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RESUMO

Apesar do numero cada vez mais alto de Fusdes e Aquisi¢cdes (F&A) em todo o
mundo, dado o processo de globalizacao e internacionalizagao dos mercados, pouco se sabe a
respeito de como evitar o insucesso destas operagdes, algo recorrente nos dias atuais. Nota-se
uma auséncia de elaboragdes tedricas confiaveis acerca do assunto, principalmente no que diz
respeito ao lado humano das F&A. Com base nisso, este estudo procurou evidenciar o
aspecto humano e identitario das fusdes utilizando como arcabouco tedrico as teorias da
Identidade Social e da Categorizagdo Social, integrantes da Perspectiva
Intergrupo/Intercategorial reforcada nesta investigagao. Assim, este trabalho buscou avaliar a
relacdo entre as categorias sociais (organizagdes) pré-fusdo e pds-fusdo apontadas pelos
colaboradores, os diferentes graus de “sobrevivéncia a fusdo” e as percepcdes dos referidos
sujeitos acerca das fusdes em estudo. Neste estudo, Sobreviventes da Fusdo sdo
colaboradores que fizeram parte do quadro de funcionarios das empresas antes da fusao e que
passaram pelo processo de fusdo, permanecendo na nova empresa com resquicios
psicoldgicos do ambiente pré-fusao e sem a devida aceitagdo , tanto destes colaboradores para
com a nova empresa quanto da nova empresa para com eles. Participaram do estudo 128
trabalhadores, sendo 37 portugueses e 91 brasileiros. Foi utilizado um tnico questionario para
coleta composto por cinco partes principais: uma adaptacdo do questiondrio de identidade
social desenvolvido por Moreira (2007), uma questdo sobre a passagem pelo Processo de
Fusdo, uma questdo sobre a Percepcao da Fusdo, seis perguntas relativas aos Sobreviventes
da Fusdo, e por ultimo, variaveis Socio-organizacionais e Soécio-demograficas. Foram
realizadas analises tendo por base as duas amostras em conjunto. Os resultados das analises
feitas a partir do test T para amostras independentes, teste Qui-Quadrado e testes nao-
paramétricos, tais como Mann-Whitney, Kruskal-Wallis e Correlagdo de Spearman
demonstraram que quanto menos favoravel ¢ a percep¢ao da fusdo e quanto menos os
colaboradores se identificam com as organizagdes pds e pré-fusdo, maior ¢ o grau de
Sobrevivéncia a fusdo. Esta investigacdo contribuiu para a compreensao dos aspectos
humanos envolvidos em processos de fusdo e, consequentemente, contribui para o sucesso
destas operagdes.

Palavras-chave: Sobreviventes da Fusao, Categorias Sociais, Percepcao da Fusao,
Fusoes e Aquisi¢des
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ABSTRACT

Despite the high number of Mergers and Acquisitions (M&A) visible all over the
world, a phenomenon explained since there is a process of globalization and
internationalization of markets, little is known about how to prevent the failure of these
operations, failure that is very common nowadays. It seems that there is a lack of reliable
theoretical elaborations on the topic, especially those concerning the human side of M&A.
On this basis, this study sought to highlight the human and the identity aspects of mergers
using theories like the Social Identity Theory and the Social Categorization Theory, which are
elements of the Intergroup/Intercategorial perspective reinforced in this investigation. This
study sought to evaluate the relationship between social categories (organizations) pre-merger
and post-merger, the different degrees of “merger survivors” and the perceptions of the
employees concerning mergers under study. In this study, Merger Survivors are employees
who were part of the staff of the companies before the merger, passed by the merger process
and remained in the new company with psychological remnants of pre-merger environment
and also without proper acceptance; acceptance that goes from the employees towards the
new company and from the new company towards them.The study included 128 workers, 37
portuguese and 91 brazilian workers. One unique questionnaire divided into 5 parts was used
for the research. The parts are: an adaptation of social identity questionnaire developed by
Moreira (2007), a question about the passage through the merger process, a question about
the perception of the merger, six questions about “survivors of the merger”, and lastly, socio-
organizational and socio-demographic variables. Analyzes were performed based on the two
samples together. The results of the analyzes from the T test for independent samples, Chi-
square test and nonparametric tests such as Mann-Whitney, Kruskal-Wallis and Spearman
correlation showed that a less favorable perception of the merger and less identification with
post/pre-merger categories, are significantly related to a higher merger surviving degree. This
research contributed to the understanding of human aspects involved in mergers and,
consequently, contributes to the success of these operations.

Keywords: Merger Survivors, Social Categories, Perception of the Merger, Mergers
and Acquisitions
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INTRODUCAO

Fusdes e Aquisi¢des sdo fendmenos cada vez mais presentes dentro das organizacoes
devido ao processo de globalizagdo e internacionalizacdo dos mercados. O movimento das
Fusoes e das Aquisi¢des (F&A) teve sua génese nas corporagdes estadunidenses e repercutiu
em todo o mundo. No Brasil, o nimero destas operagdes aumentou a partir da liberalizacdo
econdmica da década de 90 e continua cada vez mais presente no mercado por varias razdes
(Wood Jr., Vasconcelos & Caldas, 2004).

Estas operagdes ou tipos de combinacdes organizacionais funcionam como rota
estratégica para empresas que almejam maiores possibilidades de crescimento em curto
prazo. Elas oferecem mais acesso a novas tecnologias, recursos, flexibilidade operacional,
novas habilidades de gestdo, inovagdo, conhecimento, novos mercados externos, aumento da
producdo, recebimento de compensacdes e incentivos tributdrios, poder de monopolio e,
principalmente, maior prote¢do de investidores e aumento da imunidade em relacdo a
instabilidade economica vigente (Camargos & Barbosa, 2005; Lees, 2003; Marks & Mirvis,
1998). Como consequéncia, tais processos desencadeiam concentracdo de capitais € novos
arranjos empresariais (Rodrigues, 1999).

Em todo o mundo, e também no Brasil, Fusdes e Aquisi¢des vém sendo lideradas por
grandes empresas. Como exemplo temos as transacdes que resultaram na unido da MCI com
a World Com e na mega fusdo da Exxon com a Mobil, no plano internacional, e na fusdo da

Sadia com a Perdigdo, ocorrida no Brasil (Miranda & Martins, 2000). Estas transacoes



12

resultaram em grandes corporagdes nos ramos de telecomunicacdo, petrdleo e alimentos,
respectivamente.

Tais operagdes que ocorrem no atual quadro corporativo levam-nos a pensar que
organizagdes de todos os tamanhos e segmentos podem precisar se envolver em algum tipo
de combinagdo a fim de permanecerem “vivas” e atuantes por longos periodos (Lees, 2003).
Entretanto, obter resultados negativos com estas operagdes ¢ algo constante e comum na
maioria dos casos. Até o presente momento, pouco se sabe a respeito de como evitar o
insucesso destas operagdes haja vista a falta de elaboragdes claras, consistentes, sistémicas e
confiaveis a respeito do assunto (Lees, 2003). Segundo Ross, Westerfield e Jaffe (1995), o
tema das combinacdes e suas consequéncias ¢ um dos mais controversos da literatura
cientifica. As pesquisas sobre o tema sdo generalistas e contraditdrias e muitas delas ndo sdo
expostas por causa de seu carater confidencial.

Marks e Mirvis (2011) apontam que as taxas de insucesso das F&A ndo mudaram
desde o inicio das pesquisas nesta area, ha aproximadamente 30 anos. Segundo estes autores,
75 % das combinagdes falham. Para Cartwright e Schoenberg (2006), os motivos para as altas
taxas de insucesso estdo na razdo pela qual os executivos decidem por uma combinagio, na
falta de acesso destes atores organizacionais as pesquisas académicas e nas contribuigdes
cientificas pouco abrangentes e aprofundadas do fendmeno F&A. Em um de seus estudos,
Barros (2001) identificou trés motivos principais para o fracasso das fusdes. Sdo eles:
avaliag¢do incorreta do negocio, expectativa de mercado ndo atendida e, por ultimo, questdo
cultural mal gerida. Conforme os autores apresentados acima, todos estes fatores compdoem

uma lista, aparentemente grandiosa, e capaz de influenciar negativamente uma fusao.
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Segundo Lees (2003), a forma de evitar o fracasso das combinagdes consiste em obter
mais conhecimento sobre o assunto antes do inicio das negociacdes e planejar mais
detalhadamente os processos constitutivos destas operagdes. Segundo Wood Jr., Vasconcelos
e Caldas (2004), empresas que executaram melhor os processos de integracao e t€ém um estilo
de gestdo mais participativo e mais respeitoso para com os colaboradores obtém sucesso em
suas combinacdes. Apesar de reconhecer a importancia da comunicagdo/participagdo e do
conhecimento, entende-se que ¢ imprescindivel observar os processos de fusdo sob varios
angulos (financeiro, administrativo, mercadoldgico, humano, entre outros), numa perspectiva
mais sistémica e integrada do fenémeno.

Ainda sobre a dualidade sucesso/insucesso nas F&A, Lees (2003), investigador e
consultor no segmento de Fusdes e Aquisi¢des ha aproximadamente 20 anos, sugere que a
forma como concebemos o fator humano nestas operacdes ¢ a forma como gerimos as
varidveis pertinentes a este fator podem contribuir ou dificultar o andamento das mesmas.
Em concordancia, vale ressaltar que durante o século XX, as disciplinas académicas
estratégia, economia € finangas eram as Unicas que dominavam o pensamento combinatdrio,
mas, apos o século XXI, a disciplina gestdo de pessoas passou a ter também sua importancia,
se destacando em muitas linhas de investigagdo (Lees, 2003).

