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RESUMO

O artigo discute as mudancas na forma de gest@esd®as, a partir do processo de aquisi¢éo de mpresa
familiar, por uma empresa multinacional e comorabalhadores remanescentes percebem tais mud&ngas.
estudo de caso com 23 sujeitos: 3 da area de gisg@essoas e 20 trabalhadores de cargos divérsoteta de
dados se deu por meio de entrevistas individuais-estruturadas e fontes documentais. Os resuliadasam

que a éarea de gestdo de pessoas, por meio de ditasg e programas, usa de mecanismos que buscam
amenizar o impacto cultural, tentando normalizawoematizar comportamentos, numa tentativa de sedszi
trabalhadores para o projeto da nova empresa. Aangadapresenta-se fortemente marcada pela impasicéo
participacé@o nos programas e pelo controle, quemaesa familiar se dava pela imposi¢éo concretadanas

e na multinacional estd centrado na adeséo edrigargdo das novas regras. Os novos modos de heabal
demandam um sujeito que necessita mobilizar sua pabssoal em prol da organiza¢do, em busca de uma
educacéo formal compativel com as exigéncias da&gapM, por exemplo. O setor de gestéo de pessots t
garantir a adesédo e a participacdo dos colabomadorae 0 uso de recompensas materiais e simboligas e
meio da proximidade controlada das chefias.

Palavras-chave aquisi¢éo; gestao de pessoas; gestao internhdempessoas.

ABSTRACT

This article discusses the changes in the peopfegement procedures, starting from the acquisfiiosess of

a family company by a multinational company, anevhits remaining workers have perceived these ctange
This is a case study consisting of 23 participamd the data collection was carried out by meansenofi-
structured individual interviews and documents. Témults indicate that the human resource area snade of
mechanisms that seek to soothe the cultural imgsein attempt to seduce workers for the projethehew
company. This change is strongly marked by impas#tito the participation of programs and by therobthat
was accomplished in the family company by the cetecimposition of norms, whereas now it is centénettie
adhesion and internalization of new rules in thdtimational company. The new manner of working has
required that a worker would abandon his persafaloh behalf of the company. The department of &wmum
resource management seeks to guarantee the adiesidhe participation of workers by using matesatl
symbolic rewarding, and by means of the proximdmgtcolled by the managers.

Key words: acquisition; people management; internationapfgemanagement.
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INTRODUGAO

O termo globaliza¢éo, em especial nas Ultimas @;adrnou-se de uso comum nos estudos em
geral e, mais especificamente, nos que se relavia@mn os temas organizacionais. Tal termo tem
sido utilizado para designar uma multiplicidaddet@®menos que configuram e redefinem as relacées
internacionais em diferentes ambitos da vida samaho na esfera politica, econémica e cultural.
Também serve como referéncia para as discusséesngotvem as transformacdes decorrentes dos
avangos tecnoldgicos no mundo organizacional eefBaxo delas.

As organizacdes, nesse mercado globalizado, ficareraé ndo somente de influéncias internas do
préprio pais, em funcdo das politicas e econonzaisp mas também expostas a influéncias externas
em ambito mundial, as quais possuem ligacdo coair@mento da concorréncia de local para global.
Tal como lanni (1997) refere, a fabrica global segema transformagéo quantitativa e qualitativa do
capitalismo além de todas as fronteiras, onde tdsconomia nacional, seja qual for, se torna
provincia da economia global.

Nesse contexto, as organizacdes buscam, cada ez esfratégias para aumentar suas forcas
competitivas. Tais estratégias passam, via de r@gtas mudancas nos processos de gestdo e pela
obtengédo de melhores fatias de mercado. Mudancagstdao de empresas sempre existiram; mas
atualmente se caracterizam pela rapidez e pelasidede com que acontecem e, também, pela
abrangéncia com que afetam os trabalhadores endmsegassas organizacoes.

Em dltima instancia, as estratégias organizaciopagem acontecer no sentido de associacdes e
unides de empresas. Normalmente, nesses casosidasgas pelas quais o quadro funcional passa,
sdo, no sentido, de enfrentar uma nova forma déi@esuma cultura diferenciada daquela a qual
estavam habituados ou processos de demisséo nissaguempresas buscam reduc¢do de custos por
meio de corte de pessoal.

As fus@es e aquisices estdo entre as estratégaaasipelas empresas para ampliacamatbet
share que mais tém crescido nas ultimas décadas. Psdemelacionadas com o meio de fortalecer
rapidamente o poder de mercado fora do pais demr{gerpott & Bloch, 1992). O processo de
aquisicdo pode ser definido como a obtencdo por emmaresa do controle acionario de outra com
conseqiente desaparecimento juridico da empresdriddgBarros & Cancgado, 2003). Ele ocorre em
“etapas continuas e interdependentes que se inictama intencdo da compra, passam [pela
diligencee negociacdo, e fecham com a integragdo, que éetapa longa e delicada, devendo ser
trabalhada e planejada adequadamente” (Barros &a0an2003, p. 4). Quando se da a aquisigéo, a
compradora pode operar a adquirida de forma totakriadependente, significando a possibilidade de
implantar nessa empresa uma cultura e estilo gat@ntalmente diferenciados da empresa anterior,
se esta for a necessidade e/ou vontade da comarador

Dessa forma, a aquisicdo envolve a empresa comprado atividades interculturais que, por sua
vez, impactam no gerenciamento de recursos humamas necessidade de proceder a uma eficaz
integragéo dosstrangeiroscom a nova casa. A gestao de pessoas ocupa, PESSEss0s, Um espaco
importante, a medida que a capacidade de adaptiEgi®mrganizacdes aos processos mutativos
depende, em grande parte, que os integrantesnietadlizem as novas estratégias. O gerenciamento
de pessoas, nesses casos, requer que as pesstaequparte da organizacdo adquirida procedam a
uma readaptacdo rova cultura organizacional e assimilem novas formadraealho e mudancas
tecnoldgicas advindas desses processos. Enfimsane@ssumir como seus 0s projetos da empresa
gue estd em processo de mutacdo. Tal adaptacdopamrabalhadores ocorre, em muitos casos, de
forma dolorosa, pois necessitam criar para si honodos de ser e de trabalhar, em face do novo
contexto organizacional.

Assim, usar ferramentas que influenciam diretanolirétamente o comportamento dos empregados
é tido como forma de integrar mais rapidamenteeasgas a nova gestéo e deve ser responsabilidade
dos gestores de pessoas, ou seja, por meio dedprereos executar aquilo que a empresa se propoe,
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mas também dar conta dos anseios e da insercdodiogluos aos objetivos da nova organizacgéo.
Conforme Becker (2004), elementos culturais podergiscomo obstéaculos a fusGes e aquisicdes.
“Valores e crencas, muitas vezes antagbnicos, séfsontados no processo de consolidagido das
formas de atuar, sentir e pensar dos individuosretagdo ao ambiente externo e interno” (p. 194).

Nesse contexto, a pesquisa tem cqgano de fundoo processo de arrendamento e aquisicdo das
instalacdes e operacdes da empresa F na sua udieldaericacédo de 6leo de soja, no interior do Rio
Grande do Sul, pela empresa M. O arrendamento fxeroque a empresa M operasse todos 0s
processos da empresa F por um prazo de um anadpassse periodo, teria prioridade de compra, se
assim lhe interessasse. No momento atual, asiesstate compra ja foram efetivadas. Salienta-se que
as empresas tiveram seus nomes preservados.

