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RESUMO

Este estudo teve por objetivo identificar os aspectos positivos e negativos gerados
pela fusdo das empresas, Companhia de Financiamento da Producdo (CFP),
Companhia Brasileira de Armazenamento (Cibrazem) e Companhia Brasileira de
Alimentos (Cobal) nos empregados da Superintendéncia Regional da Conab, em
Palmas, Tocantins. Para tanto, buscou-se conhecer como o0s empregados
vivenciaram o processo de mudanca organizacional e como transcorreu a fase de
transicdo e as adaptacdes as mudancas implantadas. A fusdo de empresas é
definida como uma operacao de ordem financeira e juridica, que une organizacoes,
com idéntico ou diferente segmento juridico. Atualmente, esta € uma estratégia que
vem sendo bastante utilizada por grandes empreendedores, em funcdo das grandes
transformacdes econdmicas ocorridas no mundo contemporaneo, como por
exemplo, o fendmeno da globalizacdo, que imprime nova dinamica as organizacfes
e aos negocios. Vale ressaltar que a pesquisa desenvolvida por este estudo atingiu
aos objetivos inicialmente propostos, pois dentre outros aspectos constatou ser de
grande relevancia que o processo seja realizado da forma mais transparente
possivel, para os empregados da organizacao.

Palavras-Chave: Fusado. Organizacao. Trabalho.



ABSTRACT

This study aimed to identify the positives and negatives generated by the merger of
companies, Production Financing Company (CSC), Companhia Brasileira Storage
(Cibrazem) and Brazilian Food Company (Cobal) the employees of the Regional
Conab in Palmas, Tocantins. To this end, we sought to know how the employees
experienced the process of organizational change and how the transition went and
adaptations of the changes implemented. The merger is defined as an operation of
financial and legal, joining organizations, with the same or different legal segment.
Currently, this is a strategy that has been widely used by high achievers, according to
the great economic transformations occurring in the contemporary world, for
example, the phenomenon of globalization, which prints new dynamic organizations
and businesses. It is noteworthy that the research developed in this study achieved
the goals originally proposed, because among other things found be of great
importance that the process is carried out as transparently as possible to employees
of the organization.

Keywords: Fusion. Organization. Work.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudancas de gestao, pelas quais passam as organizacoes, na
atualidade, tém exigido muito dos empregados, gerando efeitos e desgastes que
acabam por refletir na salde destes. As organizacdes, tanto publicas quanto
privadas, em algum momento precisaram repensar a maneira de gerir tais acoes,
bem como seu corpo funcional.

Nesse cendrio organizacional, tal exigéncia torna-se natural, fazendo-se
necessario, portanto repensar, reestruturar e realinhar as acbes a serem
empreendidas. Pois, essa nova percepcdo envolve mudancas de postura, conduta,
normas e procedimentos, que se estendem a todos os setores e sdo desenvolvidos
pelos diversos escaldes da organizacao.

Dentre as mudancas pelas quais passam as organizacdes esta a fusdo de
empresas, fendmeno que tem se tornando bastante frequente na atualidade, devido
principalmente ao processo de globalizacdo® dos negécios. Pois, vive-se um novo
tempo, com mudancgas cada vez mais velozes e intensas, no ambiente das
organizacbfes e nas pessoas, caracterizadas por tendéncias que envolvem
“globalizacdo, tecnologia, informacdo, conhecimento, servicos, énfase no cliente,
qualidade, produtividade e competitividade” (CHIAVENATTO, 1999, p. 27).

Desta maneira, a fusdo de empresas € caracterizada por “uma operacédo de
ordem financeira e juridica que une duas ou mais sociedades, de mesmo segmento
juridico ou diferente” (REBOUCAS, 2011, p. 1). Na efetivacdo desse processo de
fusdo é feita uma aglutinacdo de todo o patriménio das empresas participantes,
gerando assim um novo empreendimento empresarial juridico.

Conforme o art. 288 da Lei n° 6.404%, de 15 de dezembro de 1976,

denominada de Sociedade por Acles, a “fusdo é a operacdo pela qual se unem

' O fendmeno da globalizagdo “tem muitos significados diferentes para muitas pessoas diferentes”
(THUROW, 2003, p. 2), mas na abordagem em foco, o conceito que mais se aproxima é o que se
refere ao processo de integragcdo econbmica caracterizado principalmente “por sua
multidimensionalidade, que se refere, evidentemente, & dimenséo das trocas de bens e servigos, mas
também, a mobilidade da produc@o de bens e servicos e a circulagdo dos capitais financeiros”
gMICHALET, 2003, p. 15).

Posteriormente, a Lei n® 11.638, de 28 de dezembro de 2007, alterou, revogou e introduziu novos
dispositivos a lei das Sociedades por a¢fes (Lei n® 6.404/1976), estendendo as Sociedades de
grande porte disposicbes relativas a elaboragdo e divulgacdo de demonstragbes financeiras
(MARGCAL, 2008).
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duas ou mais sociedades para formar sociedade nova, que lhes sucedera em todos
os direitos e obrigacdes”.

Esta tendéncia ocorre devido a concorréncia de mercado e a necessidade de
reduzir custos operacionais a empresa, como forma de manter o produto competitivo
no mercado consumidor. Para manter a competitividade de seus produtos e
servicos, e ampliar a distribuicdo destes, muitas empresas lancam mé&o de
estratégias econdmicas.

Assim, o processo de fusdo em uma organizacao trata-se de uma mudanca
organizacional de grande magnitude, gerando impactos que poderdo prejudicar a
organizacao e seus colaboradores por muito tempo.

A mudanca organizacional é tratada por Wood. Jr. et.al (1995, p. 190), como “
qualquer transformacédo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de qualquer componente, capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizacao”.

Mediante o exposto, este estudo tem por objeto a Companhia Nacional de
Abastecimento (Conab), empresa publica vinculada ao Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento (Mapa), especificamente sua Superintendéncia Regional
em Palmas, Tocantins. Esta organizacdo passou por uma reestruturacdo ha 21
anos, quando entdo houve um processo de fusao de trés empresas que resultaram
na criacdo da atual Companhia, ocasionando mudancas significativas no cotidiano

do corpo funcional.

1.1 Problema

Mediante todos os aspectos que envolve o processo de fusdo nas
organizacdes, percebe-se que muitos dos empregados da Superintendéncia
Regional da Conab, em Palmas, encontram-se desmotivados no ambiente de
trabalho, gerando dificuldades nas relacdes interpessoais e que poderd interferir no
desempenho destes profissionais. Diante dos problemas pontuados, tém-se como
problemética de pesquisa quais sdo os impactos gerados pela fusdo das trés
empresas, Companhia de Financiamento da Producéo (CFP), Companhia Brasileira
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de Armazenamento (Cibrazem) e Companhia Brasileira de Alimentos (Cobal) nos

empregados da Conab, em Palmas, Tocantins.