Para entendermos um pouco mais sobre a forma como os estudos dos fatores humanos
tém ocorrido no ambito das Fusdes e Aquisi¢des, ¢ importante saber que, em geral, estudiosos
divergem relativamente a este aspecto. Segundo Moreira (2007), sdo quatro as principais
correntes de estudo das fusdes e das aquisi¢des sob a otica do fator humano. Sao elas: gestdo,

recursos humanos, cultura organizacional e intergrupo/intercategorial.
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A primeira corrente ¢ caracterizada por uma orientagdo de gestdo, da qual faz parte a
maioria das pesquisas do segmento e cujo foco estd na compreensdo das operacdes
combinatorias sob o ponto de vista dos gestores (Habeck, Kroger & Trdm, 2000; Larsson,
1990; Pablo, 1994). A segunda, caracterizada por uma orienta¢do de recursos humanos,
destaca a resposta de atores organizacionais aos processos de combinacdo organizacional
(Buono & Bowditch, 2003; Marks & Mirvis, 1998).

A terceira corrente, caracterizada sob a otica da cultura organizacional, é de grande
importancia no ambito das Fusdes e Aquisicdes e tem sido objeto de estudo de psicdlogos
organizacionais nos ultimos anos (Gomes, 2013; Vaara, 2002). A quarta e ultima corrente ¢ a
intergrupo/intercategorial. As investigagdes que constituem esta abordagem tém como bases
teoricas a Teoria da Identidade Social (Tajfel, 1981) e a Teoria da Categorizagdo Social
(Turner, 1990).

A presente pesquisa se enquadra dentro da corrente ou perspectiva
Intergrupo/Intercategorial. Conforme postulacdes dos investigadores que se enquadram nesta
corrente, combinagdes organizacionais remetem de forma intensa as questdes de identidade
dos colaboradores que as vivenciam (Langley, Golden-Biddle, Reay, Denis, Hébert, Lamothe
& Gervais, 2012). Como este estudo procura compreender, entre outros fatores, a
identificacdo das pessoas com organiza¢des em contexto de combinagdo organizacional e
seus respectivos impactos, elegeu-se esta perspectiva para o estudo em questao.

Sendo assim, esta dissertagdo de mestrado propde uma investigagdo dos aspectos
humanos presentes nas operagdes do tipo Fusdo, mais propriamente os aspectos psicoldgicos,
por meio de uma pesquisa de campo com colaboradores-membros de organizagdes que

passaram por processos de Fusdo organizacional em dois paises distintos (Portugal e Brasil).
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A dissertagdo esta dividida em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta dados
atuais indicativos da quantidade de F&A efetuadas no Brasil e no mundo, mostrando as
razdes para a ocorréncia de tais operacdes e a diversidade de pesquisas na area. Evidencia
também estudos de F&A que focam os aspectos humanos e psicoldgicos e suas diferentes
orientacdes ou perspectivas, destacando, em especial, a Perspectiva
Intergrupo/Intercategorial.

Adicionalmente, o capitulo ressalta os cinco tipos de combinagdes, as cinco
modalidades de combinagdes e os diferentes estagios ou sequéncias de eventos pelos quais
passam estas operagdes. Para finalizar, aborda algumas consequéncias advindas das
transacdes organizacionais, principalmente aquelas de cunho negativo, e sdo descritas
algumas necessidades humanas, juntamente com sugestdes de alguns autores sobre a forma
como devem ser gerenciadas.

O segundo capitulo trata de trés teorias que servem de base para este estudo. Sdo elas:
Categorizacdo Social, Teoria de Campo e Identidade Social. Adicionalmente, os temas
esteredtipo e mudanga organizacional sdo também abordados sob a 6tica das F&A. O capitulo
ressalta ainda duas dicotomias. A primeira ¢ “perspectiva individualista versus perspectiva
grupal/categorial” e a segunda ¢ “grupo versus categoria social”.

Além disso, ¢ destacado o continuum comportamento interpessoal — comportamento
intragrupo/intracategorial — comportamento intergrupo/intercategorial e suas implicagdes em
contexto de F&A. Para finalizar, o capitulo apresenta estudos que tratam do desconforto
psiquico muitas vezes gerado durante e apds uma situacdo de fusdo. Ademais, coloca o
conceito-chave desta dissertagdao, Sobreviventes da Fusdo, e suas interfaces com a Teoria da

Identidade Social.



16

O terceiro capitulo explicita os objetivos e hipoteses do estudo com a finalidade de
desenvolver as possiveis relagdes entre as varidveis da investigacdo. Estas relacdes estdo
justificadas com base em resultados de outras pesquisas. O quarto capitulo descreve o método
de estudo. Para tal, apresenta os participantes da pesquisa, caracteriza as fusdes abordadas, os
instrumentos utilizados e o procedimento de coleta de dados.

O quinto e sexto capitulos destinam-se a descri¢do, analise, interpretacdo e discussdo
dos resultados da pesquisa. O primeiro deles, que inclui descricdo e analise dos resultados,
esta segmentado em trés partes com a finalidade de facilitar o entendimento do leitor.

Finalmente, sdo apresentadas as considera¢des finais do estudo, bem como suas

possiveis implicagdes para as organizacdes e para futuras investigagdes cientificas.
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Capitulo I

FUSOES E AQUISICOES NO MUNDO CONTEMPORANEO

1.1. Fusées e Aquisicoes

Desde o ano 2009, o nimero de operacdes de Fusdes e Aquisi¢cdes tem aumentado
significativamente no territorio brasileiro. Conforme registro e acompanhamento do
movimento destas operacdes, ambos realizados pela rede global de firmas independentes
KPMG, atual lider em assessoria no ramo F&A, alguns nimeros merecem destaque. Vale
ressaltar que o relatério do qual os numeros sdo extraidos ¢ uma referéncia consolidada e
reconhecida, principalmente no mercado corporativo.

Segundo estes dados, neste mesmo ano de 2009, o Brasil totalizou 454 transa¢des. Em
2011, fechou o ano com um total de 817 operacdes do tipo F&A. Trimestralmente, a
consultoria KPMG Auditores Independentes divulga um relatério acerca das F&A que
ocorrem no pais. Segundo a consultoria, o terceiro trimestre de 2013 foi o periodo do ano
com o maior numero de F&A concretizadas no Brasil, com um resultado maior do que o
apresentado no mesmo periodo em 2012 (KPMG Corporate Finance Ltda., 2013).

No acumulado de 2013 (primeiro, segundo e terceiro trimestres), ocorreram, em
média, 600 operagdes no Brasil, sendo 56% delas constituidas por empresas brasileiras que
foram também compradoras. Em 2012, este mesmo percentual foi menor (47,5%),
evidenciando assim, que no ano seguinte, ocorreu um aumento da capacidade de aquisi¢do

das empresas brasileiras e um recuo significativo da participag¢do estrangeira, provavelmente
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explicado pela diminuicdo da expectativa de crescimento do pais (KPMG Corporate Finance
Ltda., 2013).

Mundialmente, os niimeros de operacdes F&A parecem indicar uma realidade um
pouco diferente. Segundo o IMAA (Institute of Mergers, Acquisitions and Alliances), o
nimero de fusdes e aquisi¢des atingiu seu ponto maximo no ano de 2007 e, ainda que o ano
de 2011 tenha finalizado com um numero alto de operagdes, nota-se um decréscimo no
nimero de operagdes deste tipo (Figura 1) (Institute of Mergers, Acquisitions and Alliances,

2014).

Figura 1. Operagdes de Fusdes e Aquisi¢des anunciadas no mundo entre 1985 e 2013.
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Nota. As barras indicam o niimero de operagdes, enquanto a linha indica o valor destas operagdes. Fonte:
Institute of Mergers, Acquisitions and Alliances (2014, 2 de janeiro). Opera¢des de Fusdes e Aquisigdes no
mundo, desde 1985-2013 [Estatisticas]. Recuperado de http://www.imaa-institute.org.
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Nas empresas do setor bancdario, ao qual pertencem as empresas que apoiaram esta
tese como instituigdes coparticipantes, o nimero de operacdes F&A segue um padrido
semelhante ao padrdo global, conforme observamos na Figura 2. Entretanto, bancos em
operacdes de F&A atingiram seu numero maximo na década de 90 (Institute of Mergers,

Acquisitions and Alliances, 2014).

Figura 2. Operagdes de Fusdes e Aquisigdes em bancos entre 1985 e 2013.

***® Fusdes e Aquisicoes e
de Bancos anunciadas /\ /\

»oo0 €Ntre 1985 e 2013~ - 500
0 [0
10 1'500 0
] m S
v oo —
c =R
S 1000 0
= =
4] 200 w
= S
Q =
b
g e 100§
S T
z >

]

N W= 00 D o N Mos N W0 MmO o N Mo W W0 D o N @
0 00 00 M 0 h th O h h th G h G h O O O O O O O O O O < o < M m
Mo G G G G b G h G G h O h D OO0 0O Q0 Q00000 0 o o
e B T B B B B S R O o A o Y O o I o N o Y AR o 5 T o [ = B " = T
~
2013e: expectativa do ano baseada
mmm NUmMero Valor no primeiro trimestre

Nota. As barras indicam o numero de operagdes, enquanto a linha indica o valor destas operagdes. A barra 2013*
inclui somente dados do primeiro trimestre do ano. Fonte: Institute of Mergers, Acquisitions and Alliances
(2014, 2 de janeiro). Operacdes de Fusdes e Aquisicdes em bancos, desde 1985-2013 [Estatisticas]. Recuperado

de http://www.imaa-institute.org.