A empresa F caracteriza-se por ser uma empreséiafiarala mantém, atualmente, outra unidade,
destinada a fabricagdo de latas, sendo lider rseggaento. Essa unidade, no entanto, ndo mantém
mais ligacdo com a empresa em questdo. A empreSaifa empresa multinacional de grande porte
gue atua em véarias linhas de producdo de alimetgogpo desenvolvido, em seu decurso, varios
processos estratégicos, entre eles, os processagudgcao e fusdqgeint venture buscando maior
abrangéncia global de mercado.

Com o intuito de identificar a percepcao dos enmgeg, que permaneceram na empresa adquirida,
em relacdo as mudancgas nas politicas de gestéesdegs, tem-se a problematica do estudo: como os
trabalhadores da empresa M, que pertenciam ao @uadcional da empresa F, percebem as
mudancas na gestdo de pessoas, a partir da tarmBcéma empresa familiar para uma empresa
multinacional?

PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS EM PROCESSOS DE AQUISIGAO

Segundo Chanlat (2000), “por modo ou método dedgesntende-se o conjunto de préticas
administrativas colocadas em execucéo pela dirdedgna empresa para atingir os objetivos que ela
se tenha fixado” (p. 119). Nesse sentido, as @stide gestdo compreendem o estabelecimento de
condi¢cdes de trabalho, a organizagédo do trabalhmtareza das relacdes hierarquicas, o tipo de
estruturas organizacionais, os sistemas de avaliagéontrole dos resultados, as politicas para a
gestdo de pessoas; enfim, os objetivos, os vatoee§ilosofia da gestdo geral. Consegiientemente, a
gestdo nos processos de aquisicdo envolve, de feisteanética, o alinhamento de estratégias da
empresa adquirida com a empresa compradora de encdar a rapida integracdo das novas metas
empresarias o que, normalmente, € conseguido gordoesficaz gerenciamento de pessoas.

Davel e Vergara (2001) salientam que o termo ged&ipessoas compreende “uma construgéo
social baseada em uma visdo particularizada denizeggio e de pessoa, variando no tempo e no
espacgo” (p. 47). Desse modo, a forma como as pessuageridas sofre influéncia das diretrizes da
empresa, além de estar também fortemente preseptestfio pessoal dos gestores. Considerando-se
que sdo as pessoas participantes de uma organizaacdesponsaveis pela criagcdo, inovacdo e
vitalidade das acdes, as politicas de gestdo de@esacabam tendo importancia singular para as
empresas, principalmente, nas oriundas de procdssiosdes e aquisicoes.

Mcintyre (2004) afirma que, dos atributos requesigiara o sucesso das aquisicdes, 50% séao
derivados do envolvimento dexpertisefinanceira. Desses atributos de sucesso, 38% nexgue
envolvimento de profissionais de gestdo de pessoag 66% dos atributos que definem o insucesso
das aquisi¢cdes séo relatados pela falta de intgfieetho departamento de recursos humanos.

O gerenciamento de pessoas em organizacOes cordasidispersas globalmente incluem: (a) a
administracdo de atividades, politicas e préaticssas firmas podem usar para competir eficazmente;
(b) as muitas forgas de mudancgas (novos compesidnozas tecnologias, reestruturagdo do negocio,
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preocupacdes legais e sociais) que as organizacéeisam entender para responder eficazmente a
sua posi¢ao competitiva de longo-prazo (SchuléQp8 para garanti-la.

Partindo-se da analise dos processos aquisitivgestio de pessoas envolve ainda medidas que
podem ser classificadas em diretas e indiretagp(@ef. Bloch, 1992). As medidas diretas referem-se
ao modo como os novos gerentes de departamenteénprinformacdes para os empregados da
empresa adquirida sobre as mudangas, em termogeéetativas gerenciais, podem ser designadas de
gerenciamento interpessoal de recursos human@ssao realizadas principalmente no local. J4 as
medidas indiretas tém como propésito a influénoimmortamental e se apresentam em forma de um
programa ou sistema de recompensas para os empsedgéirma comprada depois de assumida, sao
designadas dgerenciamento estrutural de recursos humanos

Usualmente, as organizacdes adotam os sistemacdpensas para atrair e reter os individuos
mais capazes e motivar empregados para altos migglesempenho, especialmente quando se deseja
fazer um trabalho de aquisicdo (Schweiger, Ivamtew Power, 1987). Os autores identificam quatro
tipos de sistemas de recompensas que devem sadaslotuma situagdo de aquisicdo, sdo eles: (1)
seguranca no emprego; (2) pagamentos e beneff8jograu de autonomia no trabalho; e (4) retorno
sobre o desempenho. O primeiro e segundo reflef@mrsomente potenciais problemas psicolégicos
resultantes da separacdo, mas em areas financ@irasvel de autonomia e responsabilidade no
trabalho indica o grau de liberdade que, muitagy,eé sentido pelos empregados como diminuido.
Eles reclamam que tém o mesmo titulo, mas ndo témesmo nivel de responsabilidade apds a
aquisicdo. O quarto atributo provém informac6esescbmo estd o desempenho individual, e € uma
forma de recompensa e reconhecimento. Ele ajudeansmissédo das expectativas culturais da nova
firma para os empregados da empresa adquiridada agiconstrucdo de novas ligagdes (Schweiger
al., 1987).

Incerteza e inseguranca sdo 0os maiores problensgasmirentam os empregados durante o processo
de due diligencee negociacdo nos processos de aquisicdo, conf@ssalta Schweiger, Csiszar e
Napier (1993). Para os autores, esses problemasmiabultar em trauma, absenteismo, rotatividade,
baixo moral e produtividade. Os articulistas sugesdgumas ferramentas que podem ser utilizadas
pela gestado de pessoas para estabilizar a forigalmho. S&o elas: a) comunicagéo eficaz e hgnesta
que ajuda os empregados a um correto planejamajtste as mudancas que os afetam; b) contrato
de retencdo, usado para manter as pessoas-chawenpeeriodo pré-especifico de tempo; e c¢)
servicos de apoio, 0 que inclui seminarios em gimemento do estresse, reunides em pequenos
grupos, aconselhamento individual, negociacdo cardamcas pessoais, entre outras (Schweager
al., 1993).

O envolvimento do departamento de gestdo de pessodsdos 0s estagios da aquisi¢éo é tratado
por Mcintyre (2004) como importante agente de mgdano alinhamento do capital humano.
Entretanto, para o autor, a falha na geréncia ds dimensdes da integracéo pode diminuir as chances
de sucesso. As dimensfes séo: (a) integracdoale &a(b) integracdo humana. A integracdo de tarefa
€ 0 processo de combinar atividades e procedimgati@s maximizar e melhorar o desempenho. J4 a
integragdo humana engloba a combinacdo de atritutibsrais e alocagdo de recursos para um
aumento das habilidades.

Barros e Cancgado (2003) consideram que os priscip@safios enfrentados pela empresa
compradora se apresentam na fase de integrac&oa migEfinicdo do tipo de programa de gestédo de
pessoas pode conter demissfes ou retencdo dostieoala empresa comprada. Assim, para as
autoras, gerenciar o processo de substituicdo skoae pode ter efeitos danosos para aquisicdo ou
pode facilitar os ajustes que, geralmente, ocorerperiodo de integracéo. A escolha do método de
gestao mais adequado para a realidade da aquigigéicute em maior ou menor tempo de choque
cultural e consequente aculturacdo, que tem impawosaude psicoldgica, bem-estar psicoldgico e
desempenhos comportamental e individual (Cartwé8gBiooper, 1993).

