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“A harmonia e a unido das pessoas de uma empresa
s&o grande fonte de vitalidade para ela. E necessario,
pois, realizar esfor¢cos para estabelecé-la.”

Henri Fayol



RESUMO

Esse estudo tem como base uma empresa que passou por um processo de
fusdo e busca analisar como ocorre o desenvolvimento da identificacdo social pés-
fusd@o dos funcionérios e qual a influéncia da tipicidade do grupo e da percepcao de
justica neste processo. Para tanto, foram entrevistadas quatro pessoas, duas
representantes de cada empresa, contemplando diretoria e funcionarios, por meio de
um roteiro estruturado de perguntas. As respostas foram transcritas e analisadas pelo
seu contetdo por trés juizes. Como limitacdo foi encontrada a dificuldade das
empresas em processo de fusdo em fornecerem dados, o que gerou poucas
informacdes e impede a generalizacdo dos resultados. Os resultados mostraram que
na empresa em questao, os funcionarios enxergam a fusdo como bem-sucedida, justa
e abarcadora das culturas das duas empresas. Esses aspectos propiciam altos
indices de bem-estar nos individuos e que eles desenvolvam suas atividades da

melhor maneira possivel, tornando bom o desempenho geral da organizacao.

Palavras-chave: Fusbes e Aquisicoes. Identificacdo Social. Bem-Estar e
Desempenho Pos-Fuséo
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1 INTRODUCAO

Nesta parte do trabalho é apresentado o que sera desenvolvido ao longo dele,
como o problema e os objetivos. Além disso, contextualiza-se e justifica-se o que sera
abordado. Ao final, com base nessa secao, sera possivel afirmar ou ndo se tudo o que

se esperava com esse estudo foi alcancado.

1.1 Contextualizacao

Em senso comum, fusdes e aquisicbes sdo tratadas como a mesma coisa,
porém ha uma diferenca importante entre as duas terminologias que pode interferir
consideravelmente no desempenho dos funcionarios e, consequentemente, da
organizacdo como um todo. Fusbes sdo 0s processos de unido de empresas,
normalmente de mesmo porte, em que ocorre uma permuta de acdes dando origem a
uma nova empresa,; nesse caso, em teoria ndo ha prevaléncia de nenhum dos lados.
Enquanto aquisicbes sdo a compra de uma empresa por outra extinguindo-a
legalmente; dessa forma h& a prevaléncia total de um dos lados e a eliminacédo de
identidade do outro. Comportamentalmente, os dois processos afetam os funcionarios
da mesma forma devido a incerteza quanto ao novo futuro, contudo, 0s processos de
aquisicoes tendem a ser mais traumaticos devido a prevaléncia financeira de um dos

lados, fator de muito impacto (Filgueiras, 2016).

Um estudo realizado pela McKinsey nos Estados Unidos, concluiu que 80% das
joint ventures (associagéo de duas ou mais empresas, definitiva ou ndo, com o objetivo
de iniciar ou realizar uma atividade econémica comum buscando lucro) terminam em
venda de um dos parceiros, porém essa nova unido dura em media apenas sete anos.
E n&o faltam explicacdes para o fracasso da maioria das fusbes, mas a principal delas
€ o0 sentimento de desconfian¢a natural dos funcionarios em relagdo ao novo ambiente
de trabalho. Em processos de aquisicdo ele € ainda maior considerando o0s

funcionarios da empresa adquirida em relacéo ao adquirente.

Segundo Melo (2016), fatores como o medo de demissdo e percepcao de

injustica com relacdo aos colegas sdo muito impactantes no comportamento dos
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funcionarios e no consequente desempenho da nova empresa. Sendo eles as
principais causas de fracasso dos processos de fusdo e aquisicdo. Além disso, é
necessario um forte comprometimento da administracdo com as mudancas, de forma

a minimizarem seu impacto negativo.

Para sair dos indices de insucesso, o Boston Consulting Group aponta que as
empresas devem considerar de forma significativa as culturas pré-existentes. As
empresas deveriam avaliar ainda na fase de due diligence (processo de analise dos
riscos da transacdo) quais aspectos diferenciam-se culturalmente entre elas de
maneira a encontrar os melhores caminhos para a integragdo e minimizacado dos
danos aos colaboradores. Além disso, € comum que as empresas foquem apenas na
parte financeira deixando de lado o bem-estar e adaptacdo de seus membros. Dessa
forma, o BCG prop8e uma visao sistémica que trata as diferencas e alinha a empresa
de forma a alcangar resultados, levando as empresas a considerar ndo somente o

aspecto financeiro, mas também o bem-estar de seus colaboradores.

1.2 Formulagcao do problema

Considerando os conceitos e relacdes ja apresentados sobre fusdo de empresas
e a adaptacdo dos individuos durante seu processo, surge a necessidade de se
compreender quais fatores influenciam essa conexdo; de que forma os individuos
percebem o processo de fusdo e se a forma com que se comportam em relacdo a ele

influencia na execucgéao de seu trabalho e no funcionamento da organizacao.

Além disso, em toda fusdo existe uma organizacdo que se sobressai, considerada
dominante. Essa relagdo de subordinagdo, normalmente, é determinada pela
guantidade de capital aplicado por cada uma das empresas e, no geral, a estrutura e
cultura da organizacdo com maior participacao financeira € a que prevalece. Essa
associacao gerada influencia na percepcéo e adaptacdo dos membros de ambas as

empresas apos a fusao.

Outro fator determinante desse estudo é a Teoria da ldentidade Social, que
determina a nogdo de pertenca dos individuos a determinados grupos sociais. A partir
dela podera se determinar as relacdes pretendidas. A identidade social € a forma com
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que o individuo se olha, identifica, categoriza e compara-se nos mais diversos
contextos sociais (Tajfel, 1986). De forma inconsciente, as pessoas categorizam 0
ambiente em que estdo, associando um significado emocional e avaliativo de
pertenca. Partindo-se dessas ideias, surgem entdo trés perguntas de pesquisas, a

seguir explicitadas:

1. Quais os padrées de mudanca na identificacdo pos-fusdo entre os membros

das organizacdes dominante e subordinada ao longo do processo de fusao?

2. Aidentificacdo pds-fusdo esta relacionada a identificacéo pré-fuséo, tipicidade
do grupo de origem e percepcéo de justica dos membros? Essas associagoes
se alteram ao longo do tempo e se diferem entre os membros das organizacdes

dominante e subordinada?

3. A forma com que os individuos se identificam no pds-fusédo altera o seu bem-
estar e desempenho e, consequentemente, o funcionamento da organizacao

como todo?

1.3 Objetivo Geral

Analisar, por meio das condi¢cdes antecedentes e do processo de fusdo, como
ocorre a identificacdo social pés-fusdo e quais as suas consequéncias para a

organizacao e seus membros.

1.4 Objetivos Especificos

a) Descrever as relacdes entre a identificacéo pos-fusao, identificacéo pré-fusao,

tipicidade do grupo de origem e percepcao de justica.

b) Identificar a relagdo de dominéncia presente no processo de fusdo e que tipo

de interferéncia ela pode realizar.

c) Descrever os niveis de bem-estar manifestados nos individuos apds o processo

de fusao.
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1.5 Justificativa

Esse estudo surge a partir do interesse em entender porque, muitas vezes,
aliancas estratégicas entre empresas, as fusdes e aquisicdes, geram condicdes e
ambientes de trabalho negativos. Normalmente, as empresas preocupam-se no
processo apenas com o capital financeiro e deixam o bem-estar de seus funcionarios
de lado. Para Malekzadeh & Nahavandi (1990), para uma fusdo/aquisicdo ser
consideram bem-sucedida, a nova organizacdo deve servir como fonte basica de
identificagdo para os individuos. Ou seja, os funcionarios devem ser capazes de se
inserir emocionalmente nas novas categorias criadas por ele em seu novo ambiente
de trabalho. A partir disso, esse estudo pretende compreender como os individuos
reagem as mudancas ocasionadas pelos processos de fusdo e aquisicdo. A ndo-
adaptacao dos individuos ao novo ambiente de trabalho pode trazer diversos prejuizos
ao funcionamento da empresa, inclusive financeiros. A importancia desse estudo é a
de tentar instruir as organiza¢cdes no modo em que podem agir durante as aliancas,

de forma a minimizar os prejuizos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 FusOes e Aquisicdes

Na tentativa crescente de alternativas externas para inovar, as empresas tém
buscado aumentar seu poder de mercado, entrar em novos mercados e especializar-
se em caracteristicas ja existentes. Para facilitar esses processos, as organizacdes
optam por se aliar. Uma alianca estratégica pode se manifestar de diferentes formas,
das mais simples as mais complexas. As principais alternativas de unides estratégicas
sdo as fusbes e as aquisicOes, em que as atividades de duas ou mais empresas
separadas sdo combinadas em uma unica (Bernardo & Campos Filho, 2010). Quanto
maiores forem as semelhancas entre as partes adquirida e adquirente, maiores serao
0s ganhos econdmicos (Lubatkin & O’Neill, 1988).