Conforme mencionado anteriormente, hd muitos motivos que justificam a maior
ocorréncia de operagdes F&A nas tultimas décadas e em todos os segmentos. Segundo os

autores Marks e Mirvis (1992), ha duas razdes principais pelas quais as operacdes de Fusdes
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e Aquisicdes ocorrem: finalidades estratégicas, as quais tém por objetivo manter
colaboradores leais e motivados no trabalho, e aumento da presenga nacional, regional ou
global, com a qual as organizagdes podem passar a aglomerar negocios em diferentes regides
ou paises.

Tendo em vista a razdo de finalidade estratégica destacada pelos autores, faz-se
necessario refletir até que ponto pode-se considerar uma fusdo organizacional como bem ou
mal sucedida. Segundo a literatura cientifica, esta finalidade ndo ¢ sempre contemplada haja
vista a frequente presenca de colaboradores altamente desmotivados e pouco comprometidos
com as novas organizacdes resultantes das fusdes (Ozag, 2008).

Diante das razdes ja expressas anteriormente, da complexidade das combinagdes
organizacionais e do nimero elevado de operacdes como estas ocorridas anualmente, a
necessidade de estudos cientificos acerca do tema aumentou exponencialmente nas ultimas
décadas, principalmente nos ultimos 40 anos (Cartwright & Schoenberg, 2006). Na literatura
cientifica, por exemplo, questdes tais como retorno financeiro, fatores estratégicos das
combinagdes, tramites do processo combinatorio, dindmicas culturais e estudos a luz da
Teoria da Identidade Social s3o cada vez mais frequentes nas pesquisas de F&A (Cartwright
& Schoenberg, 2006; Gomes, 2013; Kohler, 2011; Lees, 2003; Moreira, 2007; Oliveira, 2009;
Ozag, 2001).

Sugere-se que o aumento e a diversificagdo de pesquisas nesta area poderdo contribuir
para o surgimento de uma abordagem mais sistémica acerca destes fendmenos, viabilizando
uma compreensao maior do todo organizacional e as inimeras relagdes possiveis entre as

suas variaveis.
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Ainda assim, apesar da diversidade de investigagdes em vdrias areas do
conhecimento, pesquisas de cunho financeiro e mercadologico ainda dominam o foco das
investigacdes quando se trata de F&A (Cartwright & Schoenberg, 2006; Homburg &
Bucerius, 2006). Segundo Buono e Bowditch (2003), a maior parte dos estudos desta ordem
postulam que muitas combinagdes falham por motivos de ordem financeira e econdmica das
partes interessadas.

Em contrapartida, nas ultimas duas décadas, estudos sobre os aspectos humanos e
psicologicos tém aumentado em numero, principalmente aqueles que dizem respeito aos
processos de integragdo de duas ou mais empresas (Cartwright & Schoenberg, 2006). Com a
finalidade de organizar o material académico sobre o assunto e se posicionar melhor dentro
dos estudos cientificos de F&A, Moreira (2007) apresenta quatro formas principais de
abordar o estudo destes fendmenos tendo em vista o fator humano. As correntes por ele
retratadas, ja descritas anteriormente, sdo conhecidas como corrente de gestdo, corrente de
recursos humanos, corrente da cultura organizacional e corrente intergrupo/intercategorial.

Na presente pesquisa, optou-se pela Perspectiva Intergrupo/Intercategorial. Nessa
perspectiva, ndo ha mensuracdo de construtos como Qualidade de Vida e Bem-Estar no
Trabalho. Adicionalmente, ndo hd preocupacdo em retratar as praticas e valores das novas
culturas organizacionais ou, ainda, colocar em questdo estratégias bem-sucedidas de gestio
de pessoas em processos de fusdo.

A partir da corrente Intergrupo/Intercategorial, pode-se abordar o fendémeno da
identidade pessoal e, a partir dai, apontar seus possiveis impactos a nivel organizacional. Esta
variavel €, por vezes, desconsiderada nas pesquisas, mas mostra-se de suma importancia

quando o objeto de investigacdo envolve pessoas. Os processos de categorizacdo social em



22

situacdes de fusdo e as relagdes entre colaboradores e suas empresas, estando eles em grupo
e/ou em categorias sociais, sdo elementos que podem, quando bem geridos, diminuir o
nimero de combinagdes organizacionais fracassadas.

Segundo Moreira (2007), o entendimento ¢ a adequada aplicacdo dos conhecimentos
advindos da Perspectiva ou Abordagem Intergrupo/Intercategorial, materializados dentro de
uma organizagdo, podem favorecer a redu¢do de conflitos, aumentando assim o bem-estar do

trabalhador e a possibilidade de sucesso de uma operagdo F&A.

1.2. Tipologias e Conceitos Basicos nas Combinacdes Organizacionais

De acordo com Marks e Mirvis (1998), os tipos de combinagdes organizacionais

variam de acordo com o nivel de comprometimento e de investimento dispensado pelas

organizagdes que estdo envolvidas no processo combinatério (Figura 3).

Figura 3: Tipos de combinagdes organizacionais.
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Nota. Fonte: Marks, M. L., & Mirvis, P. H. (1998). Joining Forces: Making One Plus One Equal Three in
Mergers, Acquisitions, and Alliances. San Francisco: Jossey-Bass.
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Com base na ilustragdo acima referida, as combina¢des podem ser de cinco tipos
principais. Sdo elas: 1) licenga — quando uma organizacao oficializa a permissao de utilizagao
de um produto ou servigo a outra organizagdo; 2) alianca estratégica — acordo cooperativo
entre duas ou mais entidades a fim de alcancar determinado(s) objetivo(s) estratégico(s); 3)
joint venture — estabelecimento fisico e formal de uma nova estrutura organizacional,
separada das outras que a deram origem; 4) fusdo — combinacdo completa de duas
organizagdes que produz uma terceira organizagdo diferente e 5) aquisicdo — quando uma
organizacdo compra outra ¢ esta Ultima passa a pertencer a organizagdo que a adquiriu
(Marks & Mirvis, 1998).

Neste estudo, pretende-se focalizar mais precisamente o fendmeno das Fusdes.
Fatores tais como comprometimento, investimento de capital, controle e custo de reversao
sdo altos quando se trata de uma combinagdo organizacional do tipo Fusdo. As Fusdes
supdem uma combinacdo total de organizacdes dando lugar a uma nova entidade, numa
equacdo semelhante a 4+B=C (Marks & Mirvis, 1998). Vale ressaltar que a quantidade de
fatores somados na equacao (organizacdes pré-fusdo) pode ser igual ou maior que dois.

As combinagdes organizacionais, por sua vez, podem ser também classificadas em
cinco diferentes modalidades (Buono & Bowditch, 2003; Sayao, 2005). A modalidade
horizontal, por exemplo, ocorre quando hé unido de duas empresas que pertencem ao mesmo
ramo de atividades e sdo concorrentes. Como consequéncia natural, aumenta-se assim a
capacidade organizacional (Saydo, 2005). Como exemplos de modalidade horizontal,
podemos citar a unido de duas companhias aéreas diferentes, resultando em uma terceira nova
companhia aérea ou ainda a aquisi¢do de uma instituicdo financeira por outra institui¢do

financeira compradora.
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A segunda modalidade ¢ a modalidade vertical e ocorre quando empresas que fazem
parte da mesma cadeia produtiva se unem, incorporando unidades, com o objetivo de
executar melhor as diferentes etapas de determinada cadeia de produgdo (Saydo, 2005).
Como exemplo, podemos citar a aquisicdo de frigorificos por empresas de carne
industrializadas.

A modalidade conglomerado ou cosseguro acontece quando empresas de segmentos
diferentes se unem a fim de diversificar produtos e servicos, usando de forma mais lucrativa
todos os seus recursos disponiveis (Sayao, 2005). Como exemplo, ha seguradoras de veiculos
que disponibilizam seus servicos dentro de concessiondrias. Dessa forma, o cliente tem a
possibilidade de ser atendido com maior praticidade e rapidez, tendo ao seu dispor um
servigo mais integrado e um produto ainda mais completo para ser adquirido.

Segundo Sayao (2005), a quarta modalidade, expansdo geografica, ocorre quando
uma empresa incorpora unidades de producdo, fusiona-se com outras organizagdes ou faz
aliangas em locais distantes, muitas vezes fora do pais de origem, com o objetivo de reduzir
custos e adquirir novos mercados.

Por ultimo, a quinta modalidade ¢ do tipo congénere ou concéntrica. Nela, ocorre a
unido de organizagdes do mesmo setor que atuam em linhas de negdcios diferentes, portanto,
estas empresas ndo sdo concorrentes (Sayao, 2005). Como exemplo ficticio, a fusdo de um
banco que atua unica e exclusivamente com contas de pessoas juridicas com outro que atua
unica e exclusivamente com contas de pessoas fisicas pode ser considerada uma fusido na

modalidade do tipo congénere.



25

Apo6s este detalhamento, entende-se que a presente investigagdo trata da fusdo de
empresas na modalidade horizontal. As organizagdes aqui investigadas sdo bancos que,
anteriormente as fusdes, eram concorrentes.

Além dos tipos e modalidades, ¢ possivel conceber as fusdes também do ponto de
vista dos estagios pelos quais estas operacdes sdo concebidas. Para os pesquisadores e
consultores Marks e Mirvis (1998), hd trés estagios que as organizagdes vivenciam em
situacdes de combinagdo. Sdo elas: Pré-combinagdo, cujo foco deve estar na estratégia;
Combinagdo, cujo foco deve estar no planejamento da combinagdo; e Pos-combinagdo, cujo
destaque estd na gestdo da operagdo. De acordo com estes autores, principalmente no estagio
“Combinagao”, ¢ possivel detectar reagdes pessoais tais como preocupacao, rumores, baixo
desempenho no trabalho e reacdes psicossomaticas. Assim, seria importante entdo gerir da
melhor forma possivel os efeitos psicoldgicos desencadeados ja nesta etapa.