Segundo Tanure, Evans e Pucik (2007), ndo existeelmadeal de gestao de pessoas e de estratégia
de integracao cultural que melhor se adapte aaepsos de fusdes e aquisicdes. Para os articulistas
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deve-se estudar a estratégia de compra, as cosdjedais das organiza¢des envolvidas, a resultante
cultural e o impacto nas pessoas. Sugerem parangificacdo dos nives de mudanga na empresa
adquirida e adquirinte a Tabela 1 proposta por islievMarks (1994 como citado em Taneteal,
2007), onde se tem:

Tabela 1: Estratégias de Obtencdo de Resultados PBgsdes e Aquisigoes.

Alto ASSIMILACAO TRANSFORMACAO
Empresa adquirida As duas empresas encontram
conforma-se a cultura da novos modos de operar
adquirente
Absorcao Cultural Transformacao cultural

Nives de MESCLA

mudancas Soma dos elementos

na empresa culturais dos dois lados

adquirida Integracdo Cultural

PLURALIDADE MOVIMENTO REVERSO
Empresa adquirida mantém Caso incomum em que a
sua independéncia empresa adquirida dita os
termos do acordo
Baixo | Autonomia Cultural Assimilacdo Cultura Reversa
Baixo Alto

Niveis de mudanca na empresa adquirente

Fonte: Tanuret al. (2007, p. 88).

Na assimilacdg o departamento de gestao de pessoas deve remegledgprocessos para absorver a
empresa e, no tempo mais curto possivel, modiicarcultura; é a melhor estratégia em processos de
aquisicoes na grande maioria da vezes (Tagiuaé, 2007). De acordo com os autores, outra forma de
integracéo, anescla busca complementaridade de competéncias. E wmibom em casos de fusées
ou joint ventures A area de recursos humanos deve estar prepaaaaagrenciar os conhecimentos
cruzados e a coordenagdo, melhorar o processonfiarg@ e na identificacdo do talentos que deve
reter. Apluralidade, para os articulistas, serve melhor para 0os esogue a compra € motivada pela
aquisicdo de competéncias e tem como objetivo manéticamente intacta a cultura e o modelo de
gestdo das organizac¢des envolvidas. Ja a estratégias comum € a donovimento reversq em que
0 processo de mudancga ocorre na compradora tenddstan principalmente, a cultura da adquirida
ser mais forte e mais adequada, na avaliagdo dpredior, para 0 modelo de competicdo que sera
utilizado no futuro. Ndransformagéo, existe uma mudanca na cultura tanto da adquiggraato na
adquirida; € mais comum nas fus@geiet venturese ocorre quando a cultura e os modelos de gestao
ndo sdo adequados e ambas passaram por dificuldahe® escolhido um executivo externo para
gerenciar o processo de integracao (Taetued, 2007).

Desse modo, tem-se que a gestao de pessoas tehnmaqéante na escolha dos mecanismos que
melhor seduzamos empregados da empresa adquirida para a caggEmidlo processo e rapida
integracdo, como serd discutido a seguir.

Mecanismos de Sedugdo Usados na Gestio de Organizagdes Modernas

Existem varios modos de gestdo que servem as essppesa a organizacdo do trabalho numa
perspectiva de tipo de tecnologia adotada, quadifio dos trabalhadores, cultura organizacional,
estrutura e mercado, entre outrBsses modos de ser e de trabalhar partiram de whaz&o natural
das praticas administrativas e tiveram como priadjdsico melhorar o desempenho organizacional
com a incorporacdo de uma série de mecanismosstiogembasados em diversas areas cientificas.
As grandes descobertas ocorreram principalmentebas® nos estudos da sociologia e da psicologia,
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gue ensinaram aos gestores como lidar com os hesdkes e tirar deles o maior proveito, em prol da
organizacéo, sem que precisassem usar de mecardsrostrole explicito e da coagéo.

A partir de tais incorporacdes, Enriquez (2002pngd a idéia de que, na concepcao estratégica
atual, oestrategistaé aquele que se encontra inteiramente tomadoimealginario organizacional da
performance e da exceléncia, tendo toda a suaidéte canalizada para a empresa. “A capacidade
estratégica ndo é mais reservada [...]; pelo contré destinada a ‘qualquer um’. Todos estratagjst
todos lutadores, todos ‘matadores suaves™ (p. 18).

Embora ignorando aspectos do trabalhador, enqsantimtegral (Chanlat, 1996), a gestdo nao raro
tenta conseguir dele a sua mobilizacédo total papeoto da organizacéo, invadindo sua vida, de
modo a se tornar lugar central em sua existéndgumas estratégias sao utilizadas deliberadamente
ou naturalmente concebidas, de modo a fazer conogjirabalhadores se sintam como membros de
uma grande familia, filhos de uma mée caridosacéaho mostram Pagés, Bonetti, Gaulejac e
Descendre (1993), acerca do poder que as orgarza&g@rcem sobre os trabalhadores. A identidade
do individuo mistura-se com a da empresa; ele passareferenciar somente por meio dela, assume a
suapersonalidade pois passa a se comportar, a pensar e se reladeracordo com os padrdes e
estruturas estabelecidas por ela (Pagjes, 1993).

De acordo com Pagés al. (1993), tal incorporacdo de valores seria possigahedida em que a
organizacdo hipermoderna promove o que eles chad®desterritorializacdo do individuo. O
territorio é definido por eles, como o espaco em sl enraiza a identidade, o lugar dos prazerss, do
temores, das relacdes importantes, a superficiesdecao da histéria pessoal; enfim, o conjunto do
sistema de referéncia. Ja “a desterritorializag@bp contrario, € o conjunto dos mecanismos que
consistem em separar o individuo de suas origeciaisce culturais e destitui-lo de sua histéria
pessoal para reescrevé-la no cédigo da organiz§gal9).

Nesse sentido, para Pages al. (1993), a organizacdo hipermoderna promove unersstde
dominacdo e dependéncia psicolégica. Segundo icsliatas, o trabalhador deixa-se controlar pela
organizacdo, que passa a deter o dominio da seeagsfiquica. Em ultima analise, o trabalhador
passa a depender dessa ligagao, visto que, a geirti# que constitui sua vida. A organizagao passa
preencher todos os espacos da vida do trabalhador.

Schweigeret al. (1987) relacionam o processo de aquisicdo conparaeio de uma crianga de sua
mée. A separagdo na crianga causaria aflicio edarmga para um novo ambiente intensificaria esse
processo de aflicgdo. Em face da maneira como agerise comporta nesta situacdo, seguiria um
padréo distinto: num primeiro momento, ela prot@éstagorosamente e tentaria de todas as maneiras
recuperar sua mae. Mais tarde, ela mostraria cspese de conseguir sua mae de volta, mas nao
obstante permaneceria ligada a ela. Finalmentejaaga mostraria menos interesse e tornar-se-ia,
emocionalmente, desligada de sua mde. Como a ariangtos empregados envolvidos na aquisicdo
experimentam um enorme senso de perda, quanddes lfgacfes sdo destruidas ou mudadas.

Lima (1995) analisa as novas politicas de Recutismsanos [RH] como estratégias organizacionais
no sentido de aumentar a dependéncia dos trabatisadm relacdo a empresa, configurando aquilo
que ela denomina conformas de sedugéo na empresa# autora elenca algumas caracteristicas das
novas politicas de RH: recompensas econdmicas gamgs com recompensas simbolicas;
possibilidades de carreira; competicdo acentuatfe empresas e entre colegas; ado¢ao de medidas
para aumentar o fluxo de informagdes; intelectagép das tarefas; mudanga e renovagao constantes,
0 que leva a uma grande exigéncia de flexibilidadapacidade de adaptacao; controle pela adeséo e
interiorizacdo de regras, entre outros pontos.