Picot (2002) afirma que em diversos idiomas nédo existe traducao para os termos
‘mergers” e “acquisitions” mas que os dois conceitos abrangem a ideia de
concentracdo de empresas e cooperacao de negdécios. Dessa forma, para este estudo
os dois conceitos serao tratados como iguais. Kitching (1967) também os tratou dessa
forma e, apenas, gerou cinco novas categorias a respeito dessa ideia, diferenciando
as unides em seus tipos de clientes, segmento econdémico e tecnologia adotada, séo
elas: horizontal, vertical, marketing concéntrico, tecnologia concéntrica e
conglomerado. A época da pesquisa se destacavam as unides do tipo conglomerado
(clientes e tecnologias diferentes), porém a partir da década de 80 as horizontais
passaram a tomar espaco, pois envolvem empresas do mesmo segmento econdmico
que, em geral, possuem 0s mesmos clientes e, por isso, possibilitam uma grande
expansao (Pires, 2011).

As fusbes e aquisicbes sdo estratégias utilizadas pelas organizacbes para
aumentarem sua competitividade, reduzir custos, criar sinergia interna e enfrentar
desafios financeiros e demograficos. Porém, de acordo com Napier (1989), o niUmero
de insucessos em fusdes e aquisicdes é bem alto, cerca de 30% delas acabam em
falhas e mais de 50% nao alcancam completamente os objetivos pretendidos.

Segundo Haspeslagh e Jemison (1991), a integracdo dos funcionarios na

nova empresa formada envolve um processo gradual e interativo no qual todas as
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partes aprendem a trabalhar em conjunto e de forma cooperativa na transferéncia de
capacidades estratégicas. Para eles o processo de integracdo pode ser afetado
negativamente pelo determinismo, destruicdo de valor e vacuo de lideranca. Deve ser
criada uma atmosfera propicia para que qualquer capacidade, estratégica ou nao,
possa ser transferida de um lado para o outro.

Dada a taxa relativamente baixa de sucesso dessas juncfes, é importante
entender o que faz uma fusdo/aquisicéo ter sucesso ou falhar. Os problemas relativos
a isso sdo, muitas vezes, atribuidos a resisténcia a mudanca dos membros de ambos
os lados da fusao (Haunschild, Moreland, & Murrell, 1994). Eles podem surgir devido
a percepcao dos funcionarios das diferencas entre os grupos ou pelos conflitos de
identidade com a nova organizacao (Jetten, O’'Brien & Trindall, 2002; Melewar &
Harrold, 2000). Estudos anteriores apontam que podem ocorrer mudancas
comportamentais nos individuos tais como stress, baixa autoestima, ansiedade e
doencas que levam a reducdo de satisfacdo no trabalho e aumento da resisténcia a
mudanca (Cartwright, 2005; Klendauer, Frey, & Greitem- eyer, 2006).

2.2 ldentificagdo Social Pré e P0s-Fuséo

Supde-se que o objetivo de uma fusao bem-sucedida é que a nova organizacao
sirva como fonte basica de identificacdo e que seus membros deixem de se identificar
com a anterior de sua origem. No entanto, nem sempre as fusées sdo implementadas
de forma a propiciar essa perda de identificagdo com a origem (Malekzadeh &
Nahavandi, 1990). Identificar-se socialmente € a forma com que o individuo se olha,
identifica, categoriza e compara-se nos mais diversos contextos sociais (Tajfel, 1986).
De forma inconsciente, as pessoas categorizam o ambiente em que estédo, associando
um significado emocional e avaliativo de pertenca.

Estudos apontam que qualquer mudanca em uma organizagdo implica muito
mais do que apenas alteragbes de estrutura. Segundo Dutra (1996) sdo necessarias
alteracbes nos rituais, simbolos e pressupostos, que compdem a cultura
organizacional. E alterar essa cultura envolve as crencgas, percepcdes e emocgdes dos
envolvidos. Dessa forma, é importante a comunicagdo e envolvimentos dos

funcionarios em todo processo, para que possam entender porque devem mudar e
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ser menos resistentes as alteragdes. A resisténcia € uma das principais barreiras na
implementagédo das mudancas (Hernandez e Caldas, 2002).

Fusdes e aquisi¢cOes forcam os individuos a uma experiéncia de renuncia de seu
passado e desconstrucdo do seu envolvimento precedente com certas formas de
trabalhar, estilos de relagBes sociais ou de praticas culturais (Giroux & Dumas, 1997).
Nesses casos, a dindmica das alteracdes das relagdes inter e intragrupais ocorre de
maneira especial, em que a resisténcia tende a ser maior, pois € necessario alterar
componentes mais profundos da identidade que ja estdo completamente incorporados
pelos funcionéarios (Hogg e Terry, 2000).

Quando uma empresa adquire outra, surge um sentimento de inferioridade na
adquirida propenso a tensao e descontentamento que podem ser aumentados pelo
medo de perder sua cultura original. Esse medo, na maioria das vezes, cria uma
posicao defensiva que gera maior resisténcia a integracao cultural e identificacdo dos
individuos com o novo ambiente de trabalho (Barros e Rodrigues, 2001).

A disposicdo e capacidade dos membros de identificar como é a organizacao
pos-fusdo € a chave para aceitacdo, compreensao e sucesso da fusdo. Para isso,
estudos identificaram 3 fatores-chave que influenciam a identificagdo pos-fusdo. Em
primeiro lugar esta a identificacéo ja existente com a organiza¢éo antes da fusdo. Em
seguida, a continuidade percebida do que se tinha anteriormente ou a tipicidade do
grupo (Bartels, Douwes, de Jong, & Pruyn, 2006; van Knippenberg et al., 2002). E, por
altimo, a percepcdo de um tratamento justo para todas as partes durante a fuséo
(Amiot, Terry, & Callan, 2007; Lipponen, Olkonnen, & Moilanen, 2004).

Fernandes e Zanelli (2006) apontam que a comunicacédo € a peca chave para o
sucesso das mudancas, quando os empregados tém ciéncia dos valores, diretrizes,
objetivos e definicbes gerais da nova organizacdo. Uma comunicacao bem realizada
diminui as possibilidades de disfun¢gbes na equipe (Schweiger & Denisi, 1991). O
engajamento dos funcionarios no novo ambiente de trabalho ser4 maior se os
gestores levarem em consideragéo os sentimentos, davidas, insegurancas opinides e
percepc¢des dos envolvidos.

Observa-se que a integracao entre as culturas organizacionais e outros aspectos
sociais sdo, normalmente, negligenciados pela administracéo das fusdes e isso pode
gerar reacdes prejudiciais ao processo de adaptacdo ao novo ambiente, como
estresse, desconfianca e inseguranca. Além disso, podem ser prejudiciais ao

desempenho profissional e organizacional (Mitleton-Kelly, 2006; Pritchet, 1997).
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Larsson e Lubatkin (2001) e Daniel (1999) propdem atividades de socializagao
para promover integracdo entre as equipes e propiciar identificacdo mais rapida dos
individuos ao novo ambiente. Entre outras, citam programas introdutérios de
recepcao, treinamentos, atividades conjuntas e equipes mistas de trabalho. O
oferecimento de treinamentos e ado¢ao de equipes mistas sao estratégias bem vistas
pelos funcionérios e, além de promover sua aprendizagem, favorecem o processo de
identificacdo com a nova organizacdo e contribuem para a reducdo de eventual

resisténcia a mudanca (Brandao et. al, 2013; Daniel, 1999).

2.2.1 Tipicidade do Grupo

A tipicidade é perceber o ajuste do grupo a uma nova categoria, observando a
nocdo de continuidade (Mummendey & Wenzel, 1999). Uma percepcdo de
continuidade impacta na identificacdo poOs-fusdo, uma vez que a perceptivel
continuidade do grupo de origem para o grupo formado implica que o grupo fundido
esta sendo identificado como tipico da nova organizacdo formada (Gleibs,
Mummendey & Noack, 2008). A parte dominante da fusdo serd vista como tipica
enquanto a subordinada aparentara estar desviada dos padrées do grupo formado
(van Leeuwen at al., 2003). Nesse sentido, o conceito de continuidade é semelhante
a nocao de tipicidade do grupo, que descreve a percepcao de ajustes de um grupo
para adequar-se a uma categoria superior (Mummendey & Wenzel, 1999). Segundo
Boen, Vanbeselaere & Cool (2006), a relacdo entre as identificacdes pré e pés-fusao
€ mediada pela tipicidade do grupo.