1.2 Objetivo Geral

Identificar quais foram os impactos, gerados pela fusdo das empresas,
Companhia de Financiamento da Producdo (CFP), Companhia Brasileira de
Armazenamento (Cibrazem) e Companhia Brasileira de Alimentos (Cobal) nos

empregados da Superintendéncia Regional da Conab, em Palmas, Tocantins.

1.3 Objetivos Especificos

v Identificar quais 0s aspectos negativos e positivos, decorrentes do processo
de fuséo, na percepcao dos empregados.

v ldentificar quais os fatores que foram mais marcantes, para os empregados
durante o processo de fusédo da Conab.

v Verificar como ocorreram as adaptacdes dos empregados as novas funcoes

assumidas.

1.4 Justificativa

A justificativa para escolha desse tema surgiu a partir do interesse em
estudar, conhecer, analisar e mensurar 0s impactos decorrentes da reestruturagao
pela qual passou a atual Superintendéncia Regional da Conab, em Palmas,
Tocantins, apos o processo de fusdo das empresas Companhia de Financiamento
da Producédo (CFP), Companhia Brasileira de Armazenamento (Cibrazem) e

Companhia Brasileira de Alimentos (Cobal), realizado em 1991.



12

Nesse contexto, este estudo torna-se relevante pelo fato de buscar conhecer
a percepcgado dos empregados, que vivenciaram o processo de fusdo e continuam
trabalhando na nova empresa, a Conab. J4 que, atualmente, € bastante comum
perceber certo grau de insatisfacdo por parte destes empregados, que as vezes
apresentam comportamentos e atitudes, que num primeiro momento parecem estar
associados aos reflexos da mudanga organizacional, que vivenciaram durante o
processo de transicédo da fusdo para a nova estrutura funcional.

Desta maneira, torna-se preponderante identificar estes pontos por meio de
estudo de caso, o qual podera contribuir sobremaneira, para a organizagao tracar
acOes, que visem a amenizar esses descompassos, resgatando a identificacdo dos
profissionais com a empresa, além de favorecer as relagdes interpessoais e
consequentemente tornar o ambiente de trabalho mais harmonioso tanto por parte

dos empregados, como também para os clientes e parceiros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conflitos Desencadeados nos Processos de Fusao

Fusdes geram a necessidade de unificacdo de estratégias e conceitos, para
formar uma organizagao forte, com o surgimento de equipes multifuncionais, que
com pouco tempo de convivéncia e relacionamentos deveréo trabalhar por objetivos
e metas em comum. Estes fatores acabam gerando conflitos pelo relacionamento
de pessoas com capacidades e habilidades diferentes e também quanto a
diferencas culturais.

Nesse ambiente de trabalho uma nova cultura organizacional sera formada e
poderd ser dolorosa para muitos repercutindo nas relacdes interpessoais. Novos
valores, novas condutas, regras, missdo, processos serdo implantados e seréo
exigidos de todos. A nova cultura, por mais que seja imposta, sera validada apenas
quando for integralmente aceita. E uma questdo de comportamento, de aceitagéo. A
imposicdo servirA apenas para tornar o processo de transicdo mais longo e
desgastante.

Os empregados precisam saber qual serd o impacto que as mudancas
promoverao na sua rotina de trabalho, na sua carreira e nos planos pessoais.

Quanto maior for a transparéncia nesse processo menor sera a resisténcia a ele.

2.1.1 Conceitos de conflito

Para Hampton, conflito pode significar varias coisas “competi¢cdo, oposicéo,
incompatibilidade, irrecondicionalidade, luta, discusséo, discordancia”. O autor define
o conflito como “um processo que comec¢a quando uma parte percebe que a outra
parte frustrou ou vai frustrar seus interesses” (HAMPTON, 1991, p. 297).

Nesse contexto, verifica-se que no ambiente de trabalho, inclusive
corporativo, os conflitos sédo inevitdveis ja que as pessoas com bagagens e
habilidades diferentes, tomam decisdes e buscam alcancar os objetivos dos projetos
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de maneira diferente, além de possuirem diversas expectativas, emocbes e
pensamentos incompativeis, somadas a dindmica de constantes mudancas dos
projetos (VERMA, 1996).

Moscovici (1995, p. 6). entende que “A trajetoria do grupo pode ser entendida
como uma continua sucessdo de conflitos [...] As mudancas no grupo, seu
crescimento e desenvolvimento resultam do modo como os conflitos sdo enfrentados
e resolvidos”.

Para melhor compreenséao de como os conflitos sdo enfrentados e resolvidos,
vale destacar o posicionamento de alguns autores, que abordam a questdo do
conflito como destrutivo e também construtivo. Nessa abordagem é possivel
identificar que o conflito construtivo € aquele que pode “acarretar beneficios”,
oferecendo aos envolvidos uma chance de identificar problemas e oportunidades,
melhorando a criatividade, promovendo a integracdo de novos membros no grupo e
refletindo na melhoria das rela¢des de trabalho (SCHERMERHORN, 1999, p. 269).

Em relacdo ao conflito destrutivo, o0 mesmo autor explica que € quando o
individuo “age prejudicando a pessoa, grupo ou organizacdo e contribuem para
aumentar faltas e rotatividades no emprego” ( SCHERMERHORN, 1999, p. 270).

Robbins e Coulter (2007) ressaltam que os conflitos podem trazer fatores
negativos, dificultando o alcance das metas e objetivos dos projetos, quando geram
tensdo excessiva entre os envolvidos, desviam a atencdo dos reais objetivos dos
projetos e, criam situacdes que resultam em desperdicios de tempo e esforcos.

Para Nascimento e El Sayed (2002, p.47), “conflito é fonte de idéias novas,
podendo levar a discussfes abertas o que se revela positivo, pois permite a
expressao e exploracao de diferentes pontos de vista e valores”.

Como os conflitos sdo inerentes ao ser humano cabe ao gestor administrar
seus niveis e evitar que se tornem negativos para organizacao e para 0 bem-estar

das pessoas envolvidas, de forma a néo se reverter em danos para a organizacao.

2.2 Mudanca Organizacional

As mudangas organizacionais fazem parte do cotidiano das empresas e

envolvem todos os niveis da organizacdo. O desafio de conduzir essas



15

transformacdes passa por muitas dificuldades, antes, durante e apds o periodo de
mudanca.

O sucesso da implantagcdo para a mudanca vai depender do grau de
aceitacao ou resisténcia dos integrantes da organizacao. Assim sendo, os elementos
culturais também podem surgir como obstaculos a realizacdo de fusdes e das
aquisicdes, haja vista que “Valores e crencas, muitas vezes antagOnicos, Sao
confrontados no processo de consolidacdo das formas de atuar, sentir e pensar dos
individuos com relacdo ao ambiente interno e externo” (BECKER, 2004, p. 194).