Tais caracteristicas das politicas de RH acabafigooando-se em ambiente atraente e sedutor, que
as empresas disponibilizam aos seus supertrabafisadaqueles que conseguirem passar pelos
rigorosos processos seletivos. Uma vez admitidoocamembro da familia, o trabalhador devera
direcionar a supsiquepara 0s objetivos organizacionais (Pagféal, 1993).
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Em estudo realizado por Enriquez (2002), acercaidiapsiquica nas organizagfes, sdo analisadas
as téticas utilizadas pelas organizagfes no sedéduoobilizar o trabalhador, para que assuma como
seu 0 projeto organizacional. Em outras palavrasicas que visam a construgcdo de uma
subjetividad€’ totalmente integrada ao projeto da empresa.

Para Enriquez (2002), “a gestdo pelo afetivo, a@agesla paixdo estdo na ordem do dia das
organizacdes, que ndo querem ser percebidas umtamemo sistemas de producdo ou sistemas
sociais” (p. 12). Nesse sentido, as organizac@esnahneira geral e, historicamente, tém levado em
conta a mobilizag&o da subjetividade do trabalhadsando ao alcance de seus objetivos.

A partir das analises de Paggtsal. (1993) e Enriquez (2002), pode-se perceber queeatdp da
subjetividade é algo que, de uma maneira ou deosémpre esteve na pauta do dia das agles
organizacionais que, de formas diferenciadas e maismenos intensas, buscam mobilizar o
trabalhador integralmente para o projeto organiredi Lazzarato e Negri (2001) endossam essa
percepcao, dizendo: “como prescreve o noamagement)oje, ‘€ a alma do operario que deve descer
da oficina’. E a sua personalidade, a sua subijetilé, que deve ser organizada e comandada” (p. 25).

Essa ligagdo e dependéncia, que a organizacdo bassaus trabalhadores para consigo, podem
acarretar efeitos danosos para a personalidadeepada por ocasido de processos de demisséao, ou
desligamento de suas atividades na empresa. Coaisea@aldas (1999), “o nivel dessa dependéncia
pode ser visto mais dramaticamente, quando o phaivperde o emprego: a demissao representa todo
o trauma da perda de todas as dimensfes, imaginérieeais, dessa ligacdo psiquica com a
organizacao” (p. 10).

Dentro dessa perspectiva, a forma como sdo desshe®los processos de aquisicdo pelos gestores
de pessoas ajudaria a preservar o senso de ligacémpregado da empresa adquirida com a nova
organizagdo e poderia ter repercussdes positivai® $0 reducdo do medo, ansiedade e incerteza.
Schweigeret al. (1987) indicam que, para as agbes de gestdo sefetimas em aquisi¢cdes, €
necessario que sejam honestas, mostrem entenderteossses dos empregados, conduzam as
demissfes e substituicdes com dignidade e gereriefi@ito causado apds o processo. Desse modo,
0s gestores da empresa compradora poderiam manfterostrole as situagées que criam traumas
psicologicos nos empregados, causados por essaassfole crescimento corporativo.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Método

O presente estudo tem como objetivo analisar aamgad na gestdo de pessoas, a partir de um
processo de aquisicdo, e verificar como os trabalies da empresa M, que pertenciam ao quadro
funcional da empresa F, percebem tais mudancaaitia ga transicdo de uma empresa familiar para
uma multinacional.

s

Por tratar de uma pesquisa cujo objetivo € avaleterminado processo dentro de uma Unica
empresa, bem como as repercussfes para 0s sej@tolvidos nesse processo, a presente pesquisa
caracteriza-se como estudo de caso. De acordo ¢orf2001), o estudo de caso € a estratégia ideal,
guando se apresentam como questdes de pesquisatpsrdo tipo “como” ou “por que” (p. 27). Para
tanto, privilegiou-se também a abordagem qualéatigscritiva.

Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos que constituem essa pesquisa sao sdrealhadores em cargos diversos e em cargos
de chefia, que vivenciaram o processo de tranggi@ as duas empresas e que ainda pertencem ao
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quadro funcional da empresa M. Foi entrevistadototad de 23 trabalhadores das areasriesh

refino de 6leo e originacdo, bem como os que eaetattividades de gestdo de pessoas na empresa
(ver Tabela 2). Cabe salientar que somente perreeareana empresa, apos a aquisicado, trabalhadores
da &rea operacional ligados a producdo: chefiapesdnos. Aqueles que trabalhavam na area
administrativa (setor financeiro, contabil e mairkgt foram substituidos, com excec¢do dos
empregados do setor de recursos humanos que nastaéums de area e que permaneceram na

organizacao.

Tabela 2: Sujeitos da Pesquisa

Entrevistado Cargo Escolaridade Sexd
Entrevistado 1| Coordenadora de RH Superior Cample F
Entrevistado 2 | Analista de RH Superior Completo H
Entrevistado 3| Analista de RH Superior Completo F
Entrevistado 4 | Encarregado de Expedicao  Ensindidi@ompleto M
Entrevistado 5| Encarregado de Producéo Ensinddroental Completo| M
Entrevistado 6 | Controlador de Manutenga@ensino Médio Completo M
Entrevistado 7| Supervisor de Manutenciio  Ensimal&mental Completo| M
Entrevistado 8 | Controlador de Producéd Ensinoid€dmpleto M
Entrevistado 9 | Controlador de Producéd Ensinoid€dmpleto M
Entrevistado 10 Operador Ensino Fundamental Incompletd
Entrevistado 11 Mecénico de Manutencéo Ensino Médio Completo M
Entrevistado 12 Operador Industrial Ensino Médio Completo M
Entrevistado 13 Operador de Industria Ensino Médio Incompleto M
Entrevistado 14 Mecanico de Manutenc¢éo |IEnsino Fundamental IncompletdM
Entrevistado 15 Operador de Maquina Ensino Fundamental Incompléto
Entrevistado 16 Conferente Ensino Médio Completo M
Entrevistado 17 Operador de Caldeira Ensino Médio Completo M
Entrevistado 18 Operador de Maquina | Ensino Fundamental Incoraplél
Entrevistado 19 Vendedor Jr. Superior Incompleto M
Entrevistado 20 Operador de Maquina Il Ensino Fundamental Incotoplév
Entrevistado 21 Torneiro Mecanico Ensino Fundamental Incomplehd
Entrevistado 22 Operador de Maquina Ill Ensino Fundamental Incatwpl M
Entrevistado 23 Mecénico de Manutencéo Ensino Médio Completo M

Fonte: dados da pesquisa.
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Coleta de Dados

A coleta de dados foi desenvolvida em entrevistai-sstruturada, além de informes de fontes
documentais fornecidas pela empresa M. Para Yidl2@ importante que se possam utilizar varias
fontes de dados, uma vez que isso permite o cdofrdos dados que eventualmente venham a se
repetir e valida-los. As entrevistas semi-estrutassforam realizadas com trés empregados do setor d
recursos humanos, trés chefias remanescentes dasamgnterior e com dezessete empregados em
cargos diversos. llustra-se a Tabela 3 cada umatdpas de entrevista com seu objetivo.

As entrevistas foram realizadas de forma individusdndo gravadas com a permissdo dos
entrevistados, para posterior transcricdo e anadiséontes documentais foram utilizadas como apoio
na caracterizagdo do campo de estudo, bem comestiogle pessoas da empresa M. Fazem parte das
fontes documentais internet, materiais informatig@dersfornecidos pela empresa.