De forma diferenciada dos estagios propostos por Marks e Mirvis, segundo Buono ¢
Bowditch (2003), a sequéncia de eventos relativamente previsiveis que marcam o fendmeno
das combinacdes consiste em sete estagios, os quais podem ter a sua duracdo e intensidade
variadas em func¢do da particularidade de cada operagdo, mas apresentam aspectos
comportamentais caracteristicos.

Os estagios sdo os seguintes: 1) pré-combinagdo (caracterizado por um ambiente um
pouco instavel, mas organizacdes relativamente estaveis); 2) planejamento da combinagdo
(caracterizado por ambiente instavel e discussdes na cupula executiva sobre a possibilidade
de uma combinagdo); 3) combinagdo anunciada (ambiente cada vez mais instavel, mas
expectativas sdo criadas acerca da combinacdo); 4) processo de combinagdo inicial

(instabilidade organizacional aumentada e membros das organizagdes interessados e
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cooperativos relativamente a combinacdo); 5) combinacao legal (conflito aumentado entre os
membros organizacionais devido a instabilidade organizacional causada pelas ambiguidades
culturais e estruturais das empresas participantes); 6) consequéncias da combinagdo (alta
instabilidade organizacional, pessoas deixam as organizagdes, mentalidade “Nos” X
“Outros”, hostilidade dentro de unidades e entre unidades); e 7) combinagdo psicoldgica
(tolerancia e combinagdo organizacional) (Buono & Bowditch, 2003).

Colman e Lunnan (2011) realizaram um estudo longitudinal, captando percepcdes e
expectativas de colaboradores, desde 0 momento do antincio de um processo combinatdrio
até dois anos ou mais pos-combinacdo. Com base em resultados estatisticos, os autores
argumentam que efeitos permanentes do processo combinatorio podem ser de fato
constatados e confirmados somente dois anos apds a combinacao. Tendo por base a afirmacao
dos autores acima, como as fusdes abordadas neste estudo ocorreram ha mais de dois anos,
espera-se que as respostas dos colaboradores ao processo de fusdo tenham um carater mais

permanente e sejam congruentes com o sexto e sétimo estagios anteriormente citados.

1.3. Aspecto Humano e Psicoldgico nas Fusoes e Aquisi¢coes

Conforme descrito anteriormente em alguns dos estdgios citados por Buono e
Bowditch (2003), operagdes de Fusdes e Aquisi¢des podem impactar o capital humano das
empresas de forma positiva e de forma negativa. Estes impactos ocorrem em dois nivesis,
grupal e individual, podendo ultrapassar o ambito do contexto sdcio-organizacional,
impactando diretamente as pessoas envolvidas com estas organizagdes e também as

respectivas redes sociais das quais estes individuos fazem parte. Sensagdes como stress,
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medo de perder o trabalho, descrenca, raiva ¢ medo do desconhecido sdo apontadas na
literatura (Lees, 2003; Moreira, 2007).

Discorrendo um pouco mais acerca dos impactos negativos, em operacdes F&A, além
dos cortes orcamentérios relativos ao capital humano, ¢ possivel que os colaboradores
remanescentes, em todos os niveis organizacionais, vivenciem a combinacdo de forma
traumatica e alienada, experimentando quedas nos mais variados indicadores de rendimento
laboral (Buono & Bowditch, 2003). Conforme dito anteriormente, essas operacdes podem
impactar profundamente a vida de colaboradores e seus familiares uma vez que transformam
as estruturas e culturas organizacionais e os processos de trabalho nos quais os colaboradores
encontram-se inseridos.

Vistos de forma fragmentada, estes impactos podem ser vivenciados tanto a nivel
individual, quando os colaboradores experimentam dificuldades e conflitos em contextos
externos ao contexto empresarial, como também a nivel organizacional, quando estes
impactos produzem consequéncias na vida laboral destes funciondrios, tais como baixa
produtividade e baixo comprometimento com o trabalho (Buono & Bowditch, 2003).

Durante um estudo longitudinal de método qualitativo e perspectiva participante, Ager
(2011) coletou relatos de gestores que constituiam o quadro efetivo de uma organizagdo apos
uma combinacdo. Adicionalmente, o autor pdde analisar os dados advindos de suas
observagdes dentro do proprio contexto laboral e sugeriu que os gestores da entdo
organizacdo demonstraram estar psicologicamente abalados diante de situagdes tais como
demissao urgente de subordinados, mudanga das atividades laborais e frustragdes decorrentes

de nomeagdes indevidas. Estes fatos provenientes da combinacdo também demonstram o
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quao negativo o impacto destas operagdes pode ser, ocasionando algumas vezes um evidente
“mal estar psicoldgico”.

Outro estudo dos autores Buono e Bowditch (2003) exemplifica o insucesso de uma
combinagdo do ponto de vista humano. Duas instituigdes financeiras praticamente
semelhantes em patrimonio e com aproximadamente a mesma quantidade de colaboradores e
agéncias passaram por um processo de fusdo. Anteriormente a fusdo, ambas comercializavam
praticamente o mesmo produto, mas em zonas diferentes da metrdpole na qual estavam
atuando. Pesquisas foram feitas antes e apos a fusdo com objetivo de avaliar o
comprometimento organizacional dos funcionarios, a satisfacdo com o trabalho, entre outros
construtos psicologicos.

Antes da fusdo, os colaboradores de ambas as empresas, apesar de reconhecerem
diferengas entre as duas culturas organizacionais, tinham boa aceitagdo em relagdo aos seus
trabalhos e a fusdo era percebida como positiva. Entretanto, meses apds a fusdo, através de
avaliagdes, Buono e Bowditch (2003) indicaram que as expectativas das pessoas ndo foram
alcangadas e que o comprometimento destes colaboradores estava muito aquém do que era
esperado pela nova empresa. Como resultado da fusdo, colaboradores que permaneceram na
organizagdo passaram a ter atitudes menos favoraveis em relagdo ao trabalho ao longo do
tempo, apresentando insatisfagdo no trabalho. Segundo os pesquisadores, estes resultados sdao
esperados em fusdes baseadas em uma visdo unilateral e pouco sistémica, capaz de produzir
resultados indesejados a longo prazo (Buono & Bowditch, 2003, p.28).

Com o intuito de diminuir ou eliminar os efeitos psicologicos negativos citados acima,
os estudiosos Marks e Mirvis (1992) postulam, com base em sua experiéncia como

consultores em mais de 50 fusdes e ainda como pesquisadores organizacionais que, apos uma
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fusdo, colaboradores tém trés necessidades principais que devem ser monitoradas. Sdo elas:
alistamento psicologico - colaboradores precisam sentir que sdo necessarios e se vincular
emocionalmente a nova organizagdo; desenvolvimento da tarefa - pessoas devem estar
interessadas em suas novas atividades; e, por ultimo, colaboradores devem apresentar
sentimento de confianca elevado.

Para atender a estas necessidades, a aten¢ao ao “lado humano” deve ocorrer tanto no
periodo pré-combinatorio quanto no pos-combinatorio (Marks & Mirvis, 1992). Isso pode
ndo ser uma tarefa facil uma vez que, mesmo conscientes da mudanga e dos efeitos de uma
operacao F&A, gestores ainda possuem metas pré-estabelecidas e continuam pressionando
seus colaboradores por resultados. Numa situacdo de fusdo, ¢ entdo possivel que a empresa
tenha expectativas acerca do comportamento de seus colaboradores, especialmente no que diz
respeito a fusdo.

Nesta dissertacdo, uma das varidveis estudadas estéd relacionada com a expectativa da
empresa em relagdo ao colaborador durante e apds a fusdo. Espera-se obter mais informagdes
a este respeito através das respostas fornecidas pelos colaboradores que passaram pelo
processo. Propde-se também que, ao encontro das postulacdes de Buono e Bowditch (2003),
apresentadas antes juntamente com o caso da fusdo dos bancos, a forma como os
colaboradores percebem os ambientes pré e pos-fusdo e as expectativas que eles tém acerca
da nova organizag¢do sdo de fato elementos importantes para o capital humano organizacional
e, portanto, imprescindiveis para o sucesso de uma fusao.

Para além dos fatores importantes acima citados, Langley, Golden-Biddle, Reay,
Denis, Hébert, Lamothe e Gervais (2012) afirmam que operagdes de fusdo, quando

comparadas aos outros tipos de combinagdes organizacionais, remetem as questdes da
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identidade de cada individuo de forma intensa e impar. Neste sentido, as reagcdes negativas as
fusdes estdo para além dos danos materiais, conforme ja descrito acima. Ocorrem danos
também a nivel social e parte das necessidades sociais em contextos corporativos estao
relacionadas aos processos de identificagdo que os colaboradores apresentam para com as
suas organizagdes (Van Dick, Ullrich & Tissington, 2006). Por essa razdo, o presente estudo
leva em consideracao a forma como as pessoas se identificam no contexto laboral e trata esse
fator como um requisito importante a ser avaliado antes, durante e ap6s uma fusao.

O fato de o processo de identificagdo ser fator importante para o sucesso das fusdes

permite-nos dedicar as proximas paginas a este tema.
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Capitulo II

PROCESSOS PSICOLOGICOS EM FUSOES E AQUISICOES

2.1. Categorias Sociais

O principal objetivo da presente se¢do ¢ servir como arcabougo tedrico dessa
dissertacdo, permitindo um maior entendimento acerca do fenomeno da Categorizacao Social,
descrito por John Turner, e suas respectivas interfaces com a Teoria de Campo, desenvolvida
por Kurt Lewin, e com a Teoria da Identidade Social, desenvolvida por Henri Tajfel.

