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Resumo

Uma fusdo estratégica que proclama alavancar oomela duas empresas e promete
melhores oportunidades de crescimento, oculta ragérdo discurso os percal¢os inerentes a
estas grandes e rapidas transformacdes. Na busceetmeno financeiro favoravel a 6tica dos
acionistas é subjugada a otica do colaborador @ujaportamento afeta o desempenho das
empresas. Este contra-senso é a base desta papogiisavestiga o olhar dos colaboradores
de duas instituicbes anteriormente concorrentes p@ssaram a operar sob uma mesma
bandeira. A importancia deste estudo estd na piafade dos relatos e nas metéforas
desvendadas pelo olhar das pessoas que passaraestpoiransicio e que optaram por
permanecer na organizacdo. Para coleta de dadagilipada a técnica de construgdo de
desenhos adotada inclusive em pesquisas qualgat®s resultados retratam o olhar dos
colaboradores que atravessaram um intenso prodedsansformacéo organizacional.
Palavras-chave: comportamento organizacional; Bus@uisicdes; instituicdes de ensino.
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Introducao

A compreensdo do comportamento individual e dogpag em situacdo de trabalho
constitui o campo de estudo do comportamento argamnal. Diferentemente da tecnologia,
das financas e da comercializacdo, a administrde&oempresas tem deixado claro que o
elemento humano se caracteriza como fator prepanterna facilitagdo ou no
comprometimento da chegada aos objetivos organizais.

Pesquisas que buscam investigar como as pess@as &i resolvem seus problemas
dentro do seu contexto de trabalho assumem umecgréctuliar, principalmente quando a
mudanca ambiental se apresenta. Questdes relaa®nath liderancas e poder, estruturas e
processos de grupo, aprendizagem, percepcao, egtipmdcessos de mudancas, conflito e
dimensionamento de trabalho, entre outros temasafptem os individuos e as equipes nas
organizacoes, permeiam sobremaneira as atividagestdo quando a instituicdo atravessa
um processo de transicéo oriundo de fusdes e egessi

De acordo com Davis e Newstrom (1997, p. 5 - Qpmportamento Organizacional é
o0 estudo e a aplicagcéo do conhecimento sobre cermpessoas agem dentro das organizagoes.
Para os autores, o comportamento humano nas cagéei € bastante imprevisivel. Isso
ocorre porque ele nasce de necessidades humamasdammente arraigadas e dos sistemas de
valores. Todavia ele pode ser parcialmente comgréerem termos dos pressupostos das
ciéncias do comportamento, da administracao e sudlisxiplinas. No caso especifico deste
estudo, diante da fusé&o de duas Instituicbes dmd&Ssiperiores Particulares, anteriormente
concorrentes e adquiridas por uma terceira ingéityibusca-se retratar como se configura o
olhar de seus atuais colaboradores que participdeatodo o processo de transicao. Como
objetivos especificos pretende-se:

1. Retratar a percepc¢éo dos colaboradores em relacambiente anterior a aquisicdo e
fusao;
Retratar a percepc¢ao dos colaboradores em relagéimeesso de aglutinacao
Retratar a percepcao dos colaboradores em relac@imlaiente posterior a aquisicéao e
fuséo
Este estudo é importante porque permite uma noaimpreensao dos sentimentos dos
colaboradores diante de um processo de intensangaidsua relevancia € ampliada porque
retrata o olhar pos transicdo, onde ja foi possigepriori, depurar anseios e angustias
inerentes ao momento de mudanga. Trata-se, portdatoum olhar mais refletido,
amadurecido, relacionado, repensado, em outragrpalgassivel de analise cientifica.

2.
3.

Comportamento nas organizagdes

A organizacdo pode ser compreendida como um sisfgemejado cuja estrutura €
organizada para que os ativos humanos possam deseanpindividualmente ou em equipes,
com eficacia suas atividades. Concomitantemente eshjunto de pessoas requer uma
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individualidade nas acdes de pensar, agir e s&htas relacdes interpessoais se sobressaem
como outro fator que afeta os resultados da orgea@ Para Maximiano (2000), os
elementos da organizacédo informal sdo como a paidvel de um iceberg, bem maior que a
parte visivel dos elementos da organizagdo formal.