Para Silva e Vergara (2003) um dos principais problemas referentes as
mudanc¢as organizacionais diz respeito a dificuldade que a organizacdo tem de
comunicar seus objetivos. Os mesmos devem ser compreensiveis a todos, fazendo

gue sejam assimilados e que principalmente possam adotar as mudancas.

2.2.1 Conceitos de mudanca organizacional

Ao buscar conceituar a questdo das mudancgas dentro das organizacoes, vale
pontuar a concepcao de Morgan (1996, p. 53) sobre a tematica: “as organizacdes
sao sistemas abertos que necessitam de cuidadosa administracdo para satisfazer e
equilibrar necessidades internas, assim como adaptar-se a circunstancias
ambientais”.

Cardoso e Serralvo ( 2009, p. 63) ressaltam que “0 mundo das organizacoes
e da sociedade em geral apresenta niveis elevados de complexidade, oscilacoes,
instabilidade, auto-organizacdo e profundas mudancas”, sugerindo assim um olhar
mais critico em relacdo as mudancas a serem implementadas .

E notoério que as mudancas no ambiente organizacional s&o influenciadas
pela relacdo entre individuos e a organizacdo, que refletem na estrutura, na
estratégia e na dindmica das organizacBes. Vasconcelos et al (2004, p. 16)
reafirmam isso quando caracterizam a Mudanca Organizacional como um processo
de criacao coletiva, através do qual os membros de uma dada coletividade inventam
e fixam novas maneiras de jogar o jogo social da cooperacdo e do conflito,

negociando interesses e instaurando uma nova estrutura e uma nova ordem social.
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Na verdade ndo é apenas a mudanca técnica que ocorre, novos comportamentos
sdo assumidos e percebidos no novo sistema organizacional.

Segundo Wood Jr. et.al (1995, p. 190), a mudanca organizacional € “qualquer
transformacao de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnologica, humana ou
de qualquer outro componente, capaz de gerar impactos em partes ou no conjunto
da organizagao”.

Corroborando com tal perspectiva, Bastos e Santos (2007) veem a mudanca
organizacional como fonte geradora de tensédo e ansiedade, torando-se assim foco
de percepcdes negativas.

Vergana e Pinto (1998, p. 69) relatou a questdo da resisténcia dos individuos
em situacdes de transicdo e mudanca. Para eles, a resisténcia a “mudanca € um
movimento inerente ao grupo na sua tentativa de preservar os padrdoes de
comportamento j& testados”.

Entretanto, vale ressaltar que em qualquer processo de mudanca torna-se
preponderante a necessidade de considerar que a organizacdo € composta por
individuos e grupos envolvidos, os quais formam frequentes e intensas relacdes
internas e externas (CANDIDO & ABREU, 2002).

Além desses aspectos, ha que se considerar ainda que “os individuos, vistos
como grupos ou unidades, estdo no foco de maior atengdo”, sendo que o “desafio
para as organizacbes é conseguir que as prioridades daqueles diversos
influenciadores sejam convergentes com a sua estratégia institucional e que essa,
portanto, resulte e dé certo” (MARTINS & PAZ, 2000, p. 7).

Uma frase oportuna que vem corroborar com os diversos conceitos acerca da
mudanca organizacional € a de Silva e Fleury (2000, p. 28) “ a mudanca desarranja
tudo o que ja esta resolvido”.

Na percepcédo de Naves et.al (2000, p. 64), quaisquer “mudancas a serem
implementadas precisam ser compreendidas e aceitas pelas bases da organizacgéao,
sob pena de desperdicar esforcos e idéias, pois sem a participacdo e
comprometimento ndo ha mudanca efetiva e positiva”.

Desta maneira, as mudancas devem ocorrer de forma programada para
minimizar as incertezas e angustias que sao inerentes aos processos de mudanca.
E preciso alinhar as necessidades da organizacdo com os anseios de seus

colaboradores, favorecendo a adeséo dos empregados ao novo papel institucional.
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2.3 Cultura e Poder nas Organizagdes

As mudancas tem sido uma constante no dia a dia das organiza¢6es, devido
a necessidade de uma reestruturacdo para se tornarem empresas mais
competitivas, num mercado no qual se busca cada vez mais pela exceléncia em
suas acOes, além ainda de questdes relacionadas com a sua sobrevivéncia, haja
vista que na economia globalizada, os niveis de exigéncia sdo cada vez maiores e
as competicdes sempre mais acirradas.

As organizacbes precisam preparar-se para as mudancas em niveis
estruturais, devendo-se considerar que as mesmas interferem, de maneira
significativa, nas relacbes de poder, nos valores, nas crencgas, Nnos anseios e
interesses das pessoas que serdo envolvidas nesses processos, manifestando-se
de varias maneiras nos comportamentos dos seus funcionarios.

Por esse motivo, faz-se necessario abordar esses temas neste trabalho ja que
a fusdo é um processo de grande mudanca estrutural e também atendendo a
recomendacao de Pettigrew ( 1987) que defende que tanto a cultura quanto o poder
devem ser considerados numa situagéo de mudanca organizacional.

Segundo Bertero (1996), a cultura ndo se realiza no ambiente interno da
organizacdo sem a manifestacao do poder, que € responsavel pela articulacdo dos
elementos culturais que favorecem a integracdo. Essa integracdo € muito importante
para que a organizacéo alcance a adesao de seus colaboradores nas mudancgas que
implementara.

A partir dos conceitos formulados por Foucaut (1979, p. 5), os efeitos do
poder podem se conhecidos, em suas manifestacdes de pessoa a pessoa, bem
como o regime interior desse poder dentro das empresas. O autor explica que o
poder ndo possui existéncia independente, pois ele constitui um processo em que
certas acdes modificam outras. O exercicio do poder para ele “ndo exige
consentimento, nem acarreta perda de liberdade, nem transferéncia de direitos. Uma
relacdo de poder s6 se articula diante da liberdade do outro e de sua criatividade,
em resposta as acbes de poder”. Embora a violéncia e o consentimento possam
acompanhar e quase sempre acompanham o exercicio do poder, eles nao

constituem a sua esséncia.
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Também é relatado pela literatura que ha existéncia de subculturas na
organizacdo, como dito pelos autores Meyerson e Martin (1987) sendo que
comportamentos, valores e interesses sdo distintos em determinadas areas e
instancias de poder e que nas situacdes de mudanca organizacional, os padrdes
existentes podem gerar divergéncia entre essas subculturas, que por sua vez podem

acarretar situacdes de aceitagédo ou resisténcia dos membros da organizacgéo.