A tipicidade refere-se a extensdo com que as caracteristicas do novo grupo,
formado pela fusdo, sdo percebidas como correspondentes ao grupo de origem. A
percepcao de continuidade pelos membros afeta a transferéncia da identificagéo pré
para a pos-fusdo. O efeito da identificagdo pré-fusdo sobre a pdés € mediado pela
tipicidade do grupo. Se os individuos identificarem caracteristicas no novo grupo
correspondentes as anteriores, de origem, perceberdo a nog¢ao de continuidade que
influencia nessa transferéncia (Boen et al., 2006). Altos niveis de tipicidade estédo
associados a altos niveis de identificacdo pos-fusdo (Gleibs, Mummendey & Noack,
2008).
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2.2.2 Percepcéo de Justica no Processo de Fusao

A percepcéo geral de justica pelos colaboradores de uma organizacéo € baseada
nas crencas de como 0s recursos e resultados sao distribuidos entre a nova estrutura
formada e como os membros passam a ser tratados e a mudanca implementada pela
nova entidade (Giessnet et al, 2006). Tyler e Blader (2003) propdem um modelo em
gue essa percepcao de justica se torna a chave para o engajamento do grupo. Eles
destacam que o desenvolvimento e manutencdo de uma identidade favoravel
influenciam diretamente o comportamento cooperativo, porém € necessario que haja
uma avaliacao de justica processual experimentada dentro do grupo.

Ou seja, a equidade transmite informacgOes de identidade relevantes para a
qualidade da relagcdo com o resto do grupo. Procedimentos e tratamentos justos
indicam uma posicdo e promovem o orgulho de se estar associado ao grupo (Amiot
et al., 2007). Além disso, a justica esta associada a uma identidade social inclusiva
(Platow, Wenzel, & Nollan, 2003). Por fim, a percepc¢ao de justica durante uma uniao
foi encontrada como influenciadora da identificacdo organizacional com o grupo
recém-fundido e o ajuste pessoal a uma fusdo (Amiot et al, 2006).

Quando a fusdo ou aquisi¢cao parece ser vantajosa, baseada em uma distribuicéo
justa de oportunidades, a reacao das pessoas a todo o processo é mais favoravel e
as atitudes tendem a melhorar ao longo do tempo. Programas de oportunidades aos
funcionarios, como alocacdo, remuneracdo, beneficios e desenvolvimento sé&o
positivamente percebidos por eles e sdo fator importante para desenvolver a
percepcao de justica dos funcionarios incorporados (Monin et al., 2013; Brandao et.
al, 2013). Além disso, a percepcao de justica durante todo o processo de fusao
influencia a identificacdo organizacional com o0 novo grupo e a adaptacdo a fuséo
(Amiot et. al, 2006).

2.3 Bem-Estar e Desempenho no Trabalho

No mundo atual, a vida das pessoas esta cada vez mais atrelada a sua profissao,

em que, mesmo fora do ambiente de trabalho, desempenham-se atividades ligadas a



18

isso. Bendasolli (2012) destaca que o desempenho humano no trabalho possui
impacto direto no contexto das organizacdes, pois 0 desempenho € o0 insumo
necessario para geracao de valor tanto para os individuos quanto para a organizacao.
Dessa maneira, questdes relativas a felicidade dos trabalhadores comecam a ganhar
espaco (Sobrinho & Porto, 2012). Por isso passou-se a buscar entender a relacao
entre o quanto as pessoas se consideram felizes e o desenvolvimento de suas
potencialidades no ambiente de trabalho.

O constructo “felicidade” € muito amplo, principalmente no ambiente corporativo,
portanto, as empresas devem criar espacos e a¢des que valorizem seus funcionarios
e 0s dé condic¢bes para desenvolvimento (Beiriz, Tureta e Balassiano, 2013; Paschoal
& Tamayo, 2008). Na literatura, “felicidade” e bem-estar tém o mesmo significado,
Paschoal e Tamayo (2008) conceituam bem-estar no trabalho como “Prevaléncia de
emocodes positivas no trabalho e a percepcao do individuo de que, no seu trabalho,
expressa e desenvolve seus potenciais/habilidades e avanca no alcance de suas
metas de vida”.

Nessa direcdo, deve-se examinar tanto 0S aspectos pessoais como as
caracteristicas do trabalho e da organizacdo, bem como sua relacdo, para tornar
possivel medir o bem-estar dos colaboradores (Warr, 2007). Em complemento,
desempenho no trabalho pode ser definido como os comportamentos necessarios
para realizar o papel formal individual na organizacdo (Daniels e Harris, 2000) ou o
ato/efeito de desempenhar, cumprir, exercitar ou executar uma atividade (Ferreira,
2010).

Bem-estar sempre foi muito associado a satisfagdo no trabalho e essas duas
coisas tratadas como sinénimos influenciavam diretamente o desempenho dos
individuos. Porém, Wright e Cropanzano (1997) mostraram em seus estudos que as
duas ideias ndao tém o mesmo significado e que apenas o bem-estar, tratado como o
afeto positivo e negativo, influencia nesse desempenho. Logo, um trabalhador feliz
nao necessariamente apresenta um desempenho melhor.

Segundo Rego (2009), os funcionarios que se autodescrevem como possuidores
de maior bem-estar afetivo no trabalho detém o maior desempenho individual. Nesse
sentido, ha indicios de que o bem-estar afeta o desempenho no trabalho e o
comportamento em geral dos funcionarios. Para Lyubomirsky, King e Diener (2005),

individuos felizes tendem ao sucesso em multiplos dominios de sua vida, inclusive no
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trabalho. Além disso, s&o menos propensos a comportamentos negativos e doencas

ligadas ao trabalho.

Portanto, todas as relacGes a serem descritas nesse estudo baseiam-se na
identificacdo social pos-fusédo, definida como a inser¢cao emocional do individuo nas
categorias geradas apds o processo de fusdo. Além disso, alicercam-se na justica
percebidas pelos funcionarios durante todo o processo e a continuidade dada ao seu
grupo de origem através da percepcao de tipicidade. Através disso desenvolverao, ou
nao, o seu bem-estar com o ambiente de trabalho em questdo e consequente

desempenho na execucao de tarefas.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para realizar uma pesquisa é necessario confrontar dados, evidéncias e
informacdes relatadas sobre o0 assunto estudado com informacdes ja relatadas sobre
ele afim de se construir novas formas de saber (Ludke & Andre, 1986). Para isso, no
entanto, existe a descricdo geral da operacionalizagao da pesquisa.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Segundo Gil (2008), a primeira classificagdo de uma pesquisa € quanto aos seus
objetivos. Dessa forma, essa pesquisa enquadra-se em descritiva, uma vez que
descreve as caracteristicas de uma populacéo e procura descrever a relacao entre a
identificacdo social pds-fusdo e o desempenho da organizacdo apOs esse processo.
Ela busca analisar se os fenbmenos sociais observados durante o processo de fusao
e como eles sdo capazes de influenciar o desempenho organizacional. Além disso,
também descreve 0s componentes e caracteristicas da empresa que podem
influenciar nessa relacéo. Por Richardson et al. (2007) € através do estudo descritivo
que se descreve as caracteristicas de um fendbmeno com profundidade, devido aos
dados e informacgdes coletadas.

Quanto a abordagem, este estudo trata de uma pesquisa qualitativa, pois a
partir de um roteiro de perguntas foram realizadas entrevistas, gravadas, para coletar
informacdes para a andlise de contetdo, que permitiu a interpretacdo do texto das
entrevistas (HAIR et al., 2005). Esse tipo de andlise capta o que esta explicito na fala,
permitindo realizar inferéncias. Por fim, a pesquisa enquadra-se como transversal em
seu horizonte temporal, uma vez que a coleta de dados ocorrera em um Unico

momento (Hair et al., 2005).
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3.2 Caracterizacdo da organizacéo, setor ou area

As entrevistas foram realizadas em uma empresa de pequeno porte do DF
escolhida por conveniéncia: uma agéncia de publicidade e propaganda fruto da uniédo
de duas agéncias de Brasilia/DF, as quais se juntaram em dezembro de 2015. Ambas
ja possuiam grande experiéncia, com presenca de mercado de 3 e 8 anos, e
conseguiram manter os seus grandes clientes apds a juncéo, além da aquisicdo de

novas contas de clientes de peso.