Segundo Fernandes e Zanelli (2006), fusdes e aquisicdes de empresas provocam
mudancas organizacionais de alta complexidade. A fim de compreender e explicar como
ocorriam as mudangas de uma maneira geral, Kurt Lewin sistematizou a Teoria de Campo,
enquanto Burke e Litwin (1992) estabeleceram o Modelo Causal.

No Modelo Causal, as mudangas sdo classificadas em dois tipos principais, de acordo
com seu conteudo. S@o elas: mudanga transformacional e mudanga transacional. A primeira
modalidade envolve mudangas a nivel estratégico e de cultura organizacional, enquanto a
segunda envolve mudangas estruturais internas € de menor impacto. Sob uma perspectiva
causal e sequencial, poderiamos assim dizer que, diante de uma fusdo, ocorrem mudangas de
carater transformacional, que impactam e geram mudangas transacionais, as quais, por sua
vez, impactam e geram mudangas na vida laboral e psicossocial do colaborador (Burke &

Litwin, 1992).
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A Teoria de Campo desenvolvida por Lewin (1965) utiliza conceitos topoldgicos
(geométricos) e vetoriais na representagdo das relagdes psicoldgicas, investigando tanto as
leis que regem os fendmenos psicologicos quanto as definicdes destes fendmenos. A Teoria
de Campo ¢, na realidade, “um método para analisar relagcdes causais e criar construgoes
cientificas” (p.51). Segundo o autor, grupos e individuos que se movem e existem em um
mesmo espaco, tendo ou ndo agdes integradas um com o outro, compdem um Campo.

Através desse método, Lewin (1965) concebeu os fendmenos sociais sob uma
perspectiva topologica, a qual abrange conceitos como “posi¢ao” (relacdo espacial entre
regides), “locomocao” (relagdo de posigdes em momentos distintos), “espago vital” (espago
constituido pelo individuo e pelo meio psicoldégico, tal como existe para o individuo) e
“fronteiras” (zonas de intersec¢do entre as varidveis que influenciam os individuos e os
grupos), beneficiando-se deste método todas as Ciéncias Sociais, principalmente a Psicologia
e, por conseguinte, a Psicologia Organizacional, campo no qual esta investigacdo estd sendo
realizada.

Dentre os aspectos essenciais da Teoria de Campo, ressaltam-se aqui os quatro
aspectos principais: a) representacdo de um caso individual com o auxilio de “elementos de
constru¢ao” ou “forgas psicoldgicas”; b) comportamento como resultado de um conjunto de
forcas psicologicas; ¢) necessidade de descrever o campo que influencia um individuo a partir
do que existe para ele no momento presente e em termos psicologicos (principio da
contemporaneidade); d) caracterizacdo da situacdo como um todo; e, posteriormente, analise
especifica de cada uma das partes da situagao (Lewin, 1965).

Através destes aspectos ou premissas, Lewin (1965) discorre acerca do

comportamento categorial, dos habitos sociais e de como ocorrem mudangas sob a dtica da



33

Teoria de Campo. Nesta investigacdo, alguns destes elementos sdo também objetos de
investigacdo, tais como o comportamento categorial, a percepcdo do ambiente pré-fusdo, a
percepcao do ambiente pos-fusdo e as mudangas ocorridas entre um periodo e outro.

Segundo Lewin, para criar mudancas em um campo devemos considerar tudo o que
faz parte dele, incluindo o sistema de valores. Além disso, segundo o tedrico, para mudar
niveis de conduta é necessario somar forgas na dire¢do desejada e diminuir forgas opostas/
contrarias a esta nova dire¢do. As forgas que provocam mudancas sdo as “for¢as impulsoras”
e as forcas que se opdem a elas sdo por ele caracterizadas como “for¢as frenadoras”. Uma
mudanga bem sucedida de um campo inclui descongelar o campo no nivel onde ele esta,
mové-lo para um nivel desejado e congela-lo novamente a este novo nivel (Lewin, 1965).

Na década de 70, apds delineamento da Teoria de Campo, surge a Teoria da
Categorizacao Social como resultado de estudos desenvolvidos por estudiosos da Psicologia
Social (Turner, 1990). Categorizagdo Social ¢ a tendéncia dos individuos em perceberem a si
proprios e aos outros individuos em termos de categorias sociais abstratas, ndo concebendo as
pessoas de forma individual, separadas umas das outras (Tajfel, 1981). Dito de outra forma, a
Categorizacgao Social ¢ a representacdo cognitiva de uma divisdo social em categorias.

A categorizagdo social ajuda a definir o lugar do individuo na sociedade e constitui o
processo de reunir objetos sociais/eventos (Tajfel, 1981, p. 254). Neste processo psicossocial,
ocorre uma acentuacdo de similaridades entre todos os elementos colocados na mesma
categoria, além de constituir o sentido de pertenga nos individuos (Tajfel, 1981; Turner,
1990). Adicionalmente, Yzerbyt, Rocher e Schadron (1997) argumentam que este processo

pode ser visto sob uma perspectiva essencialista, na qual as pessoas enquadram numa mesma
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categoria social somente elementos semelhantes, que compartilham propriedades profundas e
essenciais.

Segundo Turner (1990), ha trés niveis de categorizagdo: nivel supra ordenado (ex.
espécie humana), nivel intermediario (ex. homem, mulher, negro, branco) e nivel pessoal (ex.
diferengas individuais atitudinais tais como extrovertido e introvertido). A saliéncia de um
nivel ndo somente produz semelhangas intracategoriais como também diferengas
intercategoriais, reduzindo ou inibindo a percepcao dos sujeitos acerca de tais diferencas e
semelhancas, e contribuindo para um determinado favoritismo intracategorial naqueles que se
consideram membros de uma determinada categoria (Turner, 1990).

Em sua obra, o psicologo social Henri Tajfel ressaltou estudos realizados em meados
da década de 50. Estes estudos evidenciaram que, em situagdes onde estdo presentes varidveis
de “valor” ou “motivacionais” como, por exemplo, valor monetario atrelado ao tamanho do
estimulo "moedas" ou recompensas associadas a um estimulo de cor "vermelha", ocorre um
efeito diferencial no julgamento das pessoas no momento em que elas estdo também julgando
acerca de estimulos neutros ou de menor valor (Tajfel, 1981). Através destas contribuicdes,
pode-se supor que, de alguma forma, os sujeitos desta pesquisa terdo maior estima por
algumas organizagdes do que por outras por atribuir a elas maior valor ou mais significincia
dentro de um conjunto de outras instituigdes bancarias ou entre estas instituigdes bancarias e
organizacdes de outro segmento.

Ainda acerca do processo da categorizagdo, ¢ importante ressaltar que, quando
individuos compartilham de uma afiliagdo social comum (categoria) importante para eles, 0s
fatores “critério de divisdo entre as categorias” e “tipo de caracteristicas atribuidas a cada

uma das categorias” sd3o ambos determinados por tradi¢cdes culturais, interesses



35

grupais/categoriais e diferenciacdes sociais. Vale destacar que hd situagdes sociais que
contribuem para que os individuos envolvidos ajam em fun¢do do seu pertencimento a uma
determinada categoria (Tajfel, 1981). Uma situacdo de fusdo organizacional pode ser uma
destas situacoes.

Dentro das organizagdes, varias categorias estdo “disponiveis” e podem ter por
finalidade estruturar a realidade social laboral de seus colaboradores (Ullrich, Wieseke & Van
Dick, 2005). Em uma fusdo, por exemplo, o sentido de pertencimento a uma categoria pré-
fusdo (organizacdo pré-fusdo) pode impactar na fusdo do ponto de vista humano ja que, ao
invés de se identificarem com uma nova categoria (a nova empresa), individuos ainda se
identificam com as categorias relativas as empresas do ambiente pré-fusdo (organizacdes pré-
fusao) (Moreira, 2007).

Segundo pesquisadores da area, uma forma de lidar com a fusdo das empresas ¢ a
recategorizag¢do, onde, ao invés de permanecerem somente as representacdes mentais das
organizagdes anteriores no ambiente pds-fusdo, uma nova categoria ou representagdo supra-
ordenada da fusdo, bem estabelecida do ponto de vista psicologico, pode ser capaz de
favorecer o processo de unido das organizagdes no ambito dos seus colaboradores (Oliveira,
2009).

Estere6tipos, por sua vez, derivam do fendmeno da categorizagdo social e ¢ uma
“ferramenta psicoldgica” para simplificar situagdes complexas percebidas no meio. Um
esteredtipo sobre uma determinada categoria ¢ geralmente definido em termos de uma
opinido consensual acerca dos atributos dessa categoria, os quais permanecem constantes por

um longo periodo. Eles sdo uma forma de estruturar cognitivamente o ambiente social,
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proteger o proprio sistema de valores e reduzir as diferengas entre os individuos que estdo na
mesma categoria (Tajfel, 1981).

Numa defini¢do mais social que formal, Stallybrass (1977) conceituou o esteredtipo
como uma imagem mental demasiadamente simplificada de uma categoria, sendo esta
imagem compartilhada por uma grande numero de pessoas. Ainda segundo o autor, o
estereotipo pode ou ndo ser acompanhado de desfavorabilidade acerca de um determinado
membro. Segundo Tajfel (1981) e Turner (1990), o esteredtipo pode produz comportamento
discriminatério que, em larga escala, pode proporcionar suporte adicional e recompensa aos
sujeitos com julgamentos hostis, além de remover a possibilidade de uma “checagem dos
julgamentos com a realidade”, podendo entdo produzir poderosos mitos sociais.