2.4 Gestao de Pessoas em Processos de Aquisi¢cdo — Fusao

A gestdo de pessoas possui, nos processos de aquisicdo, um papel
importante porque podera ser facilitadora da internalizagdo das novas estratégias,
por parte dos empregados da nova organizagdo. Desta forma, torna-se necessaria
uma readaptacdo a nova cultura organizacional, bem como a assimilacdo de novas
formas de trabalho e das novas mudancas tecnologicas resultantes desse processo.
Muitas vezes essas adaptacdes sdo dolorosas porque exigem novas maneiras de
ser e de trabalhar, em face do novo contexto organizacional.

Nesse contexto, “por modo ou método de gestdo entende-se o conjunto de
praticas administrativas colocadas em execucao pela direcdo de uma empresa para
atingir os objetivos que ela se tenha fixado” (CHANLAT, 2000, p.119).

De acordo com Gerpott & Bloch (1992) nos processos aquisitivos a gestao de
pessoas envolvem medidas que podem ser classificadas em diretas e indiretas. A
primeira refere-se a maneira como 0s novos gerentes disponibilizam as informacdes
para os empregados da empresa adquirida sobre as mudancas, referente aos
aspectos de expectativas gerencias, podendo ser classificadas como gerenciamento
interpessoal de recursos humanos e sao realizadas principalmente no local. As
medidas indiretas tém como propésito a influéncia comportamental e se apresentam
em forma de um sistema para recompensar os empregados da firma comprada e
sao classificadas como gerenciamento estrutural de recursos humanos.

Conforme Schweiger, Csiszar e Napier (1993) os maiores problemas
enfrentados pelos empregados nos processos de aquisicdo sdo a incerteza e

inseguranca, o que podem resultar em traumas, absenteismo, rotatividade e baixo
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moral. Em funcé&o disso, Schweiger et al (1993) sugerem algumas ferramentas para

estabilizar a for¢a de trabalho nas organizagdes, que Sao:

a) comunicacao eficaz e honesta, que ajuda os empregados a um correto
planejamento e ajuste as mudancas que os afetam,

b) contrato de retencédo, usado para manter as pessoas chaves por um
periodo pré-especifico de tempo, e

c) servicos de apoio, 0 que inclui seminarios em gerenciamento do estresse,
reunides em pequenos grupos, aconselhamento individual, negociagdo com

mudancas pessoais, entre outras (SCHWEIGER et al., 1993).

Para Barros e Cancado (2003) os principais desafios enfrentados pela
empresa compradora se apresentam na fase de integracédo. Para elas gerenciar o
processo de substituicdo de pessoas pode ter efeitos danosos para aquisicdo ou
pode facilitar os ajustes que, na maioria da vezes ocorrem na fase de integracao.

Segundo Mcintyre (2004) o departamento de gestdo de pessoas é tratado
como importante agente de mudancas no alinhamento do capital humano em todos
0s estagios da aquisicdo. Assim, conforme explica 0 mesmo autor pode ocorrer
falhas na geréncia de duas dimensdes da integracdo: a integracdo humana e
integracdo de tarefa, o que colabora para a diminuicdo das chances de sucesso.

A integracdo humana refere-se ao processo de combinar atividades e
procedimentos para maximizar e melhorar o desempenho, enquanto que a
integracdo de tarefa abrange a combinacdo de atributos culturais e alocacédo de
recursos para um aumento das habilidades (MCINTYRE, 2004).

Nesse contexto, vale ressaltar que o treinamento para que os empregados
possam assumir as novas responsabilidades e fungbes também é uma etapa de
grande importancia na gestdo de pessoas. Para a maioria dos estudiosos (GIL,
2001; BOLANDER; SNELL; SHERMAN; MILKOVICH; BOURREAU, 2000) o
processo de treinamento possui basicamente quatro grandes etapas: levantamento
das necessidades, planos e projetos, execucdo do treinamento e avaliacdo dos
resultados.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo e Descricao Geral da Pesquisa

Os métodos de procedimentos constituem as etapas mais concretas da
investigacdo de um estudo e tem como finalidade mais restrita a explicacdo geral
dos fenbmenos menos abstratos. O que se pressupfe uma atitude concreta em
relagdo ao fenbmeno e estdo limitadas a um dominio particular (LAKATOS &
MARCONI, 2003).

Assim, a metodologia expde as etapas concretas da investigacdo a ser
estudada, devendo-se, portanto definir o modo de obtencdo dos dados que
sustentardo a pesquisa, ou seja, qual serd o procedimento adotado. Pois, a pesquisa
€ um “processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O
objetivo fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o
emprego de procedimentos cientificos” (GIL, 1999, p. 42).

Este estudo se constituiu primeiramente de um levantamento bibliografico a
partir de referéncias especificas na area de fusdo organizacional, especificamente
sobre os processos de transformacéo organizacional e os impactos decorrentes das
acOes de reestruturacdo da referida fusédo, para embasamento tedrico do tema em
foco.

A pesquisa realizada € de natureza qualitativa, porque se apdia no principio
de uma andlise critica dos resultados estudados, para compreensao dos impactos
percebidos, pelos empregados da organizacdo pesquisada.

Em relacdo a abordagem de natureza qualitativa, conforme Lakatos e Marconi
(2003, p. 126), explica que “envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processo interativos pelo contato direto, procurando compreender 0s
fenbmenos segundo as perspectivas dos sujeitos, ou seja, dos participantes da
situacdo em estudo”.

Para Gaskell (2002, p. 65) a pesquisa qualitativa “fornece os dados basicos
para o desenvolvimento e a compreenséo das relagdes entre 0s atores sociais e sua
situacdo”. Em funcdo disso, 0 objetivo desta pesquisa é de natureza descritiva, ja

que:
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Preocupa-se em descrever os fendbmenos por meio dos significados que o
ambiente se manifesta. Assim, os resultados sdo expressos na forma de
transcricdo de entrevistas, em narrativas, declaracbes, fotografias,
desenhos, documentos, diarios pessoais, dentre outras formas de coleta de
dados e informacdes (TRIVINOS, 1987, p. 128-130).

O meétodo utilizado neste estudo foi o da pesquisa de campo, mediante a
observacdo de fatos e coletas de dados no local onde ocorreram os fendmenos.
Para Lakatos e Marconi (2003, p. 75) a pesquisa de campo € aquela “em que se
observam e coletam-se os dados diretamente no proprio local em que se deu o fato
em estudo, caracterizando-se pelo contato direto com o mesmo, sem interferéncia
do pesquisador, pois o0s dados s&o observados tal como ocorrem,
espontaneamente”.

ApoOs a coleta de dados foi realizada a interpretacdo dos dados, tendo como
base a fundamentacédo tedrica, para permitir a compreensao dos fatos que foram

identificados na pesquisa de campo.

3.2 Caracterizacdo da Organizacao do Objeto de Estudo

A Conab € uma empresa publica, vinculada ao Ministério da Agricultura,
Pecuéaria e Abastecimento (Mapa), criada por meio de Decreto Presidencial e
autorizada pela Lei n° 8.029, de 12 de abril de 1990, suas atividades tiveram inicio
em 1° janeiro de 1991. Trata-se, portanto de uma empresa oficial do Governo
Federal, que estd encarregada de gerir as politicas agricolas e de abastecimento,
visando assegurar o atendimento das necessidades basicas da sociedade,
preservando e estimulando os mecanismos do mercado.