O processo de mudanca ocorrido sera aqui citado como fusdo, porém nao
ocorreu exatamente desta forma. Na pratica, ocorreu um mix de fusdo e aquisic¢ao.
Permaneceu o CNPJ de apenas um dos lados, 0 que caracterizaria uma aquisicao,
mas ndo houve a compra, aconteceu a unido de esforcos, pessoal e caixa. Tomando
por base as categorias de unido criadas por Pires (2011), esse caso se classifica como
horizontal, em que as empresas sdo do mesmo segmento econémico e com O0sS

mesmos clientes.

A agéncia é responsavel pela criacao, planejamento, producéo e veiculag¢ado de
campanhas publicitarias. Por se tratar de uma atividade de prestacéo de servi¢os, ndo
possui um marketing proprio muito agressivo, os clientes € quem buscam o0s seus
servicos a medida que necessitam. Apesar dessa caracteristica, que dificulta seu
crescimento, a empresa em questdo conseguiu se expandir e aumentar a sua
capacidade de contratacéo, tendo atualmente grande parte dos seus colaboradores

nao oriundos de nenhuma das partes de origem.

Uma das empresas originarias possuia 2 socios e 5 funcionarios enquanto a
outra possuia 3 so6cios e 2 funcionérios, totalizando juntas 12 membros. Desse
montante, continuaram na nova organizacao os 5 socios e apenas 3 colaboradores, 2
de um lado e 1 do outro. Atualmente, a empresa gerada conta um quadro de 15
pessoas, quase o dobro do total permanecido e os sécios participam ativamente como
diretores de areas. Os organogramas originais e o novo sdo demonstrados nas figuras

abaixo.
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3.3 Populacao e amostra

Para um bom desenvolvimento deste estudo, buscou-se entrevistar todas as
partes envolvidas na unido, englobando socios (gestores) e colaboradores. Foram
entrevistados, entdo, um funcionario e um socio, que exerce cargo de gestao dentro
da empresa, oriundos de cada lado, totalizando quatro entrevistados. Os
respondentes foram escolhidos basicamente por conveniéncia dentre aqueles
funcionarios que cumpriam o pré-requisito de serem provenientes de algum dos lados

da unido. Dessa forma seria possivel analisar todos os &ngulos do processo.

3.4 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

Para descricdo e comparacédo dos dados do estudo foi realizada uma entrevista
estruturada. Dessa forma, evita-se a tendenciosidade e permite compara-las devido a
padronizacdo da abordagem utilizada. O uso desse tipo de instrumento gera uma
aproximacdo maior com o participante, gerando-se informacdes mais detalhadas e
ricas em detalhes da situacéo investigada (HAIR et al., 2005). Foi utilizado, em todas
as entrevistas, um roteiro com perguntas pré-estabelecidas, apresentado no quadro
abaixo. Ele foi elaborado com base nos itens de instrumentos quantitativos correlatos
ja existentes e validados e todas as perguntas foram realizadas na mesma ordem aos

entrevistados.

QUADRO 1

1. Como era o relacionamento dos funcionarios na sua empresa de origem

antes da fusdo? Considerando integragdo, comportamento...

2. Os funcionarios se identificavam com a empresa? “Compravam” a ideia?

3. Como era o relacionamento pessoal entre os funcionarios na sua empresa

de origem?

4. Apods a “juncao”, é possivel ver comportamentos diferentes entre os

membros das organizacdes A e B?
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5. Houve mudanga no comportamento, relacionamento, engajamento dos

funcionéarios apos a juncdo em relacdo ao que era antes?

6. Os funcionarios se sentem membros e “vestem a camisa” da nova empresa?

7. Existe a predominéancia da cultura, procedimentos etc de algum dos lados da

“‘juncao”? Qual?

8. Como € a interacdo entre os funcionarios dos dois lados?

9. Vocé considera que os funcionarios foram tratados de forma justa durante a

fusdo?

10. Vocé considera que os funcionarios estéo felizes com a fusdo?

11. Como vocé considera que esta hoje o desempenho da empresa? Houve

mudanca apoés a fusdo? Melhorou ou piorou?

12. Em relag@o a como era antes em A e como € agora em B, vocé acha o

desempenho dos funcionarios mudou? Melhorou ou piorou?

13. Atualmente, vocé enxerga alguma perspectiva de quebra da empresa no

futuro?

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Segundo Ribeiro (2008), a entrevista € “a técnica mais pertinente quando o
pesquisador quer obter informacdes a respeito do seu objeto, que permitam conhecer
sobre atitudes, sentimentos e valores subjacentes ao comportamento, o que significa
gue se pode ir além das descricdes das acles, incorporando novas fontes para a
interpretacdo dos resultados pelos préprios entrevistadores”. Dessa forma, a coleta
de dados foi realizada presencialmente em entrevistas individuais gravadas e

conduzidas pela prépria aluna dentro da empresa em outubro de 2016.

A partir disso, foi realizada a sua analise de contetdo. Para tanto, transcreveu-
Se as entrevistas e categorizou-se seu contetudo de acordo com 0s aspectos mais
relevantes identificados. A analise de conteudo utilizada parte de uma perspectiva
quantitativa, analisando numericamente a frequéncia de repeticdo de uma ideia
(BARDIN, 1977). Essa etapa contou com a participacdo de mais dois juizes que nao

conheciam as perguntas realizadas a fim de evitar a tendenciosidade da



26

entrevistadora em buscar respostas exatas aos seus questionamentos e, assim,
apresentar os resultados mais fiéis e representativos da realidade. Cada um deles
apresentou as categorias e temas que considerava cabiveis as transcricées. A partir
disso, analisou-se quais se encaixavam melhor no estudo, mesclando-os e chegando

as categorias e temas atuais.

Os resultados apresentados se baseiam na frequéncia com que as categorias
geradas se repetem nos discursos. Para se alcancar esses numeros, primeiramente
extraiu-se das transcricbes as ideias principais, as quais sdo chamadas de temas.
Cada tema possui, pelo menos, uma verbalizacéo, ou seja, uma frase efetivamente
dita que representa essa ideia. As ideias, 0s temas, que possuem proximidade sao
agrupadas em categorias e a quantidade de vezes em que se repetem é somada para

gerar a frequéncia daquela categoria.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Em 2016, duas agéncias de publicidade e propaganda do DF se uniram para
formar uma nova unidade de negdcio. Nessa nova empresa foram realizadas e
gravadas as quatro entrevistas para execucao desse trabalho. Depois de transcritas,
elas tiveram seu conteddo analisado e categorizado. Nesse procedimento foram
encontradas sete categorias: interacdo e integracdo de equipe, bem-estar e
desempenho apos a fusdo, desempenho da organizacdo pés-fuséo, resultados da
fusdo, percepcédo de justica, relacdo de dominancia e antecedentes da fusédo. A
frequéncia de cada uma delas € explicita de acordo com a repeticdo das suas

verbalizacoes.

4.1 Interacao e integracao de equipe

A primeira categoria alcancada € a interacao e integracdo de equipe (quadro 2),
representando a boa integracdo das duas equipes apés a fusdo, a maneira gradual
com que elas se integraram e adaptaram para formar uma nova unidade de trabalho,
independentemente do tamanho da estrutura. O seu contetdo € o que possui maior

repeticdo entre os discursos, tendo uma frequéncia de catorze vezes.
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QUADRO 2
Categorias Temas Verbalizacdo Frequéncia
era mais facil "Ah, era mais simples porque a
. estrutura era muito menor entdo era
se comunicar . S .
muito mais facil se comunicar com
antes porque a
todo mundo e todo mundo se
estrutura era .
comunicar entre todos, porque a
menor "
estrutura era menor.
adaptacao de |, 5
comportamento Eu _agho que alguns detalhes séo
dos modificados por a gente agora ter
S uma estrutura maior. Entéo eles
funcionarios : .
~ .| precisaram se adaptar a uma rotina
em decorréncia .
um pouco mais formal que a
de uma »
. | empresa de porte menor [...]
estrutura maior
“Eu acho que o resultado tem sido
B positivo, mas ai eu to falando de
INTERACAO E relacionamento, interacdo de
INTEGRACAO DE EQUIPE trabalho em equipe.”
A mte,ragao d?s dgas equipes "[...] acho que a integracéo tem sido
apos a fuséo foi boa. De L "
e positiva [...]
forma gradual, os individuos 14

se integraram e adaptaram
para formar uma nova
unidade de trabalho. O
principal aspecto relacionado
a isso € a alteracédo no
tamanho da estrutura.

boa integracéo
da equipe apés
a fuséo

“Sim sim, eu acho que a gente
sempre foi bem tipo todo mundo
cuidando de todo mundo e
entendendo todo mundo entdo pra
empresa todo mundo se juntava
também e fazia as coisas ndo como
uma obrigagao gigantesca.”