De maneira quase imperceptiva, 0s grupos inforreaigem pela identificacdo de
valores e objetivos parecidos e de objetivos comiiasto individuo se enxerga como
membro de um determinado grupo, como também os idemagrantes o enxergam da
mesma forma, atribuindo-lhe uma identidade so@akmiga do chefe, o enturmado, o da
turma que se isola. (MAXIMIANO, 2000).

A satisfacdo ou frustracdo de um individuo ou grem relacdo ao seu trabalho pode
gerar atitudes de cooperacdo ou sentimentos dieriedica e até de hostilidade para com a
administragdo ou a organizagdo. Visto que as pessmastituem o principio essencial da
dindmica organizacional é essencial compreendasesctos que envolvem este contexto.

Comportamento Organizacional é um campo de estqgdestem como propdsito,

melhorar a eficacia organizacional. Consiste noudest sistematico do

comportamento humano focando acbes e atitudes nmidisiduos, grupos no

ambiente das organizacdes, no intuito de alcangadupvidade, reduzir o

absenteismo e a rotatividade e promover a cidaaeiganizacional. Ele estuda trés
determinantes do comportamento das organizacddisidnos, grupos e estrutura.
Pode — se dizer que o comportamento organizacgmaleocupa com o estudo do
gue as pessoas fazem nas organizacbes e de coem@asportamento afeta o
desempenho dessas empresas. (ROBBINS, 2002, p. 6).

As organizacdes diferem umas das outras quantoafidgde do comportamento
organizacional que desenvolvem. Essas diferencasssghstancialmente causadas pelos
diferentes modelos de comportamento organizacioma¢ dominam o0 pensamento
administrativo em cada organizacdo. Assim comorganizacfes diferem umas das outras,
também sua prética pode variar. o departamentoradugdo pode trabalhar dentro de um
modelo protetor enquanto que o modelo de apoigaestémdo tentado pelo departamento de
pesquisa.

O modelo que um gerente sustenta habitualmentegorom certas suposi¢cdes sobre
pessoas e leva a determinadas interpretacdes doteeimentos. As préticas dos gerentes
individuais podem diferir do modelo que prevaleae arganizacdo por causa das suas
preferéncias individuais ou condi¢cfes diferentes skus departamentos. O importante € que
nenhum modelo de comportamento organizacionaliéestfe para descrever tudo aquilo que
acontece numa organizacdo, mas pode ajudar agiistioma forma de viver da outra
(ROBBINS, 2002, 145).

Quanto mais benéfico for para a organizacdo o0 odiaimento, maiores sao as
chances de gerar comprometimento. Para Cerqued@b,(2. 18), no Brasil, devido ao
sistema cultural brasileiro, 0 comprometimento esthimamente ligado ao interesse
individual, a forma como a auto-estima da pesst¢a &sndo desenvolvida. Com a auto-
estima estdvel ou positiva, o colaborador tera mawmbabilidade de voltar-se ao
comprometimento. Para Robbins (2000, p. 325), gotometimento com a organizagdo € um
estado no qual um funcionario se identifica conemeinada organizacdo e suas metas e
deseja continuar a ser seu membro.

Fusdes e aquisicbes no ensino superior

As estratégias de recombinacdo de empresas, sedlintzberg et al (2006, p. 120-
121), “séo esforcos para recombinar diferentes esagrde alguma forma, até o limite de
reconceber varias empresas em uma s0”. Abordad®@der como estratégia horizontal
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fendbmeno estudado pelo autor nos anos 60 e 70 pmnda de diversificacdo pela qual
passaram as empresas norte-americanas, as orgesizapb este prisma, passam a ser
elementos de um portfélio que podem ser compradogendidos, ou no maximo cultivado e
colhidos. No contexto brasileiro alguns fatos nuoagnente quantificados colaboraram para
a configuracdo de um cenario similar no segmenticagional voltado ao Ensino Superior.

Nos ultimos anos da década de 90, das quase 30@agas criadas na graduacdo
brasileira, 87% surgiu nas faculdades e nos centiversitarios privados segundo dados do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educaisidiisio Teixeira — Inep. Estes dados
remeteram a um forte acirramento da concorréncisegmento de Ensino Superior Privado,
entre as solugdes para obter melhores resultadbsstitsicbes Educacionais comecaram a
tracar o caminho ja seguido por bancos e grandesesas: a racionalizacdo de recursos e a
otimizacao de resultados preconizados pelas incagpes.