Com o intuito de entender um pouco melhor sobre como estes fendmenos ocorriam na
pratica, Tajfel realizou experimentos conhecidos posteriormente como “Paradigma do Grupo
Minimo”. A finalidade dos experimentos era estabelecer as minimas condigdes sob as quais
um individuo distingue entre categorias do tipo “Nés” e categorias do tipo “Outros”, sendo
esta uma forma de criar diferengas entre ambas ou aumentar as diferencas ja existentes
(Tajfel, 1981).

Para proceder aos experimentos, sujeitos foram divididos em duas categorias a partir
de uma divisdo arbitraria. Foi garantida a auséncia de conflitos anteriores entre estas
categorias e ainda o completo anonimato dos participantes. Nao havia nenhuma situagdo na
qual se produzia interacdo social entre os sujeitos e ndo havia vinculo entre as respostas dos
participantes e seu proprio interesse. Nestas condi¢des, foram eliminadas todas as variaveis
passiveis de distingdo, a excecdo da varidvel Categoria Social (Nds ou Outros). Em seguida,

pediu-se aos sujeitos que distribuissem quantidades de dinheiro entre os participantes do
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experimento. Os resultados dos estudos demonstraram que, mesmo sob estas condi¢des
prévias, individuos atribuem maiores quantidades de dinheiro aos membros de sua propria
categoria (Bourhis, Gagnon & Moise, 1996; Tajfel & Turner, 1986). Nesta investigagao,
procurou-se também entender o modo como ocorre o fendmeno “NOs” versus “Outros”
relativamente as organizagdes investigadas que passaram por processo de fusao.

Seria plausivel entdo afirmar que tanto as categoriais sociais quanto os estereotipos
acima descritos sdo produtos de processos cognitivos usados para simplificar e organizar a
riqueza e complexidade dos eventos que ocorrem nos ambientes que frequentamos. Portanto,
ambos s3o fendmenos essenciais ¢ fazem parte da percep¢do social e da forma como
julgamos tudo o que nos cerca (Spears, Oakes, Ellemers & Haslam, 1997). Sabendo que estes
processos ocorrem naturalmente, a favor ou contra a nossa vontade, o conhecimento dos
gestores sobre o assunto ¢ a elaboracdo de estratégias para lidar com tais fendmenos torna-se
imprescindivel, principalmente em contextos de fusao.

Dito isto e utilizando a mesma nomenclatura citada por Kurt Lewin (1965), se
observarmos uma situa¢do de fusdo organizacional, pode-se presumir que as categorias
sociais com as quais as pessoas se identificam, a percep¢do que estas pessoas tém da fusdo,
as expectativas que elas tém acerca da fusdo, as expectativas que a empresa tem acerca destas
pessoas e ainda as situagoes de mal-estar/bem-estar geradas dentro da nova organizagdo e
vivenciadas por alguns individuos, podem atuar, cada uma com a sua devida intensidade,
como forgas impulsoras ou frenadoras do processo de mudanga.

Nos estudos de Oliveira (2009) em contexto de alianga estratégica, assumiu-se que
quanto mais as pessoas se identificavam com as categorias relacionadas a alianca, mais a

alianca estava consolidada do ponto de vista psicologico. Kohler (2011), por sua vez,
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verificou que individuos que se identificavam com as companhias pos-fusdo perceberam a
fusdo de forma parcialmente positiva. Em ambos os estudos, as autoras indicaram que alguns
sujeitos vivenciaram situacdo de mal estar psicoldgico tais como ansiedade, incerteza,
reacdes psicossomaticas e sentimento de perda (Kohler, 2011; Oliveira, 2009).

Partindo dos resultados acima relatados, em uma mudanca bem sucedida, poderiamos
dizer que as categorias sociais pos-fusdo, a percep¢do positiva da fusdo e as expectativas
desafiantes da parte do individuo e da parte da empresa acerca da fusdo sdo utilizadas como
forcas impulsoras e mantidas como tal na nova organizagdo. Ao mesmo tempo, categorias
sociais pré-fusdo e/ou demais categorias, percepcao negativa da fusdo, baixa ou nenhuma
expectativa acerca da fusdo e, ainda, vivéncia de situagdes de mal-estar dentro da nova
empresa sdo forgas frenadoras de mudanga.

Em uma mudancga organizacional ocorrida em decorréncia de uma fusdo, é possivel
afirmar que ocorrem também mudancas categoriais (Tajfel, 1981; Turner, 1990). A
categorizagdo social e a dinamica que envolve os processos de mudanga de uma categoria
social para outra fazem parte de um processo psicolégico maior denominado Identidade
Social. Ao tratar o tema da identidade, os pesquisadores Vaara, Tienari e Séntti (2003)
questionam a estabilidade e a coeréncia das identidades, questionando também a validade dos
modelos de identidade simplistas presentes na literatura.

Em seu modelo de Identidade Social, Tjafel (1981) exp0s trés processos psicossociais.
Sao eles: categorizagdo social, comparacdo social e identificagdo social. A dinamica que
constitui os trés processos inicia-se no momento em que as pessoas fazem uso de categorias
sociais para ordenar e simplicar a realidade, diferenciando os membros do seu proprio grupo

(No6s) e os membros de outro grupo (Outros). A partir dai, o fato de os individuos terem
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preferéncia por um autoconceito positivo possibilita o estabelecimento de comparagdes entre
diferentes categorias. Estas comparagdes permitem entdo a ocorréncia de identificagoes,
favorabilidade intracategorial e a constru¢ao de uma identidade positiva.

A integragdo destes trés processos psicossociais em um individuo € o que constitui a
identidade social de uma pessoa. Identidade social ¢ a parte do autoconceito de um individuo
que deriva da consciéncia de pertencimento a um determinado grupo social (categoria social)
juntamente com os valores e as emog¢des atribuidos a este pertencimento (Tajfel, 1981, p.
255). Este conceito esta associado ao comportamento de grupo e entre grupos, o qual serd
melhor descrito adiante.

Tendo em vista a definicdo de Identidade Social, é importante destacar trés aspectos
em especial. O primeiro ¢ o fato de um individuo ter a possibilidade de ser membro de varias
categorias e este pertencimento contribuir positivamente ou negativamente para a sua
autoimagem. O segundo ¢ o fato de que a busca por uma categoria nova sd ocorre se esta
nova categoria contribuir para com os aspectos positivos da identidade do individuo (Tajfel,
1981). O terceiro aspecto, complementar aos outros dois, ¢ o fato de que, quando ha
mudangas no meio, o individuo precisa construir uma estrutura cognitiva satisfatoria,
preservando sua integridade pessoal. Nesse sentido, qualquer mudanca em categorias sociais
poderd ser explicada por meio de um acontecimento ou por meio de caracteristicas
psicolodgicas ou nao psicologicas dos grupos sociais (Tajfel, 1981).

A pesquisadora Chreim (2007) afirma que a prontiddo dos colaboradores para uma
mudanga organizacional esta associada com a visdo dos mesmos acerca dos ganhos ou perdas
consequentes de suas identificagdes. Moreira (2007) explica que uma ameaca a identidade

organizacional, no caso uma combinag¢do do tipo fusdo, pode ser sentida como uma ameaga a
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propria identidade pessoal do funcionario, ja que uma parte desta identidade esta relacionada
com as categorias com as quais ele se identifica, principalmente as categorias
organizacionais.

Para os estudiosos Vuuren, Beelen e Jong (2010), mudar categorias ¢ também uma
forma de mudar a identidade das pessoas. Para estes autores, as categorias sociais nao sao
propriedades fixas e absolutas. Elas variam de acordo com a varia¢do do contexto, conforme
apresentado nos exemplos anteriores, € se organizam em um continuum ao longo de um
processo de combinagdo. Mesmo reconhecendo a existéncia de praticas importantes em
algumas organizagdes contemporaneas que passaram por combinagdes organizacionais, estes
autores sugerem que haja um melhor mapeamento interno ao longo do tempo, junto aos
colaboradores, no que concerne a identificagdo dos mesmos com categorias sociais diversas.

E relevante perceber entdo que duas situagdes sdo possiveis. A primeira situagdo é a
de que uma mudanga no ambiente pode proporcionar mobilidade individual (mudanca de
uma categoria para outra) e, por conseguinte, mudanc¢a de identidade. A segunda situacdo ¢ a
de que ¢ possivel “manipular” categorias, tendo em vista aquelas que estdo disponiveis no
ambiente, proporcionando assim também uma mudanga de identidade pessoal, s6 que de
forma intencional.

Um exemplo que coaduna com esta dupla possibilidade ¢ o conceito de “Trabalho da
Identidade”, elaborado durante os estudos de Langley et al. (2012). Para eles, “Trabalho da
Identidade™ acontece durante a interagdo de individuos e € um construto que pressupde que
pessoas estdo sujeitas a eventos externos, mas sdo capazes de mobilizar seus recursos para
construir um senso positivo de si mesmas. Dessa forma, estes autores consideram a

identidade sob uma perspectiva dindmica, colocando o individuo como responsavel e agente
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ativo do processo de identidade. Em estudos sobre operagdes F&A, evidenciou-se que
movimentos de regulacdo das organizacdes promoveram convergéncia na constru¢do das
identidades dos colaboradores (Langley et al., 2012).