"[...] como o ambiente era menor, a
gente tinha uma interacdo maior
entre todos os setores da empresa
né, todas as areas e a gente
costumava conversar bastante,
brincar, interagir [...]"

diminuicdo das
diferencas
entre os lados

"Eu tinha a impressao antes da fuséo
de que as diferengas eram maiores,
hoje eu tenho impresséo de que as
diferencas sdo menores."

interacdo da
equipe maior
antes da fuséo

"Eu acho que por ser menos pessoas
a gente tinha uma interacdo bem
maior, porque convivia todo dia e era
menos gente [...]"

interacdo entre
as equipes no
inicio era baixa

"No inicio teve né aquela coisa, eu
tinha afinidade com X e Y, néo
interagia muito os dois lados."

"No comeco da fusédo tem aquele
processo assim de pensar: poxa, eu
ndo conhec¢o a outra parte entdo vou
ficar mais resguardado, mais na
minha ne, s6 que a medida que vai
passando o tempol...]"
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“Acho que a unica coisa que mudou

mudancas . L
7~ | é que agora a gente tem a divisdo
estruturais nao entre as areas mais definida né, e

afetaram a . ) '

. ~ assim mas a gente continua com

interacdo da : ~
) uma interacdo boa entre todos os
equipe

setores né.”

"No inicio teve aquela fase de
adaptacdo mas eu acho que agora
gue ja ta todo mundo com uma
interacdo maior por causa do tempo
ja esta voltando a ser, ter uma
interacdo legal todo mundo mas no
inicio eu acho que ficou meio perdido
iss0."

"Agora eu acho que todo mundo ta
mais integrado mas assim no inicio
da fusédo acho que teve, nos 2
primeiros meses, sei la, eu sempre vi
essa divisdo assim.”

“Hoje a gente tem um clima bom de
integracéo entre as pessoas, que as
pessoas se conversam, as pessoas
trocam ideias [...]”

interacdo da
equipe
melhorou com
0 passar do
tempo apés a
fuséo

Dentro dessa categoria foram citados temas relativos a interacao e integracao das
equipes tanto antes do processo de fusdo quanto apoés. A equipe de trabalho, de forma
geral, possuia maior integracdo antes, cada uma em sua empresa de origem, devido
ao tamanho reduzido. Por serem menos pessoas, a comunicacao era maior e as
pessoas mais proximas, 0 que as tornava mais amigas dentro do ambiente de
trabalho.

Outro aspecto importante abordado com bastante frequéncia € o fato de no inicio
do processo, o didlogo das duas equipes ter sido baixo e ter ido aumentando ao longo
do tempo. Essa forma gradual com que ocorreu a integracao dos funcionarios na nova
empresa formada corrobora com a teoria de Haspeslagh e Jemison (1991) na qual um
processo interativo em que todas as partes trabalham em conjunto na transferéncia
de capacidades estratégicas cria uma atmosfera aproximadora e propicia a
transferéncia de caracteristicas de um lado para o outro.

Entretanto, a interacdo atual da equipe foi citada como inalterada. Com uma
estrutura de trabalho maior, os funcionarios apenas adaptaram seus comportamentos
a essa nova realidade, mas o0s aspectos interpessoais continuaram inabalados.
Portanto, essas caracteristicas colaboram para o sucesso da jungéo, pois ndo estdo
associadas aos conflitos de identidade apontados em outros estudos e que poderiam
vir a surgir, 0 que mostra a nao resisténcia dos individuos a mudancga (Haunschild,
Moreland & Murrell, 1994).
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Em seguida, vieram trés categorias com frequéncia de onze vezes. A primeira
0 bem-estar e desempenho ap6s a fusdo, representada pela forma com que os
funcionarios lidaram comportamentalmente com a fusédo, ou seja, se estao felizes,
bem adaptados e integrados e, consequentemente, exercendo suas tarefas e
atividades de maneira positiva. Seguida da categoria de desempenho da organizacao
p6s-fusdo, mostrando como estd o desempenho geral da empresa em relacdo ao
crescimento de mercado e possibilidade de quebra e se as atividades estdo ocorrendo
dentro do espero. A Ultima com essa frequéncia € a de resultados da fusédo, formada

pelos aspectos que mudaram com a fusdo e o que ela gerou para a organizacao.

Bem-estar e desempenho apos a fusao

O processo de fusao foi encarado pelos funcionarios como um desafio e o fato
de terem que ter contato com pessoas e lideres desconhecidos Ihes prop6s uma
situacdo desafiadora em que reagiram de maneira positiva. O resultado disso é que
passaram a “vestir a camisa” da nova empresa até mais do que faziam antes e a
desempenhar suas atividades da maneira esperada. Os detalhes dessa categoria sao
mostrados no quadro 3.

De forma geral, os funcionarios estdo felizes com o seu novo ambiente e
condicBes de trabalho. Inclusive, as pessoas encontram-se mais engajadas em suas
atividades e adaptaram-se a nova equipe. Portanto, todos estdo satisfeitos com as
mudancas e continuam a desempenhar suas funcbées dentro do padrédo esperado.
Além disso, as mudancas comportamentais negativas que poderiam ocorrer nos
individuos, tais como stress e outras doencas que levam a reducéo de satisfacdo no

trabalho (Cartwright, 2005), ndo foram mostradas.
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QUADRO 3
Categorias Temas Verbalizagao Frequéncia
funcionarios " ; e
estio felizes com [...] minha percepcéo |n|g|al é de
a mudanca que as pessoas estao felizes."
as pessoas estio " [...]9 que eu percebo é um
mais encaiadas engajamento maior e agora até com
93 um novo gas né [...]"
as pessoas estéo |, A
mais felizes. mais [...] a gente conseguiu criar um
amiaas ,e ambiente em que as pessoas
amig viravam amigas [...]"
integradas
boa adaptacédo
da equipe no "[...] acho que todos se adaptaram
processo de bem."
juncéo
comportamento "[...] o que eu acho que ndo mudou
das pessoas n3o foram o comportamento dessas
pmudou pessoas que continuaram com a
gente [...]"
BEM-ESTAR E funcionérios [..] acho que quem ficou ta
DESEMPENHO APOS A | satisfeitos apés a | b cnodued ou't
FUSAO fusAo satisfeito, espero que sim.
A forma com que os "Entdo eu acho que a parte da
funcionérios lidaram equipe que ficou, mesmo que seja
comportalmente com a por pouco tempo ap6és a fusao, se
fuséo, se estao felizes, bem sentiu desafiado e conseguiu
adaptados, integrados e, corresponder positivamente a isso.” 11

consequentemente,

exercendo as suas funcfes

e tarefas de maneira
positiva.

funcionarios se
sentiram
desafiados no
processo e
reagiram de
forma positiva

"A empresa ganha mas eu acho que
o profissional em si a medida em
que é desafiado também ganha,
quando ele corresponde
positivamente."

“[...] @ jungdo também foi vista como
um desafio porque eles precisavam
mostrar pras outras pessoas, que
ainda ndo conheciam, os seus
talentos, os seus potenciais e eu
acho que isso exigiu um esforco a
mais deles e eu acho que isso foi
positivo.”

funcionarios
vestem mais a
camisa da nova
empresa do que

tinham antes

"Acho que comprou mais a ideia da
nova empresa do que o0 que a gente
era antes [...]"

Identificagcdo com
a organizacao
por meio do clima
de amizade,
interacéo e
descontracéo;

"Sim, a gente sempre teve essa
questdo de vestir a camisa ne, de
defender bastante a nossa empresa.
A gente sempre teve isso de: ali é o
melhor lugar pra gente trabalhar né,
porque a gente ter esse clima assim
de amizade, de interacéo, de
descontracao né."
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De maneira unanime, o desempenho da empresa apoés a fuséo esta bom, apesar

de ainda néo ter se desenvolvido em tudo que poderia, como mostrado nos temas

alcancados nessa categoria (quadro 4). Essa perspectiva caminha, parcialmente,

junto aos estudos de Napier (1989), pois essa fusdo ndo pode ser tida como um

insucesso total, porém também n&o alcancou completamente seus objetivos.