Nesse contexto social, a Conab tem por missdo “Contribuir para a
regularidade do abastecimento e garantia de renda ao produtor rural, participando da
formulacdo e da execucdo das politicas agricolas e de abastecimento” (CONAB,
2011, p. 1).

A Conab atua em todo o territério nacional, por meio de suas
superintendéncias regionais localizadas nas capitais dos estados da federacdo. A
empresa dispde de um Conselho de Administragdo que fica no topo da hierarquia

organizacional, seguida pelo Conselho Fiscal e uma Diretoria Colegiada. Além disso,
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a empresa possui quatro diretorias subordinados a presidéncia da organizagéo:

Operagbes e Abastecimento, Politica Agricola e Informagdo, Administrativa e

Financeira com suas respectivas assessorias e superintendéncias (CONAB, 2011).
Atualmente, a Superintendéncia Regional da Conab, no Tocantins, dispbe de

41 empregados, dentre 0s quais cinco participaram da pesquisa.

3.3 Participantes do Estudo

A amostra selecionada para este estudo se constitui de cinco empregados da
Superintendéncia Regional da Conab de Palmas (TO), que foram escolhidos pelo
critério de acessibilidade e principalmente por representarem as trés empresas que

se fundiram por ocasiédo da criagcado da Conab, em 1991.

3.4 Instrumentos da Pesquisa

Para a realizacao deste estudo foram utilizados os seguintes instrumentos de
pesquisa:

a) Fontes documentais da organizacdo com informa¢des sobre misséao,
objetivos e estrutura organizacional da empresa; fornecidos pela Conab;

b) Entrevista com perguntas abertas e fechadas, destinada aos empregados
selecionados a participarem deste estudo;

c) Entrevista semi-estruturada aplicada ao referido grupo de empregados da
Superintendéncia Regional da Conab de Palmas, TO, com local, data e horéarios
definidos para a realizacdo da pesquisa, que buscou pontuar as seguintes
informacdes:

a) ldentificar os dados demograficos e funcionais;

b) Identificar os aspectos positivos e negativos do processo de fuséo;

c) ldentificar os pontos mais marcantes da fusdo na percepcao dos
empregados;

d) Avaliar como ocorreu o processo de adaptacdo as novas funcgoes;

e) Avaliar como se manteve as relacdes interpessoais ap0s a fusao.
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3.4.1 Roteiro da Entrevista utilizada

3.4.1.1 Variaveis demograficas e ocupacionais dos empregados

1) Sexo:

2) Estado Civil:

3) Idade:

4) Escolaridade:

5) Organizacao de origem:

6) Jornada de Trabalho:

7) Regime do Contrato de Trabalho:
8) Area de atuacao:

9) Tempo de empresa: ____ anos.

3.4.2 Questdes da entrevista semi-estruturada

As questdes da entrevista foram elaboradas levando-se em consideragéo os
aspectos mais significativos decorrentes da fusdo organizacional e buscando obter
todas as informacdes pertinentes a fusdo das empresas CFP, CIBRAZEM e Cobal,

conforme destacados a seguir:

1) Quais o0s aspectos negativos e positivos que vocé considera que séo
decorrentes do processo de fusao?

2) Descreva como foi o processo de fusdo, destacando o0s pontos mais
marcantes para voceé.

3) Como foi o processo de adaptacdo as novas funcbes?

4) Quais foram os impactos do processo de fusdo no ambiente organizacional?
Vocé considera que esses impactos foram negativos ou positivos?

5) Como vocé descreve as relagbes interpessoais dos empregados apos a

fusdo?
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3.5 Procedimentos de Coleta e de Analise de dados

A coleta de dados foi realizada no periodo de 10 a 14 de outubro de 2011, por
meio da aplicacdo individualizada de entrevista sobre as variaveis demogréficas e
ocupacionais, além ainda da entrevista semi-estruturada. A duracdo das entrevistas
foi em média de 35 minutos. Os dados foram coletados na sede da
Superintendéncia Regional da Conab e o0s resultados foram transcritos
integralmente, conforme o processo denominado de transcricdo absoluta (MEIHY,
1996).

ApoOs a transcricdo das entrevistas, os dados foram submetidos a anélise de
conteudo, seguindo os critérios pontuados por Bardin (2004, p. 47) e que consiste
em procedimentos sistematicos e objetivos, relativos a descricdo do conteudo das
mensagens, “indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producado/recepcao (variaveis inferidas)
destas mensagens”.

Desta maneira, conforme o mesmo autor, o objetivo da intencéo da andlise de
contelido é a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cées de producéo (ou,
eventualmente, de recepcdo), Iinferéncia esta que recorre a indicadores

(quantitativos ou nao).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Estudo de Caso: Os Impactos Gerados pela Fusdo Organizacional das
Empresas CFP/CIBRAZEM/COBAL nos empregados da CONAB, PALMAS, TO.

Na analise e reflexdo deste trabalho, inicialmente, buscou-se agrupar as
informagdes mais relevantes fornecidas pelos empregados que participaram da
pesquisa de campo, por meio de entrevistas individuais, no que se concerne aos
impactos decorrentes do processo de fusdo das empresas Companhia de
Financiamento da Produgdo (CFP), Companhia Brasileira de Armazenamento
(Cibrazem) e Companhia Brasileira de Alimentos (Cobal), realizado em 1991 e que
resultaram na atual Conab.

Nesse contexto, vale lembrar conforme ja supracitado, que 0s cinco
empregados participantes desta pesquisa sdo do sexo masculino, e todos eles tém
mais de 25 anos de servicos prestados a empresa, ou seja, conheceram,
participaram e vivenciaram todo o processo de transicdo da fusdo das trés empresas
na atual Conab, estando atualmente lotados na Superintendéncia Regional do

Tocantins, em Palmas.

4.2 Andlise das entrevistas realizadas com os empregados

Na analise em foco, cabe salientar que foram escolhidas e agrupadas as
categorias das falas identificadas em temas que foram recorrentes nos relatos dos
entrevistados.

A opcéo por tal método de analise foi inspirada em Bardin (2004, p. 100) “Os
temas que se repetem com muita frequéncia sdo recortados do texto em unidades
comparaveis de categorizacdo para andlise tematica e de modalidades de

codificacédo para o registro dos dados”.
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Assim sendo, os dados estdo dispostos, em conformidade com os
pressupostos definidos pelo mesmo autor e representados a seguir.
Questao 1: Quais 0s aspectos negativos e positivos que vocé considera que sao

decorrentes do processo de fusao?