Tabela 3: Etapas da Pesquisa

Etapa Sujeitos da pesquisa e categorias de analise

Primeira etapa Funcionéarios da area de Recursosaiisncom o objetivo de caracterizar a
atual forma de gestéo e de gestdo de pessoas.

Segunda etapa Gestores remanescentes da emprsar aoim o objetivo de caracterizar|as

formas de gestdo e de gestéo de pessoas da efapndza. Para tanto, buscou-
se compreender de que forma as politicas e osstelinsis de gestdo de pesdoas
da empresa adquirida foram alterados pela empresspradora para |a
adequacgdo a nova cultura organizacional. Dentrguastionamentos, deu-se
maior énfase na comunicagdo, recrutamento, selegdosocializacap
organizacional, treinamento e desenvolvimento e pemsacdo, por sergm
subsistemas capazes de integrar mais rapidamenitebashadores aos ansejos
da organizacao.
Terceira etapa Colaboradores remanescentes dasenfpreiliar, com o objetivo de verificar
as mudancas culturais ocorridas e como os trabaisdeagem e percebem| as
mudancas.

Fonte: elaborado pelos autores.
Andlise dos Dados

Para a analise dos dados privilegiou-se o métodbtativo. Ele foi usado por meio da analise de
contetdo voltada para a compreensédo de comunicagdesnientes das entrevistas, documentos e
periodicos. Para Bardin (1979), a analise de codatetonsiste em: “um conjunto de instrumentos
metodoldgicos cada vez mais sutis, em constantdesgmamento, que se aplicam a ‘discursos’
(contetdos e continentes) extremamente diversdicgd 9).

DISCUsSAO E ANALISE DOS DADOS

A Empresa M

A empresa M iniciou suas atividades em 1818 em Ardat na Holanda, como comercializadora de
gréos e de produtos importados das colbnias hadasdé\tualmente, sua sede esta localizada nos
Estados Unidos.

No Brasil, iniciou suas atividades em 1905 em S&8#®, caracterizando o inicio de rapida expanséo
no pais. Em uma estratégia de diversificacdo déamegy em 1923 adquiriu empresas em Recife/PE.
Desde entdo, a empresa M tem acompanhado de perjmaasdo das novas fronteiras agricolas do
Brasil, posicionando-se nos corredores de expartaggando aumentar a sua produtividade e manter-
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se estavel no pais. Caracteriza-se, atualmentey cona das maiores empresas do agronegocio no
Brasil, estando presente em 16 estados, com f&bnuainhos, silos e terminais portuérios. Entressua
unidades, encontra-se a maior unidade processddosaja do Brasil e a Unica planta produtora de
proteina isolada de soja do hemisfério sul.

A referida empresa mantém uma sede, que estaziadalem uma cidade no interior do Estado de
Santa Catarina, onde hoje esta centralizada a @tiragéio geral do grupo, denominatlarporativo .
Todas as decisGes estratégicas da empresa, ne qefese ao contexto nacional, sdo tomadas no
ambito do Corporativo, até mesmo aquelas que diespeito aos programas de gestdo de pessoas
desenvolvidos por ela.

No Rio Grande do Sul a empresa M chegou em 1929nfddor do Estado, onde a pesquisa foi
desenvolvida, a empresa j& marcava presenca cosnpsita recebimento e armazenagem de gréos. A
sua presencga foi ampliada em outubro de 2002, guafatiuou o arrendamento da empresa F, onde
hoje operam a area administrativa, comercial, sgptacdes (parcerias) e a fabrica de 6leo de®oja.
arrendamento foi feito pelo prazo de um ano, capgio de compra no final do prazo. Com o prazo
de arrendamento vencido, foi concretizada a comipranidade, que se deu no inicio de 2004.

A estrutura administrativa da unidade pesquisadao®@posta por quatro gerentes: gerente
administrativo, gerente dwush gerente do refino de dleo e gerente de originas@wvea de Recursos
Humanos néo possstatusde geréncia, tendo como responsavel uma coordena@s gerentes da
unidade fazem parte de um comité que se reune empor més, onde séo definidas todas as acdes a
serem tomadas para a regional. A coordenadora ded&titipa eventualmente das reunifes do
comité; no entanto ndo como um 6rgao que tenhar pledeeto ou de tomada de decisdes na empresa,
como ela prépria menciona “esse comité é formadospgerentes e eu participo das reunides, mas
como participante somente”.

O setor de RH fica fora das decisdes estratégieacaidporacdo. Embora ndo participando
ativamente nos processo de tomada de decisdo,acatEa de RH colocar em pratica, junto com o
grupo de trabalhadores, as estratégias definidas participantes do comité de gestores. O fata de
area de RH néo estar envolvida nos processoséggteg da Empresa M pode impactar no sucesso da
aquisicao e ser responsavel pela geragéo de tranomammpregados da empresa adquirida, bem como
pela incerteza e ansiedade. Além disso, conforrienta Mcintyre (2004), 66% dos atributos que
definem o insucesso das aquisicbes sdo relatadasfgda de intervencdo do departamento de
recursos humanos.

Além da compra da empresa F, a empresa M intemgjfito ano de 2004, a sua expansao no interior
do Rio Grande do Sul, com a compra de uma redéasepertencentes a um grupo empresarial local,
tornando, dessa forma, cada vez mais relevantepmesenca no Estado. Atualmente, a unidade
pesquisada (Empresa F) tem cerca de 150 empregadess de 60 terceirizados fixos; o quadro
funcional se constitui, em grande parte, por imtlies que j& pertenciam a empresa anterior. Dos que
ainda permanecem, a maioria encontra-se na areacap&l. Houve ocorréncia de demissbes e
contratacédo de pessoas especializadas para cargdsrgm julgados pela nova administragdo como
essenciais e que necessitavam de pessoas maidakzpd®s e alinhadas aos novos objetivos
organizacionais.

As Priticas de Gestdo de Pessoas da Empresa M e seus Mecanismos de Seduc¢io apés a
Aquisicdo da Empresa F

Apresentam-se, aqui, as praticas de gestdo degsessitizadas pela empresa M e F, visando
analisar como as politicas de gestdo de pesscampleesa compradora se apresentam junto ao grupo
de trabalhadores. Tal andlise tem importancia amp)i quando se utiliza disso para entender, tal
como Davel e Vergara (2001) mencionam, qual o pmsenento da empresa em face das pessoas que
nela trabalham.
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Na empresa adquirida, as praticas de gestdo degsesslotadas eram bastante simples e
contemplavam, basicamente, a contratacdo de pessgagamento de remuneragdo (0 minimo
estabelecido na convengéo coletiva), usando parss ¢ promoc¢do ou aumento de salarios o recurso
da amizade. Isso pode ser constatado pela falantteviStado 2 (Analista de RH) que trabalhou na
organizacao adquirida e permanece na organizacao M:

“[...] s&o muitos indices totalmente, extremamediferentes... a Empresa F, que ndo pensa nasteasé

do mercado, ndo pensa na satisfacdo dos empregadpsalidade de vida dos empregados ndo tem
ambiente. [...] jA a Empresa M, outro ramo, passer ama empresa multinacional onde ela esta sessfite
tracando metas e aos objetivos conforme as ters¥émmicro e macroambientais, no caso. Bastante
preocupada com a satisfacdo do empregado; visa assita a familia, os colaboradores e a comunidate

si. Entdo essa € a grande diferenca. O que mudauéstao familiar: gestores integrantes da prdgmidlia

a uma empresa de sociedade aberta e multinacideah @ gestdo de méo de obra contratada, e nds que
estudamos administragdo sabemos a grande difenargaso faz”.