Na percepcdo dos funcionarios, o bom desempenho estd associado ao

crescimento fisico da estrutura, como uma consequéncia natural. Além disso, existe

um dialogo otimista em relacdo ao futuro da organizacao. A previsdo é de conquista

de mais clientes. Entretanto, também né&o se deixa de lado a possibilidade de quebra.

O mercado de publicidade e propaganda € visto como instavel, pois ndo possui um

marketing proprio muito agressivo e depende da sazonalidade dos clientes.

QUADRO 4

Categorias

Temas

Verbalizagao

Frequéncia

DESEMPENHO DA
ORGANIZACAO POS-
FUSAO
Como esta o desempenho
geral da empresa em
relagéo a crescimento de
mercado e possibilidade de
quebra. Se as atividades
estdo ocorrendo dentro do
esperado

a empresa ainda
nao se
desenvolveu em
tudo que poderia
com a fuséo

"[...] ainda n&o alcancou o
desenvolvimento, a envergadura
gue nés temos de expectativa pra
alcancar mediante uma fuséo. "

bom
desempenho da
empresa apés a

fuséo

"A empresa melhorou sim, com
certeza."
"[...] administrativamente melhorou

L]

bom
desempenho da
empresa apoés a
fuséo e otimista
quanto ao futuro

“Ah, eu vejo que melhorou bastante
porque agora a gente tem uma
estrutura mais forte ne mais
adequada a atender contas
maiores, a gente conseguiu
conquistar essas contas.”

“E como a gente busca crescer e
manter as contas que a gente tem e
atender da melhor forma possivel,
eu acredito que gente tA numa boa
fase e a perspectiva é de melhorias
e prosperidade né pros préximos
momentos ai.”

bom
desempenho da
empresa apos a
fuséo e
percepcéo de
crescimento

"Eu acho que deve ter melhorado
bastante o desempenho em relacéo
ao que era antes, porque cresceu
nél..]"

“Com a fus&o a gente cresceu e eu
acho que té exigindo uma
participagdo maior de todo mundo.”

11
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bom
desempenho
dos funcionarios
apos a fusao

"E agora com essa juncédo de ideias
e a pratica ne a gente consegue um
ambiente ainda mais legal, ainda
mais proprio pra exercer a
criatividade ne e a gente conseguiu
um resultado bem legal.”

empresa
cresceu com a
fuséo

“[...]Jeu acredito que deve ter muito
mais gasto agora mas eu acho que
em questao de cliente e trabalho a
gente cresceu pra caramba né, tipo
até de contratacdo, quantas
pessoas entraram.”

grau de risco de
quebra da nova
empresa

"Eu acho que ha essa possibilidade,
gue ha uma possibilidade real de
guebra da empresa mas em funcéo
do nosso modelo de negdcio. Eu
acho que a mesma chance de uma
crise na empresa que haveria se a
gente nao tivesse fundido, ha hoje
apos uma fusao."

"Um cliente da iniciativa privada
pode, além de ser inadimplente, ele
pode simplesmente deixar de
existir, ele pode decretar uma
faléncia, ela pode ndo renovar um
contrato. Entdo a nossa maneira de
trabalhar envolve esse tipo de
risco."

4.4 Resultados da fusao

Todos resultados apresentados como da fuséo sdo colocados como positivos,

como apresentado no quadro 5. Para tanto, sempre houve uma conversa entre 0s

dois lados a fim de aplicar as melhores praticas e conseguir um mix de ideias que

agradasse a todos. Essas caracteristicas demonstram que ndo houve a resisténcia,

apontada em muitos estudos, entre os funcionarios. Entre esses resultados estdo a

profissionalizacéo, a divisdo de tarefas e o aumento de quadro de funcionarios.

Além disso, a visdo geral € de que as condi¢cbes de trabalho melhoraram. A

profissionalizacdo é apontada como um balizador, em que as areas alinharam seus

processos e tornaram o fluxo de atividades mais continuo. Outro norte importante

disso é a divisao de tarefas, pois a partir dela os gestores puderam passar a prestar

mais atencdo em area, enxergando problemas e podendo resolvé-los de maneira mais

rapida.
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Uma ferramenta que passou a se utilizar foram os feedbacks, tanto formais
quanto informais. A comunicacdo gestor-funcionario é imprescindivel para que nao
haja disfuncdes na equipe. Os funcionarios se adaptam mais rapido e melhor quando
0s gestores levam em consideracdo seus sentimentos, davidas, percepcdes etc
(Schweiger & Denisi, 1991). Nesse sentido, essa organizagdo vem cumprindo bem
essa fungao.

Uma forma de manutencéao de resultados e crescimento positivo € o aumento do
quadro de funcionérios, tendo em vista que, atualmente, a organizacao possui mais
colaborados do que apenas a soma dos que ja eram originarios de algum dos lados.
Esse aumento contribuiu para o aprimoramento no desenvolvimento de algumas
atividades. Além disso, os resultados positivos da fusdo também foram refletidos de
forma prética aos funcionarios, em gue nao apenas as condic¢oes fisicas de trabalho
melhoraram, mas houve também a ascensao de carreira de alguns. Essa situagéo
contraria 0 exposto por Marks e Mirvis (1998) quando afirmam que em operacdes de
fusdo e aquisicdo dentro do mesmo segmento econdémico tendem a diminuicao da

forca de trabalho.

QUADRO 5
Categorias Temas Verbalizagao Frequéncia
p(r)es?tLij\lltoasdzZS "Acho que ta tudo sendo muito
mudancas positivo. "

ascensao dos
funcionarios com
a fusao
aplicacdo das
melhores préaticas

"Algumas pessoas passaram de
estagios para funcionarios."

"[...]Jacho que h& uma conversa, um
mix, sempre ha uma conversa muito

na fusdo da f : .
RESULTADOS DA FUSAO empresa ranca, muito transparente]...]
Quais aspectos mudaram "Pelo que eu converso também, eu
com a fusdo e o que ela converso também sempre um 11
gerou para a organizagéo feedback para | pouquinho com cada um em
identificar momentos isolados, sem feedbacks
problemas muito formais mais no sentido de

tentar entender o sentimento, as
vezes num bate papo informall...]"
"A estrutura, por exemplo, de uso
do iClips que é o ERP da agencia
necessidade de |[...] € um desse objetivos, ou seja,
alinhar processos | de colocar todo mundo hum mesmo
balaio e dizer: a gente tem um
sistema que gera informacéaol...]"
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"...acho que a gente ta chegando
num nivel mais profissional. N&o é
nem que ta chegando num nivel
mais profissional, enfim, a gente ta
se profissionalizando cada vez mais
em todas as &reas."

profissionalizacéao

Divisdo de " i
tarefas entre as [...] agora cada diretor pode focar
areas: mais na sua area especifica nel[...]"
Aumento do
guadro de

funcionarios
cooperou para
que algumas
atividades
fossem
aprimoradas

"[...]eu acho que algumas coisas
melhoram porque tem mais
gentel...]"

“[...]Jmas assim em questao de
condicéo de trabalho acho que
melhorou bastante né porque tem

condicdes de . . . )
muito mais coisas pra fazer]...]

trabalho " ~ e
melhoraram com [...]em quest&o de condicéo de
a fusio trabalho acho que melhorou

bastante né porque tem muito mais
coisas pra fazer, muito mais coisas
pra distrair a mente e tall...]"
“E dificil eu mencionar essa

mudanca [...] em alguns aspectos
melhorou, em outros piorou néJ...]”

resultados da
mudanca

4.5 Percepcéo de justica

A percepcdo de justica foi uma categoria composta por uma caracteristica
unanime: o processo foi justo para ambos os lados. Nado houve favorecimento de
ninguém em decorréncia da sua origem e todos 0s processos e decisdes ocorreram
de forma consensual e aprovadas socialmente por todos. Essa percepcao de
tratamento justo para todas as partes na fusdo é um fator chave para que haja a
identificacdo social esperada pos-fusdo (Amiot, Terry & Callan, 2007).

A proxima categoria aparece sete vezes durante as entrevistas e é a percepcao
de justica (quadro 4), representada pela percepcdo dos funcionarios sobre o

favorecimento de alguém ou alguma acéo em decorréncia da sua empresa de origem.
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QUADRO 6

Categorias

Temas

Verbalizacdo

Frequéncia

PERCEPCAO DE
JUSTICA
A percepcéo dos
funcionérios se houve
favorecimento de
alguém/algo devido a sua
origem.

nao houve
favorecimento
das pessoas de
uma empresa
em detrimento
da outra

"Ninguém tem diferenca por causa de
uma empresa mais do que o outro."

processo justo
para ambos os
lados

"Eu acredito que desde o principio ne
foi visto tanto por parte dos
funcionarios quanto dos diretores ne
gue aquilo era uma nova empresa e
gue agregaria todos os funcionarios
sem fazer distin¢do: ah, vocé era da
empresa x ou da empresa y."