As ameacas a identidade ja citadas anteriormente e que ocorrem durante uma fusao de
empresas podem ter implicagdes positivas e negativas, segundo os pesquisadores Colman e
Lunnan (2011). Para eles, estas ameagas fazem os colaboradores partirem para a “a¢do”.
Colman e Lunnan (2011) destacam a importancia do conflito como uma oportunidade de
aprendizado e a importancia de se ter gestores que preservem tanto a mitigacdo quanto a
mobilizacdo, a depender das circunstancias.

Entendendo a relevancia das categorias sociais em contexto de combinagdo
organizacional, os pesquisadores Van Dick, Ullrich e Tissington, (2006) ressaltam a
importancia de manter o senso de pertencimento da for¢a de trabalho e dar base para a
identidade social dos colaboradores. Estes pesquisadores recomendam que os gestores
passem a se preocupar com a continuidade das rotinas de trabalho a fim de reduzir
sentimentos de inseguranga e passem a ter como pré-requisito da gestdo uma comunicacio
clara, importante na identificacdo p6s-fusdo e na diminui¢do da inseguranca no trabalho (Van
Dick, Ullrich & Tissington, 2006).

Este trabalho buscou compreender mais acerca da identificacdo pessoal com as
empresas pré e pos-fusdo, razdo pela qual sdo apresentadas, a seguir, pesquisas com este
objeto de estudo.

Ullrich, Wieseke e Van Dick (2005) postularam que as pessoas de fato se identificam
com as companhias pré-fusio mesmo apo6s a fusdo. Apesar dessa verificagdo, durante as

entrevistas do estudo, os proprios colaboradores da nova organiza¢do alema interpretaram
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como “falta de flexibilidade” aqueles colaboradores que se mostrassem “presos ao passado”,
ou melhor, aqueles que se identificassem mais com as organizagdes pré-fusdo. “Trabalhar
para alguém sério” era algo mais valioso para estes funciondrios. No estudo dos autores, ¢
possivel que os colaboradores, por meio deste valor, estivessem mais significativamente
identificados com as categorias pds-fusdo, demonstrando assim fase avangada da fusdo do
ponto de vista psicologico, conforme estagios descritos no capitulo anterior.

Em estudos realizados por Amiot, Terry e Callan (2007), a identificacio dos
colaboradores com as organizacdes pré-fusdo foi maior do que a identificagdo com a nova
organizacdo até dois anos apos o inicio do processo de fusdo, demonstrando assim um marco
temporal para quaisquer efeitos permanentes da fusdo, principalmente as questdes de
identidade.

Ainda com relagdo as identificagdes pré e pds-fusdo, ¢ possivel afirmar que ha um
corte tedrico-metodoldgico importante na literatura ao pontuarmos que as identidades sociais
pré-fusdo ndo necessariamente desaparecem com o surgimento de identidades sociais pos-
fusdo (Lupina-Wegener, Schneider & Van Dick, 2011; Moreira, 2007). Na realidade, segundo
Lupina-Wegener, Schneider e Van Dick (2011), as identidades pré-fusdo permanecem
salientes enquanto a nova identidade ja estd sendo compartilhada, sendo esta comunhdo de
identidades algo enriquecedor para a nova organizagdo. Por esta razdo, os autores ressaltam
que os lideres dessas mudancas devem estar atentos a esta permeabilidade de identidades,
permitindo que ela ocorra, e atentar para a identidade original dos grupos, facilitando assim a
sua ndo-extingdo (Langley et al., 2012; Lupina-Wegener, Schneider & Van Dick, 2011).

Contrariamente a esta proposta, Salk (1994) diz que em uma fusdo hé criagdo de uma

identidade unica supra-ordenada e ressalta que as antigas fronteiras devem ser transformadas
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ou dissolvidas a favor das novas fronteiras. O autor defende que, por um periodo curto e
inicial, hd uma mistura de identidades e culturas organizacionais e, durante a formacao de
uma nova cultura, geralmente ha a tendéncia para prevalecer mais uma categoria social do
que outra. Entdo, para esse pesquisador, o desafio estaria em gerenciar o processo de
socializa¢do assimétrico, no qual membros do parceiro ndo dominante devem modificar ou
renunciar velhas a identidades, enquanto participantes de um parceiro dominante devem
expandir sua identidade para englobar os outros membros.

Segundo Giessner (2011), é preciso atentar para a continuidade/descontinuidade
gerada no processo de fusdo relativamente a identidade dos colaboradores. Segundo a autora,
perceber a nova empresa pds-fusdo como necessaria e como algo resultado de um continuum
em relagdo ao ambiente pré-fusdo, ajuda na identificagdo do colaborador com a nova
organizacdo, auxiliando no éxito das fusdes no ambito dos aspectos humanos. Este senso de
continuidade pode definir-se a partir de varias varidveis tais como o nome, o design, as metas,
a cultura e a estrutura da nova organizacdo. Como exemplo disso, as institui¢des financeiras
cujos dados foram coletados para compor a amostra mencionada nesta dissertacdo tiveram a
preocupacdo em manter os nomes das organizagdes que existiam antes da fusao.

Em congruéncia com o estudo anterior, segundo Lupina-Wegener, Schneider ¢ Van
Dick (2011), a forma como ¢ feito o processo de integracdo sociocultural numa operacao
F&A ¢ algo ainda mais relevante que a propria diferenca entre as culturas organizacionais.
Em seus estudos, os autores defendem a preservacao das identidades pré-fusdo, mesmo apds
a fusdo, como fator precursor do sucesso da operagdo. De acordo com esta afirmacao,
evidenciou-se durante uma pesquisa que, apesar de uma ameaga moderada as identidades, os

sujeitos compartilharam a identidade da nova organizagdo de maneira expressiva.
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Com argumentacdo semelhante, temos os trabalhos dos autores Edwards e Edwards
(2013). Os estudiosos argumentaram que condi¢des complexas de continuidade, tais como
similaridade organizacional adicionada a for¢a da identidade da empresa que adquiriu a outra,
moderam a relag@o entre justica processual e identificagdo organizacional. Com isso, sugerem
que a gestdo durante um processo de combinacdo saliente as similaridades entre as
organizacdes a fim de integrar e unificar melhor a nova organizagao.

Com inten¢do de entender um pouco mais acerca do ambiente pds-fusdo, Giessner
(2011) incluiu em um de seus modelos a varidvel percep¢do da necessidade de fusdo. A
autora argumentou que a percepcao da necessidade de uma fusdo prediz a identificagdo pos-
fusdo. Ela sugere em seus resultados que entender a necessidade de uma fusao pode ajudar na
reconstru¢do da identidade organizacional, mesmo que os colaboradores, ao longo do
processo, vivenciem uma descontinuidade dessa mesma identidade. A autora sugere que o
monitoramento de expectativas e percepcdes ao longo do processo de fusdo e a comunicagao
clara da necessidade desta operagdo sdo importantes fatores a serem levados em consideracao
em toda e qualquer fusdo. Nesta dissertacdo, variavel similar denominada Percepcao da Fusdo
também sera abordada em profundidade.

Para sintetizar e simplificar este conteudo, afirma-se que, através do processo de
categorizagdo social, pessoas sdo capazes de estruturar a sua identidade tendo por base as
categorias disponiveis no meio externo, podendo ainda mover-se de uma categoria para outra
e apresentar ou nao comportamentos discriminatorios. Numa situagdo de fusdo, por exemplo,
na qual pessoas podem se identificar com empresas pré-fusdo, pds-fusdo ou ambas, ¢
importante que os atores organizacionais atentem para varidveis de cunho psicoldgico que

atuam, ora como obstaculos, ora como facilitadores do processo de mudanga.
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Para finalizar, os autores Ellemers, Haslam, Platow e Knippenberg (2003), ao
retratarem o fendmeno do comportamento laboral, reconhecem a influéncia que o mesmo
recebe de trés fatores: sensacdo de pertencimento de alguns colaboradores a determinadas
categorias sociais, processos intragrupo/intracategoriais e relagdes intergrupo/intercategoriais.

Tendo em vista tais processos e relagdes, a proxima se¢do sera dedicada a este tema,
sendo de extrema importancia entender o que ¢ uma categoria € o que ¢ um grupo nesta
investigacdo e, a partir dai, poder realizar possiveis analises e contribuicdes em ambos os

sentidos.

2.2. Grupos e Relagdes Intergrupo/Intercategoriais

Esta se¢do visa abordar o comportamento de colaboradores num contexto pos-fusdo e
suas diversas relacdes possiveis, tendo por base o conteido ja& apresentado nas segdes
anteriores e 0s conceitos de grupo que serdo nesta parte abordados.

Para iniciar, ¢ importante destacar a opinido de Oliveira (2009). Segundo a autora, “o
processo social cognitivo da categorizacdo ¢ capaz de produzir o comportamento de
grupo/categorial”, sendo este comportamento absolutamente diferente do comportamento
individual (Oliveira, 2009).

Segundo Tajfel (1981), a Psicologia Social deveria estudar o comportamento social e
transcender o nivel individual de analise. No presente estudo, hd também a intengdo em

entender a diferenga do comportamento de grupo segundo a Teoria da Identidade Social e do
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comportamento individual e tentar contribuir cientificamente neste sentido, principalmente no
campo da Psicologia das Organizagdes.

Muitos dos trabalhos que estao sendo desenvolvidos acerca das categorias sociais tém
destacado uma perspectiva que, apesar de psicologica, ¢ predominantemente individualista
(Spears, Oakes, Ellemers & Haslam, 1997). Isto significa que as publicagdes neste campo da
literatura ndo tém enfatizado as categorias nos trabalhos tal como se procura destacar nessa
dissertacdo de mestrado. Vale ressaltar que uma visdo integrada (individualista e categorial)
parece ser mais eficaz a medida que entendemos que a categorizagdo social pode ocorrer e,
nestes casos, as pessoas se comportam em func¢do de suas categoriais (Spears, Oakes,
Ellemers & Haslam, 1997). No presente estudo, compartilha-se da visdo integrada defendida
pelos referidos autores.