“Na Empresa F, surgia a vaga; geralmente a pedsnazja um conhecido porque aceitavam parent@s par
trabalhar na empresa. Entéo se tu pegar a lisisndmnarios da empresa vai ver que tem muitassveze
familia inteira trabalhando ali, os Castoli tinhdmstante, os Ferreira tinham bastante, os SilNeatin
bastante. [...] quando eu entrei pra Empresa My@tecontratava com grau de parentesco. SO quatena
clausula do contrato que a Empresa M tinha querdasss colaboradores da Empresa F, entdo elesgragar
isso, mas foi acertado que as contratacdes emedigitt podem ser com grau de parentesco nenhum, dai
guando for renovando o quadro, isso vai se extin@m ainda muitos aqui que séo parentes, magia pa
de agora nao esta sendo contratado mais nenhum”.

“A remuneracao era conforme o chefe dizia: Ah! Estg da cara dele, vai ganhar tanto!, Ah! Vamos
contratar esse, ndo vamos dar isso e esperaracqotece! Nao tinha uma politica de cargos e saldfi.]
mas era conforme o acordo coletivo: vale transporafeicao; esses eram os beneficios, ndo timh&om
médico odontolégico, bolsa-auxilio”.

Nota-se que as praticas citadas demonstram cdstices importantes da gestdo da empresa
familiar, que utilizava poucas ferramentas de ged&ipessoas e demonstrava ter uma administragao
pouco profissionalizada.

J4 a empresa M conta com todo um manancial decasagiara dar suporte a gestao e obter dos
empregados a rapida integra¢cdo a sua cultura asgamnal. Observou-se que a comunicagao interna,
que se da por meio da area de RH, tem papel prepomid como ferramenta de padronizacéo de
comportamentos e, mesmo, de pensamentos. Existepad@nizacdo na comunicagdo com 0S
trabalhadores, que é totalmente definida pelo Gatiwo (administracéo central): “E padronizada a
forma de comunicac¢do com os funcionérios € igu fElo o mundo. [...] vem das fitas de video dos
presidentes, onde mandam esta fita para cada fpara ser comunicado da mesma forma”
(Entrevistada 1 — Coordenadora de RH).

Assim, verifica-se que a area de RH, mesmo naajmando das decisbes estratégicas da empresa,
possui papel fundamental na divulgacdo dessastézstre. A comunicagdo é ferramenta de gestdo
considerada de suma importancia nos processosuiEicdip e serve para prover os empregados da
empresa adquirida de informagdes a respeito dasmad, em termos de expectativas gerenciais
(Gerpott & Bloch, 1992).

A comunicacdo com os trabalhadores utilizada péhair@stracdo central, por meio das fitas de
video e das video-conferéncias difere da existemtempresa F e caracteriza-se pela impessoalidade e
distanciamento que mantém com os trabalhadoresenfaesa em questdo isso € particularmente
significativo, pois na empresa F havia uma aprog#oafisica com os donos da empresa, 0 que
tornava as relacdes mais pessoais. Na atual empredano ndo € conhecido e seus maiores
representantes sdo visto somente no video-cassete.

A aproximagédo e o contato mais amigavel com osr@t@dpios da empresa podem ser considerados
como caracteristicas das gestdes familiares. Dmesle, constatou-se que as relacdes na Empresa F
eram proximas: “era mais familiar, se criavam nuiitaizes” (Entrevistado 7 — Supervisor de
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Manutencédo). Também, a proximidade entre os coldgasabalho era maior: “na F, a gente tinha
muitas amizades, misturava trabalho com amizadetrékistado 5 — Encarregado de Producao).
Esses tipos de situacdo ndo pertencem ao univargng@resas multinacionais, que executam uma
gestéo profissionalizada.

Na empresa M hd indicios de que a proximidade oatino entanto mais vigiada; “eu tenho um
relacionamento muito bom, toda a liberdade, libéedégiada é claro” (Entrevistado 4 — Encarregado
de Expedicdo). Os controles de produtividade erdprjp trabalho passaram a ser parte das atividades
diarias; no entanto, como sdo definidos pelas abefiuitas vezes ausentes, todas as regras do
exercicio da funcéo parecem ser criadas externamaestindividuos (Pagés al, 1993). Assim, para
a maioria dos entrevistados, o controle aumentéu,mais atividades para controlar, monitorar
diariamente. Todas as atividades s&o monitoradalséia pelo corporativo: "a gente faz aqui e tem
qgue informar para a matriz, tudo o que tem aquitrdereles ficam sabendo” (Entrevistado 9 —
Controlador de Producéo). Tal controle das ativedadh partir dos dispositivos que a organizacao
implementa, torna a figura do chefe dispensavejébet al, 1993). Assim, o controle que antes era
reforgado pela figura da chefia (controle explicjpassa agora a ser substituido por mecanismos de
controle implicito, vinculados a gestédo de pessuawp 0 alcance de metas e resultados pelas equipes
de trabalho, por exemplo.

Em relagéo ao exposto sobre a gestéo de pesseaspnesa M, pode-se relacionar ao que Enriquez
(2002) chama de concepcdao estratégica atual, oasieadegista € aquele que se encontra inteiramente
tomado pelo imaginario organizacional da perforreamaa exceléncia, tendo toda a sua afetividade
canalizada para a empresa. Percebe-se tambémEmerasa M procurou adotar uma estratégia de
assimilagdo com a absorgéo da sua cultura pelaesmpdquirida (Tanuet al, 2007).

No que se refere as praticas mais especificassti@ogde pessoas, quanto ao recrutamento e sele¢ao,
0 mesmo ocorre sem uma politica clara, com algassscde selecdo interna, por indicagdo das
chefias, o que demonstra, claramente, uma faltdeflaicio quanto as préticas de gestdo que serédo
adotadas na empresa adquirida. Alguns trabalhademenescentes da empresa F, que tém familiares
dentro da empresa e que possuem escolaridade pairaaneceram, mas ha a idéia de que, “quando o
guadro for renovado, isso vai ser extinto” (Enseado 3 — Analista de RH). Aqui se pode perceber
gue a empresa mantém, a longo prazo, uma indicde&ubstituicio dos empregados da empresa
anterior. Para Barros e Cancado (2003), gerenciarooesso de substituicdo de pessoas pode ter
efeitos danosos para aquisicdo ou pode facilitaajuestes que, geralmente, ocorrem no periodo de
integracdo. Esse processo deve ser implementaddeccamentas de gestdo que ajudem a minimizar
efeitos, como trauma, absenteismo, rotatividadepbmaoral e produtividade.

Como uma das grandes alteragdes, em relagdo &isgsotla empresa anterior, esta na exigéncia, em
termos de grau de escolaridade, presente na emydreBara novas contratacdes, a empresa solicita
escolaridade em nivel de ensino médio concluidan@uaos que ainda permanecem, ha uma presséo
velada para que os mesmos voltem a estudar. Sitmagdifestada na divulgacdo das exigéncias para
0s novos trabalhadores e no constante acompanhanesituacéo escolar dos trabalhadores. Como
menciona um dos entrevistados:

“Ja direcionamos para que eles voltem a estudagupm nosso plano de salarios exige uma escatiErida
minima e todos os empregados para serem contratedas) de ter essa escolaridade e como foi um
contrato vindo da empresa familiar, entdo elesdivatodos fora dessa classificacdo” (Entrevistade 2
Analista de RH).