Em 2001 as vagas ociosas representavam 31% das wtagtadas pelas instituices
particulares de ensino superior. Este percentasstente considerando 20% em 1998 e 28%
em 2000, segundo dados do Inep. O decréscimo estdimero de estudantes do ensino
médio brasileiro que em 2003 foi de 2,1 milhdesfatenandos e em 2007, de apenas 1,7
milhdes. Com menos estudantes e vagas sobrandiQuisie em muitas instituicbes a
competicdo de precos, com redugdo constante dasahuades, principal fonte de receitas.

Desde este periodo as unides de forcas promaopéalas fusdes e aquisicdes passaram
a ser uma constante no segmento educacional gammaaidr forca no ano de 2007 e se
consolidando no ano de 2009. Segundo Iwasso (280%mpresas de consultoria deste
segmento apontaram no primeiro semestre de 2089rénésacdes comerciais desta espécie
no setor, ao passo que em 2008 durante o mesnampddram 33 fusdes e incorporacoes.
Em um panorama de concentragéo, as estimativasaapague em alguns anos os 20 maiores
grupos educacionais serao responsaveis por 70%atasulas

A pretensdo destas acbes é operar uma combinacdoad ou mais empresas numa
Unica entidade econdmica ou coordenar sob a didgdona delas. Inerente a este processo
esta a transformacao estrutural. Para Feldmanat$p000, p. XIV), as grandes mudancas
organizacionais podem levar a grandes perdas. Asigdes nunca sao livres de risco, a
integracdo nunca é tranquila e as expectativasreegpedem 0s ganhos reais.

Segundo Matias e Passin (2001), as oportunidagesrréntes das fusées quanto a
reducdo de custos sO ocorrem se a empresa conjagada de forma mais eficiente do que
ocorria antes da fusdo. Alguns ganhos podem deracparecer e talvez nem aparecam se a
reestruturacdo demorar a ser concluida. Os cushosnistrativos, os indices baixos de
rentabilidade e até mesmo prejuizos podem vir aeohmdos da falta de sinergia se a
reestruturacéo nao for rapida e eficiente.

Chiavenato e Sapiro (2009, p. 188), por sua waljaan que a diversificacdo ndo é
nem boa e nem ruim. Sua explicacdo deve-se “ao lsmpdado por fatores sociais e
institucionais peculiares, sobretudo o desenvolaimede mercado de capitais, em que
montar e desmontar grandes operacoes eram taaes € rapidas de ganhar dinheiro”.

A tendéncia a diversificacdo reflete a construcéoimpério gerencial, facultada
pela facilidade peculiar de fusdes e aquisicbes mescados financeiros. A
diversificagdo é um desenvolvimento l6gico que g@ra@ uso racional e eficiente
dos recursos propiciando economias de escala. Nmde, ela € o resultado de
decisfGes estratégicas racionais. Na pratica, o lgqua a diversificacdo € o
compartilhamento da confianca na economia de c(StdlAVENATO e SAPIRO,
2009, p. 188)

Para quem observa s6 a superficie de uma cultgamiaacional, o que aparece como
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funcionamento harménico pode, segundo Mariotti §199. 76), em muitos casos ser o
resultado da ocultagdo de conflitos. Nestes cadoshd intencdo de inovar, as empresas
funcionam de modo repetitivo se limitando a apeeasetir os procedimentos anteriormente
padronizados, ha um conservadorismo e uma altsté&asia a mudanca. Para o autor, a busca
pela diferenca e a saida da repeticdo, pelo camtgodem sinergizar uma organizacao
tornando-a capaz de produzir em vez de simplesm@ameduzir. O gerenciamento de
conflitos e o redirecionamento da energia e ddiwdade sdo fundamentais neste processo,
evoluindo para culturas flexiveis e de baixa résigh a mudanca

Contudo, em um contexto de fusdo, quando os ceétosais altos que o planejado e
a empresa enfrenta um desempenho decepcionangererstes recebem ordens para fazer
cortes nos custos dos recursos humanos ou no niwadumcionarios. O corte geralmente é
feito sem relagdo com a estratégia de crescimantem relacdo com o impacto nas préticas
operacionais chave. Desmotivados para atendertedienobrar contas a receber, terminar
projetos e manter registros atualizados, os cotalmoes que sabem que s6 ficardo na empresa
durante o periodo de transicdo apos o acordo, estApreensivelmente mais interessados em
encontrar novos empregos do que executar suaasa(EELDMAN e SPRATT, 2000, p. 26).