E 1. Aspectos negativos: Ndo houve um critério de selecdo para os
empregados, houve loteamento dos cargos de confianca e transferéncia de
muitos empregados para outros Estados.

E 2: Aspectos negativos: Adaptacdo ao novo sistema de administracao, ja
gue os chefes em sua maioria vieram de outras empresas fusionadas,
disputa pelo poder entre pessoas das trés empresas, beneficios adquiridos
em uma empresa ndo sendo repassado para as pessoas de outra empresa,
gerando ciumes e conflitos.

Aspectos positivos: Seguranca em razao da folha de pagamento do salario
ter passado integralmente para o Tesouro Nacional. A inclusdo de novas
atividades para a empresa. A possibilidade de crescimento individual nesta
nova empresa, em razdo das novas atribuicbes. O reconhecimento da
necessidade do Governo desta nova empresa. A implantacdo de um novo
PCCS, com ganhos reais e valorizagcdo dos empregados, levando em
consideragdo sua experiéncia e tempo de servico.

E 4: Aspectos negativos: num primeiro momento todos os aspectos foram
negativos, pois estavamos vivendo um momento politico de mudancas, e a
ideia central do governo daquela época, era unir trés empresas em uma so,
sem nenhum planejamento e preparac¢do, principalmente dos empregados,
ja que a nova empresa sofreria uma reducédo drastica de empregados, e por
essa razao, gerou-se muitas incertezas, perseguicfes, descontentamentos
e demissdes injustificadas.

Aspectos positivos: com o passar dos anos, com muito trabalho, muitos
desgastes e descontentamentos de toda ordem, houve uma superacéo,
com destaque para a dedicacdo do quadro de pessoal, hoje a empresa
CONAB recuperou a sua credibilidade, e representam um grande esteio do
governo federal na area de abastecimento do pais, com énfase nos
aspectos sociais.

E 5: Aspectos negativos: o trauma dos empregados demitidos, a perda de
vérias unidades armazenadoras, a falta de sintonia entre os empregados
das empresas fusionadas.

Aspectos positivos: a facilidade de acesso para o publico externo, com a
fusdo em uma sO6 empresa, de todos os segmentos da area de
armazenagem e abastecimento do pais.

No questionamento relacionado aos aspectos negativos decorrentes da fuséo
das empresas, pbde-se constatar pela percepcdo dos entrevistados, que estes
foram os mais impactantes. Os termos trauma e tensao foram recorrentes nas falas,
demonstrando todo o sentimento de angustia, inseguranca e pavor frente as

mudancas vivenciadas. Essa constatacdo vem confirmar o que ja havia sido
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afirmado por Bastos e Santos (2007) de que a mudanca organizacional é fonte de
tenséo e ansiedade, sendo foco de percepg¢des negativas.

Estudiosos como Silva e Vergara (2003, p. 13) também consideram a questao
emocional em situacfes de mudanca “Mudanca organizacional é, essencialmente,
algo que mobiliza as emocgdes dos individuos”. O aspecto pontuado por esses
autores € constatado no relato de E 2, que refere-se aos demais empregados como
“inimigos a serem combatidos” ressalta bem o clima de conflito existente durante o
processo de transicdo da fusdo das empresas.

Além disso, conforme Hampton (1991, p. 297) explica “a existéncia de conflito
pode ter varios significados e interesses”. Essa situacdo esta caracterizada na fala
do entrevistado E 2 “Beneficios adquiridos em uma empresa néo sendo repassados
para as pessoas de outra empresa, gerando lamentacdes, ciumeira, conflitos, disse
me disse”.

Na fala de E 3 também evidencia-se a questdo da frustacdo: “empregados
altamente revoltados e tensos devido as demissfes e pela situacdo econdmica

precaria que passavamos naguela ocasiao”.

Questao 2: Descreva como foi o processo de fusédo, destacando os pontos mais

marcantes para VOCé.

E 2: Foi traumético e doloroso, em razdo da implantagdo de um PDVI —
Plano de Desligamento Voluntario Incentivado. Embora o plano fosse
intitulado Desligamento Voluntario, ocorreu situacdes em que as pessoas
ficaram fora do quadro de sua area de trabalho, gerando medo e em alguns
casos 0s chefes deram a entender que estes [...] seriam demitidos,
praticamente sem seus direitos. Com receio [...] muitos empregados
chegaram a conclusédo de que seria melhor entrar no PDVI [...] do que ser
mandado embora com os poucos direitos. [...] Ndo houve critérios para a
escolha das pessoas que seriam aproveitadas na nova empresa. Nao se
julgou competéncia, conhecimento, estudo, etc.

E 3: A fusdo nos obrigou a se instalar em um prédio da empresa fusionada,
COBAL, onde encontravam-se varios empregados revoltados pela tensao
devido as demiss@es envolvendo somente empregados dessa instituicao.

E 4: [..] as atividades eram completamente divergentes, ndo tinhamos
regras e normativas para contemplar as acdes da nova empresa, tinhamos
trés normativas, trés planos de cargos, trés patriménios em todo o Brasil,
[...] cada um lutando para manter os padrbes e modos de operacdo das
empresas de origem [...] ndo houve nenhuma preparacao do corpo funcional
e nem planejamento adequado.
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E 5: Houve uma perda muito grande de empregados e arquivos técnicos,
principalmente com relacdo as Unidades Armazenadoras, ou seja, O
desaparecimento de projetos arquitetdnicos dos prédios, equipamentos e da
parte elétrica, o que até hoje esta dificultando a execucéo dos servicos de
reforma das Unidades Armazenadoras.

No quesito relacionado aos pontos mais marcantes do processo de fusdo, os
entrevistados demonstraram reflexos de uma mudanca organizacional que nao foi
precedida de um planejamento e de uma preparacdo dos empregados, conforme
relata E 4: “as atividades eram completamente divergentes, ndo tinhamos regras e
normativas para contemplar as acées da nova empresa, tinhamos trés normativas,
trés planos de cargos, trés patrimonios”.

Essa situacdo contrapde o que € defendido por Xavier e Dornelas (2006, p.
12-13), “a mudanca esta relacionada a um programa intensivo de acfes que deve
ser precedido de um planejamento” que defende a transformacdo proposta e
demonstra suas necessidades e vantagens e prepara a organizagcao para o que Vira.

A caracteristica de resisténcia, que é inerente a qualquer mudanca
organizacional, esta explicita no relato de E 4: “Cada um lutava para manter os
padrées e modos de operacdo das empresas de origem”. Tal depoimento reforca o
gue Vergana e Pinto (1998, p. 69) “a resisténcia a mudanca é um movimento
inerente ao grupo na sua tentativa de preservar os padrdes de comportamento ja
existentes”. A questdo da resisténcia esta explicita também na fala de E 2 “Tivemos
gue nés adaptar ao novo sistema de administracao, ja que os chefes em sua maioria
vieram também das outras empresas fusionadas, gerando cilimes, conflitos,

resisténcias”

Questédo 3: Como foi o processo de adaptacao as novas funcdes?