Estarfora da classificagdopode significar a possibilidade de desligamentsse é sentido pelos
remanescentes que, mesmo exauridos por conta llmlhwapesado na linha produtiva, em muitos
casos, retornaram aos bancos escolares, ou sefapr@sa usou da comunicagdo clara para revelar
seus propositos e disponibilizou algum tempo paeas empregados se adaptassem as mudangas que
os afetam. Essa comunicacgdo, aliada ao contratetdacdo, é considerada por Schweigerl.
(1993) como estabilizadora da for¢a de trabalhoehtanto, mesmo sendo uma exigéncia da propria
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empresa, o retorno as aulas € dificultado pelaéexig da presenca constante dos empregados, em
turno inverso ao seu, para participacdo em atiesla treinamento.

A integracdo dos novos contratados também é dipmra a padronizacdo dos valores da empresa,
“no momento da integracdo dos funcionarios, no nmande ingresso na empresa, ja é feito todo esse
trabalho de informacéo para ele, que existem ograntas e que eles podem fazer parte desse time”
(Entrevistado 2 — Analista de RH). Nesse sentidmtegracdo pensada como um rito de passagem
ajuda na absorgdo da cultura da empresa compraderérabalhadores denominam esse momento,
acontecido tao logo a empresa M assumiu as atesjadmo profundamente marcante: “recebemos a
camiseta, o boné da empresa, e no final nos vestoeoM” (Entrevistado 7 — Supervisor de
Manutencdo). A empresa passa a fazer parte dadddatdo individuo, tal como constata Pagfeal.
(1993): ele passa a se referenciar por meio dskynaindo sugersonalidade pois comeca a se
comportar, a pensar e se relacionar de acordo samranas de padrdes e condutas estabelecidos pela
organizacao.

Em relacdo ao treinamento, séo as chefias que dindtreinar e quem treinar; organizam o plano
anual, incluindo os treinamentos obrigatorios. @fcadores de treinamento sdo usados no programa
de participacé@o nos lucros e resultados; a vertzagsaprogramas de treinamento e desenvolvimento €
decidida no corporativo, sem levar em conta as ligeclades locais. Existe uma quantidade
significativa de treinamentos que sao realizadoa fdo horario de trabalho; ha, por parte dos
trabalhadores, uma reacao inicial negativa quanss@ uma vez que interfere em seu horéario de
lazer. No entanto, como esse é um indicador nedespara que recebam a participacdo nos
resultados, aderem ao que lhes é determinado. Desd@ constata-se que o treinamento € atrelado
as recompensas como mecanismo de adesdo a gestiebpgar ao enquadramento nas normas da
empresa-méae.

A empresa M possui varios beneficios que a empfesdo possuia, como previdéncia privada,
assisténcia odontologica, assisténcia médica, sefguvida em grupo, direito a empréstimos pessoais,
convénio com farmécia, auxilio & creche, além daigq@acéo nos resultados. Tais beneficios sao
utilizados, como menciona Lima (1995), como forneaseéducdo por parte da empresa, o que fica
evidente nas falas dos entrevistados, pela éntesatgbuem ao fato de agora possuirem “até mesmo
plano de saude” (Entrevistado 10 - Operador).

Os beneficios também sdo uma forma de encantazisetities explicam todos os beneficios da
empresa, falando hoje € uma coisa normal, mas g nunca teve um plano de saude, um
odontoprev, ou qualquer auxilio que ele possatepessoas ficam bem encantadas” (Entrevistado 3 —
Analista de RH). Os programas de beneficios adetgda empresa apresentam mensagens de
contetdo simbolico, propositadamente elaboradoa pae o0s sujeitos se encantem com a nova
proposta da empresa.

Mesmo no periodo de arrendamento, que durou umaaeompresa M procurou levar para a nova
unidade todos os programas de gestdo de pessoasagi@m em suas outras unidades, tais como:
Programa M SafetyPrograma Eficiente, Programa Recompensar (PlandPaicipacdo nos
Resultados), Clima M, M Vida, M Vida Saudavel, Mdeli Comunitaria, M Vida FamiliaM Vida
Ambiental, Projeto Talentos (Plano integrado ermdede descoberta e de promocéao de talentos). A
implantacdo desses programas ja sinalizava, pde g empresa, que desejava fixar, entre os
empregados, a nova cultura organizacional e aBidé® gerenciais e estratégicas de atuacdo da nova
organizagao. Nota-se que a gestdo de pessoas agelacdEmpresa M teve como objetivo a mudanga
comportamental, além de tentar atrair e reter dwigiluos mais capazes e motivar empregados para
altos niveis de desempenho, como descrevem Schvetige(1987) e Gerpott e Bloch (1992).

Os programas deveriam funcionar como um dos graaliesrces na propagacdo da cultura da
empresa. Entretanto os entrevistados da area dedkinam da falta de participacdo dos empregados
nesses programas. Segundo eles isso se d&, ers, it falta de costume e pela dificuldade de
adaptarem-se a cultura da empresa: “é uma quesitiicat, € costume esconder-se atrds da tarefa, da
atividade, enxergar o tamanho da mesa e deu” (&sitaela 1 — Coordenadora de RH).
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A empresa M vive um paradoxo, instalado em virtddencompatibilidade entre as exigéncias de
participacdo dos trabalhadores nos programas daesae as exigéncias de produtividade. A
dificuldade na implementacdo dos programas, tdcentada pela area de RH se d&, segundo analise
de alguns entrevistados, pela pouca participac&otddalhadores em virtude da falta de tempo
durante o expediente, pelo excesso de atividaddifitaldade... é justamente assim: é que as pgssoa
as vezes nao tém tempo, conforme as atividadesraxigelos horarios de trabalho” (Entrevistado 5 —
Controlador de Manuteng&o). Em alguns casos, &ipagdo nao ocorre pela dificuldade de liberagéo
de suas atividades, o que ¢€ justificado pela aaals RH como: “medo de pedir para sair do seu seto
e participar”. Assim, percebe-se que ainda na@d@aparte das chefias, um amplo conhecimento dos
programas de RH, até mesmo porque estes sdo estamggua formulagédo e implementacao.

A participacdo nos programas da empresa se tossmmnaimposta, ndo compartihada e nao
desejada pelos trabalhadores:

“eles ndo participam, as pessoas ndo gostam deipeant eles trabalham mais na cabeca deles. Egéo
programas séo um trabalho a mais, o que eu ventemti® mostrar, que ndo! Que isso € uma coisagbes,
a propria participacéo leva ao desenvolvimentoviddal de cada um...” (Entrevistada 1 — Coordersader
RH).

Percebe-se que hd uma preocupacédo da area de Rbizemcom que a participagdo seja um
comportamento normal, uma norma para todos, tabaafere Lima (1995). O proprio programa de
PLR (Participagdo nos Lucros e Resultados), cons gedicadores extremamente abrangentes
(namero de empregados, familiares e membros darddade que participam das atividades, nUmero
de horas de treinamento etc. além de indicador@satitividade), € uma tentativa de fazer com que
as pessoas aceitem e assimilem a nova culturaitl@a, assim, neste aspecto ndo estd bem concreta
na cabeca das pessoas; entdo esta agregada aesnaodo recompensar” (Entrevistado 2 — Analista
de RH).

Ainda em relacdo ao programa de participacdo redtaglos, um dos indicadores utilizados € a
obrigacéo de emisséo, por parte dos empregadesndenicados de situacdes inseglitashamados
de comunique A ndo emisséo de pelo menos um desses docunmtasés faz com que o0 grupo
perca pontos para o programa de participagdo sodtados: “se cada um fizer um ‘comunique’ por
més a gente ganha 15% do nosso salario no finahdpent&o, se nédo fizer ta jogando dinheiro fora,
ta deixando de ganhar 15%” (Entrevistado 3 — Ataatie RH). Novamente, percebe-se a necessidade
de mobilizagé&o total, por parte dos trabalhad@es,objetivos e desejos da empresa; caso con@ario,
sancdo se manifesta na perda monetaria no finaxdccicio. Isso faz com que os trabalhadores
internalizem os controles, pois a omisséo de une po@rar o grupo, o que faz com que a pressao seja
exercida pelo préprio grupo.