Apesar das divergentes opinides um aspecto olikerpar Tweed (1998, p. 165)
parece fundamental, considerando-se o foco esratégs resultados pretendidos, levar em
conta a percepcao dos funcionarios s6 € menos tamperdo que manter contato com a
percepc¢éo do consumidor.

O relacionamento com o cliente é um reflexo docieteamento entre funcionérios.
Se eles demonstram entusiasmo pelo trabalho eepgaesa, passardo 0 mesmo
entusiasmo ao consumidor. Se, por outro lado, estfpre zangados e insatisfeitos
com a empresa, também levardo isso ao consumidWEED, 1998, p.165)

A bibliografia vigente elucida ainda mais a nemkste de se apurar o que de fato
permeia a percepcdo dos colaboradores nestes mmntbx intensa mudancga. Sob esta oOtica
foi fundamentada a problematica desta pesquisa.

METODOLOGIA

Neste estudo de caso exploratorio, dentro da agerd qualitativa, optou-se pela
técnica construcdo de desenhos. Para Vergara (208ga técnica visa estimular a
manifestacdo de dimensfes emocionais, psicolégicasliticas, pouco privilegiadas por
técnicas de cunho racional”. O principal motivo elmprego desta técnica € ir além das
palavras, enfatizando também a emocdo. Aaron Ben{@eud ZALTMAN, 2003, p. 70)
relata que “a parceria emocéo-razdo € em si ummaglo para a adocdo de métodos de
pesquisa que permitam o afloramento tanto da rgmaato da emocédo e que reflitam sua
coexisténcia e influéncia reciproca”.

Nas imagens as relacdes sintagmaticas sdo espaciacstemporais. A construcéo de
desenhos motiva os entrevistados a utilizarem wreisf estas, por sua vez trazem a tona
pensamentos e sentimentos ainda que inconsciefie®xperiéncias inconscientes sao
trazidas para o nivel da consciéncia e em seguaaiagnitidas aos outros. (INGRAM apud
ZALTMAN, 2003, p.68).

O processo de analise semioldgica que consistessecdcao seguida pela articulagéo,
ou pela reconstrucdo da imagem semantizada, sedeidona validagdo comunicativa por
entrevistas em profundidade, € o processo maisadddi pelos estudiosos e, portanto, o
escolhido para este estudo. Para tanto, sisternageza constru¢cado de desenho com entrevista
individual ndo estruturada. A semiologia pode smnlzinada com alguma forma de coleta
interativa dos dados, tal como a entrevista, almatho do entrevistador seré focar a atencéo
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dos participantes no material, sem conduzir susEORtas.

Para a construcdo de desenho foi solicitado adgipantes que em uma folha em
branco, contendo apenas as instrucdes, estes desenh uma imagem sem texto que
refletisse seus sentimentos em relagdo aos costexites, durante e pos processo de
aquisicao e fusdo. Os participantes tiverem o pdeama semana para individualmente
elaborarem seus desenhos. Neste momento, obsersaralaefinicdo de Vergara (2004, p.
176), a coleta pode ser definida como nédo-estdurorque, embora o foco fosse uma
tematica, cada sujeito teve a liberdade para escolljue desenhar.

ApoOs a construcdo dos desenhos, na ocasido daistarem profundidade individual,
sucederam-se duas etapas de coleta. Inicialmedrgelititado ao participante que registrasse
no verso da folha do desenho de cinco a dez palawdrases que poderiam ser associadas
ao proprio desenho. Em seguida procedeu-se a etapgravacdo da entrevista em
profundidade onde cada participante emitiu seuidepuo acerca do significado do desenho.
Em todas as etapas foi garantido o anonimato dtisipantes.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Uma gama de informacdes coletadas junto aos éstadws foram processadas para a
analise e discussao dos resultados. A andalisentagens procedeu-se em dois planos, um
mais genérico, envolvendo a categorizacao dassfi@®el palavras relacionadas as imagens
elaboradas pelos colaboradores, e outro mais éispedlacionando metaforas empregadas
nas imagens, significado e trechos dos depoimeAtdsistracdo 1, apresenta algumas das
imagens desenvolvidas livremente por colagens enties pelos colaboradores.

