grande evento, que transmitiu a0 mundo uma importante mensagem
institucional da nova empresa, mostrando ao mercado um novo simbolo, uma nova linguagem
visual, os valores ¢ a missdo da nova empresa foi também transmitido a todos os
colaboradores. Foi mais uma etapa da consolidacdo da nova cultura organizacional e a
atuacdo da gestdo de pessoas, em conjunto com areas de marketing interno e externo, tornou-
se indispensavel para a obtengdo do sucesso esperado.

O proximo grande passo na criagdo da identidade visual da LATAM serd a
chegada das primeiras aeronaves com a nova pintura LATAM, sendo que estas aeronaves
chegardo ainda em 2016. Toda a imprensa especializada, a industria da aviagdo e entusiastas
esperam ansiosos, porém este processo ocorre em sigilo absoluto. Pode-se imaginar que sera
criado um grande evento mididtico para tal.

Uma das principais atribuicdes da gestdo de pessoas em uma fusdo de empresas €
a administragdo do choque cultural. Periodos de apreensdo e incerteza certamente ocorrem e
uma comunicacdo eficiente ¢ uma eficiente ferramenta utilizada para manter o foco do grupo
de colaboradores e sua produtividade. Verificou-se que, até entdo, as equipes de gestdo de

pessoas vem executando um 6timo trabalho neste sentido.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi compreender como ocorre o surgimento de
uma nova cultura organizacional na empresa que resulta do processo de fusdo de duas
empresas com culturas jad consolidadas. Além desse objetivo geral objetivou-se,
especificamente, identificar caracteristicas das culturas organizacionais das empresas
envolvidas na fusdo, verificar as mudancgas ocorridas na cultura organizacional com a fusao e
identificar, neste processo, as praticas utilizadas de gestao de pessoas.

Para atingir os objetivos da pesquisa, foi necessario buscar um referencial tedrico
que permitisse entender os conceitos basicos envolvidos, sem os quais ndo seria possivel
avaliar os resultados encontrados. Foi encontrada ampla fonte bibliografica e documental que
permitiu expor os conceitos de organizagdo, fusdo empresarial, cultura organizacional, clima
organizacional e de companhia aérea.

Buscou-se, além disso, referencial que permitisse avaliar a cultura organizacional
das empresas LAN ¢ TAM, além da nova empresa, LATAM. A avaliacao dessas culturas foi
feita baseada no Modelo de Valores Competitivos de Cameron e Quinn, cujo conceito foi
também exposto no referencial teorico.

Ao fazer a analise dos dados coletados, pode-se concluir que as empresas LAN e
TAM possuem fortes culturas organizacionais, orientadas para resultados. Ambas empresas
adotam estratégias que levam a produtividade e a rentabilidade, com foco no servigo ao
cliente. Estas caracteristicas culturais permitem dizer que, de acordo com o Modelo de
Valores Competitivos de Cameron e Quinn, a “cultura de mercado™ ¢ a tipologia cultural
preponderante em ambas empresas.

A avaliag@o da pesquisa mostrou que o processo de fusdo que acabou por criar a
empresa LATAM, considerando-se os conceitos de fusdo empresarial que constam no
referencial teorico, apresentou uma diferenca basica. O conceito de fusdao nos indica o
desparecimento das duas empresas antes existentes, seguido do surgimento de uma nova
empresa, porém, por questoes regulatorias e de legislagdo dos paises sede das empresas, houve a
necessidade de manter em operagdo as duas empresas. Verificou-se que o modelo encontrado,
para que as vantagens decorrentes de uma fusdo fossem aproveitadas, foi o de criar uma terceira
empresa que viria a ser uma controladora, na forma de uma holding. Esta holding veio a se
chamar LATAM Airlines Group.

Foi também verificado que estd sendo criada uma nova cultura organizacional para a
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empresa LATAM, baseada no que ha de melhor nas culturas ja consolidadas de LAN ¢ TAM.
Este processo de criacdo de uma nova cultura fica demonstrado ao verificarmos a atuagdo das
equipes de gestdao de pessoas das empresas. Nota-se que, até agora, as equipes vém sendo bastante
eficientes em suas atribui¢es, mantendo as equipes motivadas e produtivas.

Cabe salientar que este processo ¢ bastante dindmico e ainda ndo esta concluido no
que tange a criagdo de uma nova cultura. Muitos desafios ainda estdo por vir, sendo que, a decisdo
tomada de extinguir as marcas comerciais originais e utilizar uma marca Unica, LATAM, ¢ um
dos desafios vindouros.