Entretanto esses programas tém, ainda, como fymgaordial fazer a padronizacdo dos valores da
empresa entre os empregados. Se os valores coliyen eles, a partir da sua familia, conflitam com
os da empresa, ha a tentativa de fazer com quelpgavos da empresa, como menciona o
Entrevistado 2 — Analista de RH: “aprendemos la eomossa familia muitos valores; com o passar do
tempo, as pessoas vao perdendo essa classifiéag@o, justamente os seis valores iriam resgatar e
também sdo valores que a empresa prega, fica yréeiesle padronizagdo de valores, realmente”.

Percebe-se, no caso da empresa M, que ha umaverdatimposi¢cdo da cultura, por meio dos
valores difundidos com aqueles que devem realmpregalecer, sem levar em conta valores
existentes na empresa anterior ou valores propgeosada um. A organizagao tenta adentrar na vida
privada dos empregados, por meio da cultura orgeioizal. A desterritorializa¢éo dos sujeitos se da
pela tentativa de apagar as referéncias origiraisatbalhador, substituindo-as por outras consitdera
mais adequadas aos interesses da empresa, “dekiing de sua historia pessoal, para reescrev@-la n
codigo da nova organizagdo” (Pagésl, 1993, p. 119).

Conforme discute Chanlat (1996), a gestdo, mugages; ignora aspectos do trabalhador, enquanto
ser integral e tenta conseguir dele a sua mobdzégtal para o projeto da organizagdo, invadingdo s
vida, de modo a se tornar lugar central em suaéexim. Dessa forma, algumas estratégias, como
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mostra Pageést al. (1993) acerca do poder que as organizagfes exawlera os trabalhadores, sdo
utilizadas deliberadamente ou naturalmente conasbide modo a fazer com que os trabalhadores se
sintam como membros de uma grande familia, fill@sima mée caridosa. Por isso a area de gestédo
de pessoas exerce grande influencia sobre a vigiaetis que trabalham na empresa, funcionando
como a area encarregada de implementar a novaaytiadronizar os comportamentos e conseguir a
adesdo ao novo modo de gestdo. Principalmentereregsos de aquisicdo que demandam grandes
esforcos no sentido de alinhar as pessoas as restetégias, em detrimento das vigentes na
organizacdo comprada.

CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da analise das entrevistas com os ges#resm os trabalhadores, a presente pesquisa
revelou aspectos importantes das praticas de géstgessoas, utilizadas pela empresa M. A pesquisa
teve como objetivo identificar a percepcgéo dosdifsmores que permaneceram na empresa comprada
apoés a aquisicao, quanto as mudangas que ocornagipoliticas de gestdo de pessoas adotadas pela
empresa compradora.

Por ser a empresa compradora uma multinacional, ecqgreriéncia em processos de aquisi¢do, e a
empresa comprada uma empresa familiar. Foi posebhsgrvar algumas mudancas em termos de
politicas de gestéo de pessoas ocorridas aposessmde aquisi¢ao.

Constatou-se que empresa M adquiriu a empresa Fuoopacote de solucdes preestabelecidas na
area de gestdo de pessoas, com varios prograregmméntas de uso comum na empresa-mae e nas
suas subsidiarias. Esses programas foram impledwnizom o intuito de alinhar os objetivos da
organizagdo comprada com os da empresa mae. Adicagdes e novidades na gestdo de pessoas
foram comunicadas pela organizacdo compradora @ap¥l), mas sua utilizagdo foi imposta em
todos os niveis, tanto que, para evitar maiorastéegias as mudancgas, a area administrativadai to
demitida e os profissionais de gestdo de pessoaspgumaneceram na organizagdo ocuparam a
posicdo de meros executores das politicas de gestéip o poder de questionar ou sugerir
modificagdes.

Como a Empresa M permaneceu um ano dentro da earfprastes de efetivar a compra, percebe-se
qgue, quanto as praticas de recrutamento e selegéddhouve grande preocupacdo em determina-las
claramente. Tendo em vista que na aquisi¢do, alfaggegracao é uma das mais complexas, observa-
se que a Empresa M optou por realizar alguns cdegsessoal e preferiu investir em treinamento para
tentar incorporar a sua cultura (principalmentevasres) ao dia-a-dia de trabalho dos empregados
remanescentes da empresa F.

A ansia em treinar o pessoal ficou explicita ndasfalos trabalhadores que demonstraram certo
desconforto com a exigéncia de participar de tre@rdos fora do horario de expediente. Nota-se
ainda que os trabalhadores da antiga empresa ¥asst@costumados a executar seu trabalho sem
maiores preocupacdes com o crescimento profisseodatinham certa estabilidade no emprego pela
proximidade com as chefias e o dono da empresaetBnto, a partir da instalagdo definitiva da
empresa compradora na adquirida, surgiu a exigguacianelhor qualificacdo dos empregados e certa
inseguranga quanto & permanéncia na nova orgaaizaca

Os integrantes da organizagdo parecem, iniciabnegsistir as novas estratégias; mas, em um curto
espaco de tempo, adaptaram-se e aderiram aos nwss de gestdo e de trabalho, até mesmo
sentindo diariamente a obrigacdo de proporcionaetorno esperado, adaptando-se também aos
desafios e cobrancas permanentes da empresa MjuExnri2002; Schweigeset al, 1987). Tal
aceitacdo se deu, em muitos casos, pela constatiecioe na empresa compradora gozariam de
melhores beneficios. Nesse caso, os beneficioe@garcomo mecanismos de sedugdo, uma vez que
na empresa anterior ndo dispunham de beneficioffisigivos. Outra pratica de gestdo de pessoas
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bastante sedutora é a participagdo nos lucrosuéia@ss que gera obrigacdes do trabalhador, mas
funciona como alavanca para o aumento da prodatieid

Apesar dos paradoxos na imposi¢do dos programaddsada empresa-méae e de certa resisténcia
evidenciada na participacdo e aderéncia a essgsapras, a Empresa M, por meio da participagdo nos
lucros e resultados, tem conseguido a incorpordgégoliticas e valores por todos os empregados. A
incorporacdo de nova cultura ndo é conseguida em espaco de tempo e demanda ajustes ao longo
do processo de adaptacdo. Assim, a empresa M, peoasuimites de tempo e espaco, atravessa
fronteiras e enraiza suas referéncias por meioak graticas empresariais e de expansao corporativa
onde nem sempre o impacto esperado é positiv@grafetde forma particular a vida das pessoas que
nela trabalham, a organizacéo do trabalho e estdoese para a vida familiar dos sujeitos como um
todo.

Dado o exposto, sugere-se ainda o incentivo dea®yiesquisas sobre a gestdo de pessoas em
processos de aquisicdo, tendo em vista que estmig@sndo permite generalizagcdes. Além disso,
novas abordagens e estudos comparativos serianvindos para a expansao do conhecimento sobre
a tematica.

Artigo recebido em 23.05.2007. Aprovado em 11.04 %)

NOTAS

1 O autor n&o utiliza o termo subjetividade, mas\§ita psiquica.

2 E um comunicado das situacdes que podem ocasioii@ntes no trabalho.
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