Ehorade 8
comprar |
acoes
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llustracdo 1: Algumas imagens produzidas peloshcotalores

Fonte: Dados primarios

Em seguida é apresentado o quadro de categoriziesApalavras e frases listadas

pelos participantes do estudo:

Antes Durante Depois
Companheirismo Duvidas Individualismo
Liberdade Nebuloso Priséo
Criatividade Expectativas Subjugado
Novo Decepcéo

Conhecimento

Otimas expectativas

Crescimento

Um caminho diferente

Construgdo

llustracdo 2: Quadro de categoria de analise
Fonte: Dados Primarios

No plano mais especifico de analise, considerarglonataforas encontradas na
totalidade das imagens elaboradas pelos entrevsstagguindo o panorama antes-durante-
pOs processo de transicdo foram apurados os ragedignificados, reforcados pelo
depoimento das entrevistas em profundidade. Nesteeipo momento sdo apresentados 0s
dados relacionados ao periodo anterior a fusdoge ar&l colaboradores consideraram
vivenciados nas instituicbes de origem.

Desenho Significado Frequéncia

Depoimento

Empolgacéo, 4
unido, expectativa
e criatividade em

prol da
comunidade local

e académica

Antes era muita expectativa, [...] era um olhaapafuturo, de
como construir este projeto [...] com muita vontalée muita
qualidade [...] que fizesse um diferencial na ogjagle fizesse
um diferencial para os alunos, [...] afinal de asnera umg
instituicio pequena. Este olhar para o futuro comitan
otimismo, com muita esperanga, com muita alegoay muita
paixao.

Antes era possivel ser mais criativo por que s&tmnais tempd
para isto, novas idéias brotavam e os resultadm® @timos
para a sociedade e para os alunos.

Para mim foi tudo novo [...] um desenvolvimento motanto
pessoal como profissional.

Antes, como uma empresa familiar, era tudo maisimi@ mais
centralizado, as pessoas se falavam mais, havipasdrairismo.

No6s éramos um grupo muito coeso, muito apaixondesde o
gestor até os colegas, [...] entdo tinha muitaafomuita energig

nesta construcdo de um projeto novo.

llustragcao 3: Metéaforas e depoimentos relacionadqgseriodo anterior a fusédo

Fonte: Dados primarios




A llustracéo 4 apresenta os sentimentos experadestpelos colaboradores durante o
processo de transicdo. As metéaforas ilustradas letanp os depoimentos relatados.

Desenho Significado Frequéncia Depoimento

Duvidas em 4 Quando nos fomos vendidos, e eu acho que a palavean esta
“nés fomos vendidos” a sensacao foi igual a de cemeende
uma fazenda “de porteira fechada”, vocé vende camto. tE num
primeiro momento, eu pelo menos me senti com umdgra
ponto de interrogacdo. Um ponto de interrogacdo,a um
expectativa desta nova empresa que esta compraadoldade.
Como é que seria isto? E num primeiro momento destaicao
eu olhei para isto com grande otimismo achando oo
tinhamos ganhado.Eles eram maiores entédo tinhanpauwo
mais em termos de conhecimento ja estavam na etlubacuns
21 anos, entdo que poderiam contribuir bastanteacgante queg
ainda era um grupo muito novo.

Relagdo ao Futuro

O momento de transi¢do foi algo nebuloso, a dusgielmpre

E horade pairou pelo ar, pelo menos para mim. N&o que asopssque
comprar estavam coordenando a transi¢cdo ndo fossem charapenas
Acues uma questdo de sentimento. O que é dito de methaed

concretizara na préatica? E tudo tdo maravilhoson@sBiferente
€. Mas maravilhoso é também?