"Eu acho que os lideres conseguiram
enxergar os talentos e alocar cada
talento numa funcéo, numa atividade e
talvez ocorram mais mudancas mas a
principio acho que essa distribui¢éo fez
com que ndo houvesse uma
predominancia ndo."

“Nao, acho que nao, acho que nao
houve favorecimento, acho que foi tudo
muito imparcial e foi... e qualquer
mudanca que tenha ocorrido foi feita
em consenso entre os socios diretores,
entdo alguma promocgao ou a auséncia
de alguma promocéo foi sempre muito
consensual [...]”

"Foi justo, ndo teve favorecimento
nao."

"O justo néo significa que é sempre o
melhor ndo, mas eu acho que dentro
de cada limitacdo e de uma anélise do
ponto de vista administrativo, eu acho
gue elas sempre tiveram interesse em
criar um clima legal, isso envolve ser
justo né entdo eu acho que sim. "

"N&o teve favorecimento de nenhum
dos lados, nédo."

As Ultimas categorias se repetem seis vezes e sao elas 0s antecedentes da fusao

e a relacdo de dominadncia (quadro 7). A primeira demonstra como ocorreu o

planejamento e conducdo do processo de fusdo e quais eram as condi¢des ja

existentes nas duas empresas antes da mudanca; enquanto a segunda reflete se a

cultura de algum dos lados predominou na nova empresa € como ocorre a

organizacdo das culturas que ja existiam.
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QUADRO 7
Categorias Temas Verbalizacdo Frequéncia
"[...] pelo fato de a gente j& ter essa
estrutura administrativa, por
houve exemplo, essa forma né dentro da
dominancia de |agéncia, que eu ja tinha dito que eu
um dos lados | ndo abria mao e tudo, talvez isso
possa dar uma sensacgao pra gente
de que a gente domine [...]"
“Aqui nao foi diferente, a gente nédo
a cultura vigente | conseguiu implementar 100% de
é mista, ndo ha |uma cultura prépria porque é uma
predominancia |identidade em formagéo ainda entédo
total de um lado | é natural que a cultura seja
nem a miscigenada em funcdo daquilo que
construcdo de |cada uma das empresas antes da
uma totalmente |fuséo, de como elas se portavam
RELACAO DE nova diante de uma crise, de um problema
DOMINANCIA ou de uma agao motivacional.”
Se a cultura de algum dos construgéo de |, ~ .
lados predominou na nova uma cultura, [---]eu ndo consigo perceber a .
empresa e como ocorre a nenhum dos cultura de_ nenhum dqs lados assim 6
R - sobressaindo...acredito que foi algo
organizacéo das culturas ja lados se novo."
existentes. sobressaiu '

criacdo de uma
cultura nova com

“Eu vejo que com essa jungao a
gente conseguiu criar algo novo,
uma cara nova, uma linguagem
nova, uma forma diferente de lidar

a fuséo com os funcionérios, com interacgéo,
com esse relacionamento né da
equipe.”

"[...]Jeu acredito que as duas

culturas [-] ~dlto 9

. .~ . | empresas jatinham uma cultura bem
organizacionais ; . . .
) parecida né e conseguiram juntar e
parecidas "
formar algo bem bacana.
"[...]Jeu acho que virou tipo todo
nao houve mundo aprendendo consigo e tal e
sobreposicéo de |tipo fazendo tudo novo [...] criou um
uma cultura novo, ndo tem nenhum dos lados

ndo."




38

ANTECEDENTES DA
FUSAO
Como ocorreu o
planejamento e conducéo
do processo de fusédo e
guais eram as condi¢des
existentes nas duas
empresas antes da
mudanca.

planejamento da

"Eu nao acredito que alguém tenha
tido a expectativa de uma perfeicdo

fuséo com
total e acho que as conversas foram
clareza nos . I
muito transparentes no inicio ao
resultados
ponto de cada um colocar sua
esperados para . .
) expectativa e também alguns
os dois lados L
critérios.
. "Eu acredito que o clima
bom clima

organizacional
antes da fuséo

organizacional era bom, a gente
chegou a fazer algumas pesquisas
de clima[...]"

clima
organizacional
favoravel ao
desenvolvimento
pessoal antes da
fuséo

"[...] o resultado indicava que além
de ter uma equipe integrada, com
clima e estrutura que favorecia o
desenvolvimento, eles enxergavam
também na empresa um
crescimento potencial e que
contribuia para o desenvolvimento
profissional deles."

equipe de
trabalho menor
antes da juncéo

"A equipe era enxuta."

funcionarios

"[...]Jalém disso porque na época da
fusdo a gente foi perguntado sobre

foram
tudo e tudo que tava acontecendo
consultados no ! ~
era explicado e tudo, entdo eu acho
processo ! L
gue foi bem tranquilo isso.
“A gente teve alguns problemas
problemas . .
. . durante um determinado periodo
anteriores a -
fusio mas eu diria que eram problemas

decorrentes de
inexperiéncia na
gestao

gue eram em alguns casos [...] foram
muito mais pelo fato da nossa
inexperiéncia né como gestores e
tall...]”

4.6 Relacao de dominancia

A questdo de dominancia abordada esta muito

relacionada a cultura

organizacional. Nesse quesito, a relacdo de dominéancia é visualizada quando ha a

miscigenacgdo das culturas existentes, a criagdo de uma nova ou a prevaléncia de

alguma. Na empresa em questéo,

as culturas originarias sao colocadas

majoritariamente como muito proximas e que conseguiram se miscigenar, apesar de

haver, isoladamente, o pensamento de predominancia de um dos lados devido a

estrutura.

Segundo Lubatkin e O’Neill (1988), quanto maiores as semelhancas entre as

partes, maiores 0s ganhos econdmicos. Nesse sentido, essa proximidade entre as
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culturas das duas empresas esta na linha desta ideia, 0 que reforca o sucesso
alcancado ap6s a fusdo. Além disso, através dos resultados obtidos com essa
pesquisa, € possivel apontar que os ganhos ndo sdo apenas econdmicos, mas
também pessoais e de relagdes.

A cultura vigente € colocada como mista, em que ndo houve nem a construcéo
de algo completamente novo nem a completa mixagem das duas de origem. Portanto,
nao houve sobreposicao de culturas no processo de adaptacéo a fuséo, logo, ndo ha
a dominancia de um dos lados.

A integragdo entre as culturas organizacionais €, normalmente, negligenciada
pela administracdo do processo de fusdo, o que leva a reagbes negativas e
prejudiciais ao desempenho profissional e organizacional (Mitleton-Kelly, 2006). Ao
contrario da maioria, a empresa em questao tratou como importante mesclar as duas
culturas existentes a fim de propiciar as melhores praticas que trouxessem o melhor

para todos.

Antecedentes da fusao

As condicdes antecedentes a fusdo apresentadas ndo foram muitas. A principal
delas, apresentada com maior énfase e repeticdo, é algo muito claro: a presenca de
uma estrutura menor. Esse aspecto era muito favoravel a integracdo e a amizade,
além de possibilitar e oferecer um desenvolvimento profissional pessoal. Em relacéo
aos antecedentes que tangem o planejamento do processo de mudanca foi exposto
que uma exposicdo clara de objetivos e a participacdo dos funcionérios é um ponto

muito positivo na implementacao.
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5 QUESTOES DE PESQUISA

Esse estudo tem por objetivo responder a trés questdes de maneira que elas
reflitam a realidade e possuam implicacao préatica. Para se chegar nisso sdo usadas
as categorias alcancadas e explicitadas anteriormente, além dos conceitos teoricos.
De maneira geral, apesar do instrumento de pesquisa ter alcancado poucos resultados
devido as barreiras das empresas em se abrir para pesquisa, as categorias geradas

conseguem expressar 0 que é necessario.

Quais os padrdes de mudanca na identificacdo pés-fuséo entre os membros

das organiza¢cdes dominante e subordinada ao longo do processo de fuséo?