Este processo de fusdo tornou-se um marco para a industria da aviagao e, certamente,
muito ainda ha para ser estudado e avaliado, como por exemplo, entender como existem
subculturas dentro de uma empresa. Seria interessante entender como, em uma companhia aérea, a
cultura organizacional ¢ diferentemente percebida por diferentes grupos, tais como os pilotos, os
mecanicos, os comissarios de voo, o pessoal de check-in ou mesmo os colaboradores das areas
administrativas, para, deste modo, avaliar a diferenca de clima organizacional nos diferentes
setores.

Uma outra pesquisa que poderia ser feita ¢ quanto a percepgao, por parte dos clientes,
da missao, visdo e valores publicados pelas empresas, e entender a importancia de uma correta
percepgao na fidelizag¢@o dos clientes. Poderia ser explorado como as agdes dos colaboradores de
linha de frente, quando bem executadas, levam o cliente a perceber corretamente a empresa.

Seria também interessante fazer uma pesquisa histérica de outras fusdes de

companhias aéreas que ja ocorreram e fazer comparativos historicos, culturais e de gestao.
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CONTRATO DE CESSAO DE DIREITOS AUTORAIS

A FUNDACAO UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA — UNISUL, doravante denominada
somente UNISUL, e GUSTAVO DALPIAN GRAZIOTTIN, doravante denominado somente AUTOR da obra
caracterizada como TCC (TRABALHO DE CONCLUSAQ DE CURSO), com o titulo MUDANGAS NA
CULTURA ORGANIZACIONAL DE EMPRESAS AEREAS EM PROCESSO DE FUSAO (LATAM), tém
justo e acertado o presente Contrato que se regera pelas clausulas descritas a seguir:

CLAUSULA PRIMEIRA

O objeto do presente Contrato é a cessdo total da obra, a titulo gratuito, para reprodugfo, distribui¢do e
disponibilizagéo, pela UNISUL, em qualquer forma ou meio, existente ou que venha a existir.

Paragrafo Primeiro. A UNISUL podera disponibilizar a obra no todo ou em partes, para fins didéticos, desde
que nio altere seu contetdo.

Parigrafo Segundo. A presente cessdo ¢ feita para todos os paises, em lingua portuguesa ou tradugéo, a critério
da UNISUL.

CLAUSULA SEGUNDA

O AUTOR declara que a obra, objeto deste Contrato é de sua autoria, responsabilizando-se pelo seu contetido e
forma, citagdes, referéncias e demais elementos que a integram, sendo entregue no ato da assinatura do presente
com todo seu contetido textual ja revisado gramaticalmente e metodologicamente. Desta forma, quaisquer
medidas judiciais ou extrajudiciais concernentes ao contetido serdo de sua inteira responsabilidade.

CLAUSULA TERCEIRA
O encargo da evicgdo ¢ do AUTOR, ao qual caberd, inclusive, o dever de indenizar a UNISUL, caso esta seja
prejudicada por medidas judiciais ou extrajudiciais relacionadas ao conteudo.

CLAUSULA QUARTA
O AUTOR, nos termos do art. 49 e os seguintes da Lei 9.610, cede a titulo ndo exclusivo & UNISUL a obra
objeto deste Contrato em carater definitivo e sem limite de tempo, pelo AUTOR, seus herdeiros e sucessores.

CLAUSULA QUINTA

O AUTOR autoriza a UNISUL, e para isto a constitui, neste instrumento, sua bastante procuradora, a agir
judicial ou extrajudicialmente contra qualquer atentado a obra, seja por reprodugfo ilegal, edigéo fraudulenta ou
outra forma que represente lesdo a propriedade intelectual.

CLAUSULA SEXTA
Os originais serdo entregues prontos e acabados pelo meio ou na forma que a UNISUL indicar.

CLAUSULA SETIMA

A CESSAO aqui pactuada é realizada a titulo gratuito haja a vista a UNISUL disponibilizar em qualquer forma
ou meio a obra gratuitamente.

Paragrafo Primeiro. Posteriormente, a UNISUL podera vir a cobrar de terceiros a disponibilizag@o da obra. Se
assim acontecer, a UNISUL podera disponibilizar ao AUTOR parte do valor por ela cobrado.

CLAUSULA OITAVA

As partes elegem o foro da comarca de Tubardo/SC e renunciam a qualquer outro, por mais privilegiado que
seja.

E por estarem assim justos e acertados, firmam o presente em duas vias de igual teor para que surta seus
juridicos efeitos.
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