E 3:[...] apés a fusdo ndo consegui me adaptar em nenhuma fun¢éo, por ter
sido imposto a mim assumir atividades nunca antes desenvolvida, com alto
teor de responsabilidade, sem participagdo de nenhum tipo de treinamento.

E 4:[...] confuso, recebemos alguns treinamentos, na base da improvisagéo
e na troca de experiéncias, nos acertos e nos erros, no aprender fazendo,
[...] @ mdo de obra foi se adequando para atender aos programas do
governo ao longo destes anos.

E 5: A adaptacdo néo foi dificil, tendo em vista que no inicio, a maioria dos
empregados permaneceram realizando praticamente as mesmas atividades.
Com o decorrer do tempo e com as novas necessidades da empresa, é que
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foi realizando novas atividades, atividades estas, com nova roupagem, mas
ja eram realizadas por uma ou outra das empresas fusionadas.

Questdo 4: Quais foram o0s impactos do processo de fusdo no ambiente

organizacional? Vocé considera que esses impactos foram negativos ou positivos?

E 1: O impacto foi negativo, pois durante muito tempo vivemos as culturas
das empresas fusionadas.

E 2: Inicialmente foram muito negativos. O novo traz inseguranca; medo e
desconfianca. O empregado de uma nova empresa a principio era um
"inimigo" a ser combatido, em funcao principalmente do almejado cargo de
chefia. A briga por poder foi acirrada, os habitos e costumes de cada um,
bem como os salarios que cada empresa pagava aos seus funcionarios
também foi motivo de ciumeira, lamentacdes e disse me disse. No decorrer
dos anos essa situacéo foi se adequando, ndo visualizo problemas relativos
ao processo de fusdo na atualidade.

E 3: [...] Devido a falta de um planejamento, para a fase que antecedeu a
fuséo, a nova empresa fusionada (Conab) sofreu com a desorganizacéo
operacional e pessoal, [...] as atividades que antes eram desenvolvidas por
empregados lotados nas respectivas empresas, comecaram a serem
realizadas pelos empregados das outras empresas fusionadas, sem
experiéncia e treinamento especificos. Outro aspecto negativo foi a
exclusdo de técnicos experientes das empresas fusionadas, para
assumirem cargos de chefia.

E 4: Impactou negativamente, [...] geraram insatisfacdo de toda ordem,
salarios diferentes e incompativeis para as mesmas funcdes, direitos
diferenciados, [...] pois cada acordo coletivo apresentava vantagens e
desvantagens em relagcdo um ou outro, portanto, regra diferenciada,
achatamento salarial, falta de treinamento, falta de pessoal qualificado, fatos
gue refletem até os dias atuais e que culminaram com um quantidade
grande de acbes trabalhistas na justica.

E 5: Na teoria e na intencdo da dire¢cdo da nova empresa, € que 0 nhovo
esquema organizacional da empresa fosse diferente dos ja existentes das
empresas fusionadas, mas na pratica, na maioria dos programas
considerados novos, executados na nova empresa, jA eram executados
antes, o que houve foi uma nova roupagem, ou seja, nomes diferentes e
aprimoragdo de algumas agBes . A introdugdo de novas acdes foi uma
consequéncia da implantacdo dos programas do Governo Federal, a partir
do ano de 2003.

Questédo 5: Como vocé descreve as relacdes interpessoais dos funcionarios apos a

fusao?

E 1: Ficou um clima muito tenso, porque nédo sabia mais qual seria o destino
da Conab.
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E 2: Atualmente ndo vejo problemas interpessoais relativo especificamente
a fus@o. Na Conab como um todo, devido a maioria dos empregados terem
mais de 25 anos, com direitos adquiridos e as chefias se perpetuando por
anos a fio, isto se torna desgastante, gerando problemas interpessoais.

E 3: Atualmente as relagBes com os colegas de trabalho sdo as melhores
possiveis. Algumas divergéncias que por ventura venha ocorrer ndo ha
relacdo com o processo de fuséo.

E 4: Hoje, j4 bastante superada, mas ao longo destes anos, houve uma
intensa identificacdo das pessoas com as ex-empresas, a formacdo e
defesa de grupos, tinhamos o grupo da ex-Cobal, da ex-Cibrazem e da ex-
CFP, e mais adiante com o retorno de muitos empregados pela Justica, ai
acrescentou o grupo dos reintegrados e dos anistiados, de forma que hoje,
entendo que ja nao é tao forte, e com a volta de mais empregados, 0s
concursos que foram realizados e a incorporacdo de novas atividades,
estdo ajudando a consolidar o grupo da Conab.

E 5: As relagGes interpessoais no inicio foram dificeis, [...] a direcdo da
empresa na época, contribuiu muito para que essas relacdes interpessoais
ndo fossem melhores, porque houve um descontentamento de muitos
empregados, da distribuicdo dos beneficios que cada empresa possuia.
N&o foi repassada harmonicamente para todos os empregados, verificou-se
o favorecimento dos empregados de uma empresa, em detrimento dos
empregados das outras, 0 que gerou varios processos judiciais, com
finalidade de reparar os erros administrativos, praticados pela direcdo da
empresa na época. Podem até ndo admitirem, mas é a realidade.

Além dos aspectos j& pontuados, vale destacar ainda que os entrevistados
apresentaram opinibes comuns em relagcdo aos pontos positivos da fuséo,
principalmente no quesito sobre a melhoria salarial e o acesso a mais beneficios,
gue foram estendidos a todos os empregados da nova organizacao.

Dois entrevistados focaram com veeméncia, que no primeiro momento da
fusdo, apenas 0s pontos negativos foram percebidos, sendo que um deles
expressou 0s termos, traumatico e doloroso em relagdo ao momento vivido tanto
pelos que permaneceram na empresa, quanto aos que foram transferidos e mais
ainda aos que foram demitidos.

Outros aspectos relatados como pontos negativos e que foram identificados
pela maioria foram: existéncia de perseguicdes, descontentamentos, incertezas,
demissdes injustificadas, falta de sintonia entre os empregados, disputa de poder,
ciumes e conflitos.

Em relagdo ao quesito para identificar os pontos mais marcantes foi citado
gue apos a fusdo a empresa implantou o Plano de Desligamento Voluntario
Incentivado, onde os empregados podiam solicitar o pedido de demissdo sem a
perda de seus direitos, mas nos “bastidores” da empresa 0 que se ouvia era que

guem nao aderisse ficaria fora de sua area de trabalho, podendo inclusive vir a
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perder o emprego, tal fato ocasionou um clima de grande pressao, inseguranca e
perseguicao.