Ao se pensar nessa questao de dominancia, a resposta mais clara seria de que
0s colaboradores da parte dominante possuem maior identificacdo com a nova
empresa por trazerem toda a sua carga de habitos e procedimentos originais. No
geral, a parte dominante da fusdo sera vista como tipica enquanto a subordinada
aparentara estar desviada dos padrdes do grupo formado (van Leeuwen at al., 2003).

Nesse sentido, a organizacdo em questdo ndo apresenta uma relacdo de
dominancia completamente delineada. Logo, ndo € possivel estabelecer padrbes
diferentes entre as equipes relacionados a sua inferioridade ou ndo. Entretanto,
apesar de ndo haver diferencas de comportamento e identificacdo pés-fusdo em
decorréncia de subordinacdo, é possivel afirmar que a identificacdo geral dos
funcionarios mudou positivamente em relagdo ao que era antes devido as mudancas
positivas de estrutura e divisdo de trabalho. Outro aspecto relacionado aos padrbes
de mudanca é o fato de ser perceptivel as diferencas, também positivas, de integracéo

de equipe logo apdés a unido e atualmente.

A identificacdo pos-fusado esta relacionada a identificagcédo pré-fuséo, tipicidade
do grupo de origem e percepcéo de justica dos membros? Essas associagdes
se alteram ao longo do tempo e se diferem entre os membros das organizagdes

dominante e subordinada?
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Segundo Boen, Vanbeselaere & Cool (2006) e Amiot et al. (2006), a relacao
entre as identificacbes pré e pods-fusdo é mediada pela tipicidade do grupo e a
percepcao de justica. A percepcéo de continuidade nas caracteristicas do grupo de
origem influencia na forma com que o grupo se adapta as novas condicdes. Além
disso, a sensacao de justica também é influenciadora na identificacdo organizacional
com 0 NOVO grupo.

Assim, as caracteristicas apresentadas nesse estudo de que os funcionarios
nao consideram que houve algum tipo de favorecimento com relacdo a origem
caminham para junto a essa ideia de mediacdo na identificacéo pré e pos fusdo. Outro
fator importante, é o fato de as caracteristicas originarias e individuais serem
consideradas no processo, mesclando as culturas para a constituicdo de uma nova.

Dessa forma, os funcionarios conseguem ter a nocdo de continuidade
necessaria para facilitar sua passagem do estdgio anterior a fusdo para o posterior a
mudanca de maneira mais facil e resistente. Quanto a diferenciacdo dessas
caracteristicas nas organizacdes subordinada e dominante, ndo é possivel
estabelecer comparativo uma vez que a organizagdo em questao ndo aparenta essa
relacdo. Além disso, como nado foi possivel a coleta em mais de um periodo no
processo, também nédo é possivel estabelecer comparativo quanto as mudancas ao

longo do tempo.

A forma com que os individuos se identificam no pés-fusédo altera o seu bem-
estar e desempenho e, consequentemente, o funcionamento da organizagéo

como todo?

Os dados obtidos apontam de forma unanime para um bom desempenho da
organizacao apos a fuséo, apesar de ainda nao ter chegado ao patamar esperado.
Para explica-los, a hipétese inicial seria de que a identificacdo dos individuos apés a
fusdo é determinante para esse bom desempenho, além de esse desempenho geral
da organizacéo ser ligado aos desenvolvimentos individuais de cada colaborador. Na
literatura, felicidade e bem-estar tém o mesmo significado (Paschoal & Tamayo, 2008)
e, quando possuem denotac¢éo positiva, sdo positivamente ligados ao desempenho.

Quanto mais as pessoas se consideram felizes, maior o desenvolvimento de suas
potencialidades no ambiente de trabalho (Sobrinho & Porto, 2012). Nessa dire¢ao, os

dados apontam que os individuos estéo felizes e desenvolvendo suas atividades da
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maneira positiva esperada. Portanto, pode-se, realmente, estabelecer uma ligagao
entre o desempenho individual e o geral.

Além disso, durante todos os relatos se estabeleceu um paralelo entre essa
felicidade com o novo ambiente de trabalho, o “vestir a camisa”, e a identificacdo pods-
fusdo. Na organizacdo em questdo, os funcionarios estdo com os indices de
identificagdo pos-fusé@o altos, o que leva ao bom desempenho individual e, como

consequéncia, organizacional.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estudo teve como objetivo examinar a identificacdo social pds-fusdao, como
ocorreu seu crescimento e desenvolvimento e quais as consequéncias geradas por
esse processo. Para isso, descreveu e analisou as relagbes percebidas entre a
identificacdo poOs-fusdo, identificagdo pré-fuséo, tipicidade do grupo de origem e
percepcdo de justica, entendendo como a relacdo de dominancia no processo de
fusdo pode interferir nessas relacdes. Além disso, buscou entender como tudo isso

impacta no desempenho individual e geral.

A relacdo e a forma como se altera a identificacao pré para a pés-fusao é mediada
pela tipicidade do grupo e pela percepcdo de justica. Na empresa em questdo, 0s
funcionarios enxergam o processo como completamente justo e que culminou em uma
cultura organizacional mista. Esse mix propicia aos funcionarios que continuem se
sentindo tipicos do grupo, uma vez que também enxergam caracteristicas de sua

origem.

Entre as mudancas observadas pelos individuos esta, primordialmente, 0 aumento
de estrutura. Esse aspecto esta intimamente ligado a também percepcao de um bom
desempenho organizacional. Com o ganho de novos clientes, € necesséario que o

qguadro de funcionarios seja maior, garantindo um bom servico prestado.

As mudancas geradas pela fusdo tornaram o ambiente completamente favoravel
ao desenvolvimento individual. Os funcionarios estéo felizes e se identificaram tanto
com a nova organizacdo que ela foi considerada melhor do que a anterior. Os
colaboradores aparentam estar comprando mais a ideia da nova empresa e mais
motivados do que anteriormente. Junto com o crescimento da empresa, 0S
funcionarios enxergam a possibilidade de desenvolvimento individual, esse aspecto

caracterizado ao citarem a ascenséo de alguns colegas.

O processo de fusdo em questado se mostrou muito bem ajustado e acordado entre
as partes de forma que ndo ha predominédncia de um dos lados. Esse fato
impossibilitou o estudo de comparar as diferentes identificacbes de acordo com a
subordinagcéo. Em tese, ndo existe maior ou menor identificacdo dos individuos apés

o processo de fusdo em decorréncia de sua origem.
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Portanto, em resumo, conclui-se que os individuos possuem altos indices de
identificacdo pos-fusédo e sentem-se tao tipicos e pertencentes ao grupo quanto eram
anteriormente. Esses fatos devem-se a ndo percepcéo de favorecimento de algum
dos lados. Além disso, os funcionarios estao felizes, o que desencadeia um bom

desempenho individual e, consequentemente, organizacional.

Como limitagdes, esse estudo encontrou a barreira das empresas em se abrir a
pesquisa. A ideia inicial desse trabalho era que ele fosse quantitativo, mas a
resisténcia das organizacdes inviabilizou uma coleta de dados satisfatoria e com a
quantidade de sujeitos necesséria para uma validacdo. Principalmente no campo de
fusbes e aquisicbes em que ha uma grande possibilidade de quebra e que,
geralmente, as empresas se juntam para que maiores consigam o dominio de
mercado, ficou claro que elas ndo se abrem a pesquisa com medo de que informacdes
sigilosas do processo sejam vazadas a concorrentes e/ou que as suas falhas sejam

expostas.

Outra limitacdo foi a baixa quantidade e duracéo das entrevistas realizadas. Além
de poucas, elas ficaram com a duracdo muito curta, 0 que enxuga as possibilidades
de avaliacdo do seu conteudo. Com poucos dados fica dificil retratar os resultados

obtidos como gerais da populagéo.

A implicacdo pratica dessa pesquisa esta, especialmente, para a organizacao
entrevistada. Ela podera, e deve, utilizar os dados obtidos para estudar sua realidade

e verificar se, realmente, seus anseios estdo sendo alcancados.

A linha de pesquisa inicial desse trabalho era replicar um estudo j& realizado no
Reino Unido com as mesmas variaveis. A ideia era reproduzir os resultados para a
realidade brasileira, através de uma pesquisa quantitativa. Entretanto, devido as
barreiras encontradas nas organizagfes nao foi possivel realiza-la dessa forma. Como
sugestdo para estudos futuros fica a aplicacdo em uma amostra maior atraves de
guestionarios estruturados e analise quantitativa dos dados. Além disso, para tornar
os resultados ainda mais aplicaveis a realidade, dever-se-ia realizar a aplicagdo dos

guestionarios em, pelo menos, dois momentos, tornando o estudo longitudinal.
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