[...] Depois a expectativa positiva acabou se faamsando mais|
em uma expectativa de receio, medo do que vai ecent

Houve muitas duvidas e eu coloquei uma balangaugovocé
ndo pode pesar nem tanto para o bem e nem pard. Ema
coloquei uma balanca equilibrada porque vocé sdescobrir
depois de tudo acontecer. E a davida: entre o mabem, qual
que vai ser?

llustragao 4: Metéaforas e depoimentos relacionadgseriodo de aglutinagdo — “Durante a Fuséo”
Fonte : Dados primarios

Em relagéo a situagéo de duvidas e incertezasalalsoradores presentes no periodo
“Durante a Fusao”, Feldman e Spratt (2000), reforgae a comunicacdo deve atuar como
um estabilizador, mantendo as pessoas concenteadhsias de energia, e ndo confusas e
perplexas. Quando acionistas, funcionarios, clgenternecedores e investidores perdem
tempo com preocupacdes e imaginando coisas deiamcdpar este tempo produzindo,
comprando, fornecendo ou investindo.

Efetuar uma grande aquisi¢do é uma corrida conteanpo. Os executivos
descobrem que estdo atrasados, mesmo antes delanidiudo se torna
prioridade. DecisfGes sobre a forma mais eficieptetdizacdo dos recursos
humanos, que levam anos, devem ser tomadas emH#asentenas de
perguntas e apenas algumas respostas vagas. Ninggténfazendo seu
trabalho com eficiéncia. Os clientes ndo estdo bmwio atencdo. A
produtividade est4 despencando. O caos esta deaaths como fogo na
mata. (FELDMAN e SPRATT, 2000, p. XIV)

Para Falchi (2010), a fusdo gera expectativasasese estendem aos seus
colaboradores. A inseguranca em relagcdo ao emg@regmomatica e a sensacao de injustica
pode brotar quando o colaborador percebe que tddibalho feito da melhor forma possivel
pode ter sido em vao. A fusdo pode colocar em rigcplanejamento de vida dos

colaboradores.
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Papéis e inter-relacdes complexas séo esclarecmoo tempo, inclusive sutiimente,
sem atender necessariamente o quadro organizaci&mguanto este diz respeito a
autoridade, status, poder e delimitacdo de teisitdquele refere-se ao fluxo de informacdes
e a maneira pela qual as decisdes sédo tomadasD{EEN e SPRATT, 2000) Com o tempo,
segundo as informacdes coletadas, os colaboraftwees reduzindo a estranheza em relacao
a nova organizacdo que se estabelece e vao redasookeus papéis.

No periodo posterior a fusédo, apresentado nadigéb 5, percebe-se o inicio de uma
reavaliagdo mais critica do contexto que se cordiguCom esta maior criticidade, 0s
colaboradores se permitem ponderar a harmonizagie seus objetivos pessoais e 0s
objetivos organizacionais.

Desenho

Significado

Frequéncia

Depoimento

Sentimento de

Decepcéo

3

[...] O modelo académico, em um primeiro momentaixamou,
até que a gente foi vendo no dia-a-dia que esseelmadio
funciona, ndo acontece.

A gente foi conhecendo como funciona a organizagée, de
organizagdo ndo tem nada, ela é desorganizadagspeita ag
pessoas, ela ndo respeita as idéias das pessondpajuve. [...]
as idéias sdo boas mas na hora de colocar as @diagao elag
néo funcionam.

Sentimento de
Isolamento e de
Inutilidade da
Competéncia

Adquirida

Hoje o sol radiante virou um relégio, ha muito potempo paral
fazer tudo, o tempo destinado a criagéo virou tedgstinado
operacao.

As pessoas recebem ordem, recebem mando, recebameme

tem que cumprir[...] estou falando no caso de didea, de
chefia e dos alunos também. Nao tem espago para dal vocé
faz ou vocé procura um outro caminho.

Hoje eu estou assim, com a minha cabeca entereadado
tenho que pensar, questionar, eu ndo tenho gbeasridéias, el
ndo tenho que pensar em melhorias, eu tenho gqeberas
ordens que vem da alta direc&o.

Eu n&o vejo o isolamento como algo positivo.
Agora o que héa é o individualismo, cada um por Biees por

todos. Antigamente as pessoas se ajudavam maisjagseacil
de se relacionar, hoje isto ndo existe mais.

Algo ha de Bom

Hoje se tem uma nocéo melhor dos resultados, aumpehos
mais quantificada, mas a angustia e a sobrecargalsitho néo
dé espaco para solugdes criativas e para intaragiros demais
setores.