Sobre a adaptacdo as novas fungcbes a maioria dos entrevistados afirmou
direta ou indiretamente que as atividades eram aprendidas no momento de executa-
las e os treinamentos eram superficiais. Apesar de algumas pessoas terem
permanecido em atividades semelhantes, na Conab eram delegadas novas tarefas
institucionais, onde muitas vezes os empregados ndo eram habilitados para tal
funcdo, mas que acabavam aprendendo a partir da execucdo das mesmas.

Em relac&o aos impactos percebidos sobre o ambiente organizacional, pode-
se perceber pelo relato dos entrevistados, que a insatisfacdo dos empregados foi
bastante acentuada, haja vista que apesar das melhorias salariais as discrepancias
entre os salarios recebidos por empregados de mesmo nivel hierarquico e com o
mesmo tempo de servico eram grandes. Além disso, esse fato acabou resultando
em um numero considerdvel de acdes trabalhistas, causando desconforto,
lamentacdes e ciimes entre os empregados. Dois dos entrevistados descreveram
gque a Conab e seus empregados vivenciaram, inicialmente, um processo de
desorganizacdo operacional e pessoal, que influenciou negativamente o ambiente
organizacional.

Quanto as relagbes interpessoais um dos entrevistados revelou que
inicialmente o empregado de outra empresa era considerado pela maioria como um
"inimigo a ser combatido" principalmente se ele era e/ou estava cotado para algum
cargo de chefia, o que acirrava ainda mais a briga por poder e distanciava as
pessoas uma das outras. Outra questao pontuada durante as entrevistas diz respeito
a diversidade cultural, que inicialmente, também contribuiu para dificultar as relacdes

interpessoais.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve por objetivo identificar os aspectos positivos e negativos
gerados pela fusdao das empresas, Companhia de Financiamento da Producédo
(CFP), Companhia Brasileira de Armazenamento (Cibrazem) e Companhia Brasileira
de Alimentos (Cobal) nos empregados da Superintendéncia Regional da Conab, em
Palmas, Tocantins.

A partir de tal premissa buscou-se conhecer como o0s empregados
vivenciaram o processo de mudanca organizacional, ou seja, como transcorreu a
fase de transicdo e as adaptacfes as mudancas implantadas, sob a percepcao dos
mesmos.

Para tanto, realizou-se uma pesquisa bibliografica e documental, onde foram
elencados alguns conceitos defendidos por autores renomados com o objetivo de
confrontar alguns elementos, presentes nesses conceitos, com 0S aspectos
identificados na entrevista semi-estruturada aplicada aos cinco empregados
representantes das trés empresas fusionadas.

Por meio da analise de conteiddo dos dados revelados pela entrevista
observou-se que a mudanca teve impactos significativos e prioritariamente negativos
sobre os membros da organizacao.

E importante salientar, que todos os entrevistados foram unanimes em suas
colocacdes ao se referirem aos aspectos negativos do processo de fuséo,
ressaltando como tendo sido bastante dificil — “doloroso, traumatico” —, e que refletiu
nas relacdes interpessoais do quadro funcional da organizacdo. Em nenhum
momento das entrevistas, houve qualquer referéncia positiva por parte dos
entrevistados, sobre o fato de o processo de transicdo da fusédo ter transcorrido de
maneira harmoniosa ou cordial.

Durante a realizacdo da pesquisa de campo, percebeu-se que 0sS
entrevistados opinaram espontaneamente sobre toda a problemética que foi o
processo da fusdo organizacional. Em funcédo dos resultados obtidos pela pesquisa
pode-se considerar que o objetivo da mudanca, neste trabalho caracterizado como
“fusdo”, na visdo de Candido e Abreu (2002, p.12), que é o de “trazer satisfacdo e

harmonia no ambiente de trabalho, proporcionando as devidas condi¢des para a
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autoestima e realizacdo das pessoas, e, concomitantemente gerando maior
eficiéncia, eficacia e efetividade nas organiza¢gfes” ndo foi atingido.

E possivel afirmar também, que ndo houve um planejamento eficiente para
alinhar as demandas das instituicbes aos recursos humanos existentes, postura
essa que deve ser adotada por qualquer organizagcédo. Pois, conforme Mcintyre
(2004), durante o processo de fusdo faz-se necessario a criacdo de um
departamento de gestdo de pessoas, como agente de mudancas e que visem
especificamente o alinhamento do capital humano.

Além disso, é preciso que haja uma gestao eficiente no que se concerne as
dimensdes referentes a integracdo das tarefas e integragcdo humana, para garantir o
sucesso das mudancas implantadas. Em relacdo a estes preceitos organizacionais,
constatou-se que essas dimensdes nao foram contempladas no processo de
transicdo da fusdo em estudo, conforme evidenciada na fala do entrevistado E 3
“Inicialmente sofremos uma desorganizacdo operacional e pessoal’. Em vista do
exposto, concluiu-se que certamente essa postura da organizacdo dificultou
sobremaneira a adaptacéao e principalmente a adesdo dos empregados ao programa
de fusdo implantado nas empresas CFP, Cibrazem e Cobal, aos novos papéis

institucionais.

5.1 Recomendac®bes Futuras

Na finalizacdo deste estudo, vale considerar que é de fundamental
importancia a postura da organizacao frente ao processo de mudancas, que envolve
a fuséo organizacional. J& que pelo estudo realizado, ficou evidenciado que tudo que
€ novo pode gerar sentimentos de angustia, incertezas e medos. E todos esses
fatores foram identificados pelos entrevistados do estudo.

Assim sendo, recomenda-se que durante um processo de mudanca
organizacional, as empresas envolvidas sejam as mais transparentes possiveis aos
seus empregados, no sentido de manté-los devidamente informados dos
procedimentos a serem implementados e sempre que possivel, envolvé-los no
processo, o0 que podera contribuir para diminuir as dificuldades que as organizacdes

geralmente tém encontrado para conseguir adesdo aos novos modos de gestéo e de
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trabalho. Vale pontuar também, que a organizacdo que agir dessa forma estara
também tornando o processo de transicdo o menos trauméatico a quem o vivencia.

Como recomendacdo para melhoria dos processos atuais da empresa
resultante da fus&do, Conab, sugere-se que a organizacdo busque implementar
novas praticas de gestdo, direcionadas a minimizar os efeitos negativos e
Impactantes resultantes nos empregados que vivenciaram tal experiéncia.

Nesse sentido, pode-se adotar uma politica de recursos humanos mais
ousados de forma a identificar as principais habilidades e potencial humano,
alocando tais empregados em setores que se aproximem de seu perfil profissional.
Além ainda de desenvolver programas de educacdo continuada voltada aos
interesses do profissional, mas focado também nas areas de conhecimento e
interesse da organizacao.

E por dltimo, fica a sugestdo para o desenvolvimento de pesquisas sobre a
gestdo de pessoas em processos de mudanga organizacional, bem como o estudo
de estratégias gerenciais, que possam ser mais bem utilizadas em situacbes

semelhantes.
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