Apds a transicdo vocé constata que era feliz esabi@ (risos)
mas a verdade é que tudo na vida tem coisas b eoisas
ruins. As sisteméaticas de acompanhamento e o fano
resultados pelo menos agora existem, estas s@angsgens de
um grande grupo que precisa de controle.

Para mim foi um caminho diferente porque é umaitingiio

diferente. E eu me senti bem, ndo vi uma mudancdon
drastica. Algo assim que prejudicou alguém [..arapmim foi

bom. [...] Eu ainda acho que tem mais caminho frarde [...] é
0 momento, pode ser que eu saia, pode ser quguej fhas po
enguanto eu gosto do que eu fago.

llustracao 5: Metaforas e depoimentos relacionadqgseriodo posterior a fuséo
Fonte: Dados primarios

c

Santos et al (2008) relata que quanto a cultureotzboradores tentam difundir cada
um a sua cultura e desta tentativa advém con#itesfrimentos. Por ndo obter informacdes

9



necessarias para desempenhar suas tarefas osradtales se véem como um incompetente
em casos de falhas. A falta de reconhecimento detrabalho conduz o trabalhador ao
desanimo e a decepcéo, sentindo que todo o semplesieo ndo foi o bastante ele acaba
ficando desmotivado. Esta situacao instavel leadrseguranca em relacado ao seu emprego.

CONCLUSOES

O processo de fusdo da instituicdo estudada apanie anteriormente a fusdo os
colaboradores das instituicbes de origem percebigmambiente em que os colaboradores
mantinham um processo de crescimento profissiam#ébecante a empolgacéo e a criatividade
no exercicio de suas fungbes pautado em um estiteulelacionamento interpessoal.
Durante o processo de fusdo muitas dudvidas se eappaeam prevalecendo expectativas
neutras a otimistas em relagcdo a empresa compraBassado o processo de fusdo, a
decepcdo bem como a inutilidade das competénciagliraths anteriormente foram
sentimentos experimentados pelos colaboradorestajubém passaram a se sentir mais
isolados na realizacdo de suas atividades, embgumsaaspectos positivos tenham sido
pontuados.

E importante frisar que o olhar apresentado pte estudo refere-se a um retrato
posterior a fusdo considerando um periodo de dois,ae que 0os mesmos individuos
poderiam apresentar olhares diferentes se a dokta efetivada em outros momentos: antes,
durante ou um prazo maior apos a fusdo. Apesaa dessideracdo os resultados deste estudo
refletem a turbuléncia deste processo e sinaliahguum vasto campo para os gestores se
aprimorarem no contexto de fusdes e aquisi¢Oascipalmente em relacdo aos aspectos que
interferem no comportamento organizacional. Oslt&sos reforcam as colocacdes feitas por
Feldman e Spratt (2000)

No comeco tudo parece bom — uma fuséo estratégealgvanca o melhor
de duas empresas e promete novas oportunidadesaneento [.. ] E tudo
uma ilusdo. Os executivos de toda parte, mas pktinente aqueles que
estdo nas maiores corporacdes e instituicdes ddantendem a buscar sua
autopromogdao. Eles parecem acreditar que bastecianisua decisdo em
alto e bom som, defender de um modo convincentalar Wlo negdcio e
fazer um apelo a forca de trabalho para que “cbndjee qualquer
inconveniéncia ou incerteza sera passageira evemele, dentro do quadro
geral. A implementacdo é s6 um detalhe e o valoa paacionista esta
préximo. Este € um raciocinio simplesmente ilus6iBELDMAN e
SPRATT, 2000, p. 10)

Entretanto é possivel identificar no periodo pimtea fusdo que o impacto que aflige
os colaboradores apresenta intensidades diferdatasordo com os cargos e as atividades a
eles relacionadas, aspecto que pode ser melharaslplem outros estudos. O conhecimento
mais aprofundado deste contexto tdo presente aasl€g corporacdes brasileiras permitira
uma melhor adequacao dos processos de gestaodafigverter situacdes desfavoraveis ao
desempenho organizacional considerado em suadexdeli e ndo tdo somente nos resultados
financeiros destas contingéncias.
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