Seguindo esta mesma visao, Moreira (2007) aponta que fendmenos individuais podem
interferir em fendmenos categoriais/grupais ou sofrer interferéncia dos mesmos. Em um
estudo etnografico, Ager (2011) pdde comprovar esta conexdo entre dados individuais e
dados ndo individuais. Em seus dados, o autor observou que os gestores de uma organizagao
queriam significar e elaborar a aquisi¢cdo, passando a compartilhar sentimentos uns com o0s
outros. Dessa forma, o autor indicou que o sentido da aquisi¢do pela qual esses funcionarios
estavam passando era enriquecido pela adicdo da opinido de outros colaboradores e, como
consequéncia, as fronteiras pré-aquisi¢cdo ficavam ainda mais salientes.

Além da visdo integrada neste estudo defendida, torna-se fundamental entender a
diferenga entre os termos grupo e categoria social. A maioria dos estudos utiliza o termo
grupo para rotular um determinado agrupamento de pessoas que, naquele determinado

momento ¢ com aquelas caracteristicas, nada mais ¢ do que apenas um grupo social
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(categoria social). O conceito de grupo aqui estabelecido tem embasamentos tedrico e
metodoldgico consistentes e a forma de conceber o grupo nesta dissertacao ¢ diferente da que
¢ apresentada na maioria dos estudos. Por essa razdo, tratamos a seguir de alguns teoricos que
contribuiram com os conceitos de grupo sob a Perspectiva Sociotécnica.

De acordo com Oliveira, Miguez e Lourencgo (in Press), um grupo opera em torno dos
subsistemas socio-afetivo e de tarefa, emergindo em funcdo da presenga de trés condigdes
necessarias e suficientes para a sua génese, quais sejam: 1) objetivo comum; ii)
interdependéncia entre os membros; e iii) relagdes diretas entras as pessoas.

O conceito acima ¢ um conceito de grupo sob a perspectiva da Teoria Sociotécnica e
da Teoria Sistémica, compartilhado também pelos autores dessa dissertacao. Adicionalmente,
segundo Oliveira, Miguez e Lourengo (in Press), um grupo estd em continua mudanca e ¢
capaz de passar por estidgios de desenvolvimento, mas possui certa estabilidade estrutural e
cultural que lhe confere uma identidade propria. Portanto, comportamento de grupo é
qualquer comportamento produzido por individuos que, em um determinado momento,
compartilham das trés condi¢des postuladas acima.

Vale ressaltar que a definicdo de grupo segundo a TIS (Teoria da Identidade Social),
tratada na se¢do anterior como categoria social, ndo inclui necessidade de atragdo e/ou
interdependéncia dos membros (Turner, 1990). Os pesquisadores desta dissertagdao
concordam com esta teoria, entretanto, neste estudo, o termo grupo obriga a inclusdo de mais
fatores, por ora os trés ingredientes citados acima por Oliveira, Miguez e Lourengo (in Press).

Segundo Moreira, Miguez e Lourengo (2008), estudar grupos em fendmenos de fusdao
a luz da teoria dos sistemas dindmicos parece ser uma novidade das ultimas duas décadas. A

lacuna existente na literatura acerca do tema pode ser justificada por uma questdo
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metodoldgica, haja vista que os estudos realizados nesta area t€ém, em sua maioria, natureza
transversal, o que impede o acompanhamento dos grupos ao longo de todo o processo de
fusdo. Os referidos autores realizaram analises a nivel individual e a nivel grupal em um de
seus estudos, tendo por base a teoria dindmica de grupo dos autores Miguez e Lourenco € a
definicao categorial de grupo, advinda da Teoria da Identidade Social (Moreira, Miguez &
Lourenco, 2008).

Entre suas postulacdes, obtidas das analises estatisticas de varidveis tais como “racio
de identidade de equipes” e “indice de grupalidade”, Moreira, Miguez e Lourenco (2008)
indicaram que categorias sociais podem agir como forgas impulsoras ou restritivas em um
processo de fusdo, influenciando o desenvolvimento dos grupos e seu processo maturacional
constituido de fases ou momentos (Miguez & Lourengo, 2001).

Acerca do comportamento intercategorial e a sua ocorréncia, Tajfel (1981) aponta que
ha um continuum entre o comportamento interpessoal e o comportamento intercategorial. No
extremo intercategorial, todo comportamento entre duas ou mais pessoas ¢ determinado pela
pertenca a uma determinada categoria social. Quanto mais extremo for esse comportamento,
mais os membros de uma categoria tratam os membros de outra categoria de forma similar.
Neste ponto, fica definida uma dicotomia clara entre as categorias tidas como “Nos” e
“Outros”. Ha julgamentos de valor pertencentes aos “Outros” e emogdes associadas a estes
valores (Tajfel, 1981).

Outra definicdo possivel ¢ a de que comportamento intercategorial ¢ qualquer
percepcao, cognicdo ou a¢do influenciada pelo fato das pessoas reconhecerem a si mesmas e

aos outros como membros de determinadas categorias sociais (Hogg & Vaughan, 2011).
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Em seus estudos, Oliveira (2009) demonstrou que em colaboradores que passaram por
uma combinagdo e se identificaram com as categorias associadas a nova organizagdo, ha
diferengas significativas no que se refere as categorias “Noés” e “Outros” por eles indicadas,
demonstrando assim uma perspectiva intercategorial presente.

Argumentar que os individuos se comportam de acordo com suas categorias ou de
acordo com seus grupos pode ndo ser algo ameacador dentro das empresas. S3o apenas
processos sociais rotineiros. Entretanto, o viés intergrupo/intercategorial pode ser um
complicador no processo de fusdo de uma organiza¢ao com outra, uma vez que as impressoes
que as pessoas passam a ter acerca do que consideram como “Outros” pode reforgar
esteredtipos e provocar comportamentos discriminatérios e conflitos interpessoais, conforme
abordado anteriormente (Kohler, 2011; Moreira, 2007; Oliveira, 2009).

Com relacdo ao viés intergrupo/intercategorial, merecem destaque trés estudos.
Leeuwen, Knippenberg e Ellemers (2003) retratam em seus estudos a questdo da
identificacdo e do viés intergrupo/intercategorial subsequente a uma fusdo. Os autores
interpretam o viés como resultado de uma continuagdo ou uma mudanga das identidades pré-
fusdo. Propdem que quando membros de uma organizagdo sdo chamados a mudar a
percepcao acerca de si e acerca das caracteristicas da organizacdo diversa da qual fazem parte
podem apresentar reagdes como o Vviés intergrupo/intercategorial. Esses pesquisadores
compararam individuos numa condi¢cdo de fusdo com outros individuos numa condigdo
neutra, sem a vivéncia de um contexto organizacional como este. A partir dai, foi possivel
avaliar até que ponto o fenomeno foi uma reagdo a fusdo ou um mero reflexo de relagdes

intergrupo/intercategoriais relativamente estaveis e previsiveis em outros contextos diversos.
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Na amostra do presente estudo, pretende-se replicar o que Leeuwen, Knippenberg e Ellemers
(2003) fizeram em seu estudo.

Em um segundo estudo sobre fusdes e através de analise de componentes principais,
Dackert, Jackson, Brenner e Johansson (2003) indicaram que houve um favoritismo, também
ja& mencionado anteriormente, por parte dos colaboradores no que diz respeito a propria
organizacdo, o que poderia indicar a presenc¢a de viés intragrupo/intracategorial.

Para finalizar, apontamos aqui o terceiro e ultimo estudo, o qual sugere o uso de
ferramentas como o feam-building para minimizar os vieses possiveis em contexto de fusdo
(Moreira, Miguez & Lourenco, 2008).

Tendo em vista o fendmeno da categorizacdo social, gerador do efeito “Nos” versus
“Outros”, e as relagdes (intra)intergrupo/(intra)intercategoriais advindas desse fenomeno,
sugere-se que alguns colaboradores que passam pelo processo de fusdo, vivenciam-no de
forma pouco agradavel e muito diferenciada dos demais. Neste estudo, este fendmeno esta
em foco e € sobre ele que procuramos iniciar uma contribuicao cientifica significativa, capaz

de gerar reflexdes futuras entre pesquisadores da area e de areas correlatas.

2.3. Os Sobreviventes da Fusao

O objetivo principal desta secdo € conceituar o termo Sobreviventes e descrever
estudos que remetem a este fendmeno pouco citado na literatura cientifica.

Para os autores Van Dick, Ullrich e Tissington (2006), “em termos psicoldgicos, uma
fusdo tem um efeito similar ao de uma nuvem negra no céu; as pessoas tomam precaugdes e,

as vezes, se existir esta opg¢do, retiram-se da situacdo”. Esta metafora utilizada por esses
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estudiosos pode ser importante se pensarmos que nem todos os colaboradores conseguem se
retirar da situagdo ou conseguem tomar todas as precaugdes cabiveis e necessarias durante e
apds uma fusdo, se mantendo assim numa situacao de extremo desconforto psiquico em seus
ambientes laborais.

Este desconforto também foi demonstrado em outro estudo no qual, num contexto de
fusdo organizacional, funciondrios demonstraram preocupagdes com a carreira e intengdes de
saida, exibindo muita insatisfacdo relativamente a fusdo. Os autores observaram ainda que o
sentimento de incerteza associado ao futuro prejudicava o comportamento laboral e os seus
resultados (Ullrich, Wieseke & Van Dick, 2005). Seguindo a mesma linha de raciocinio, a
presente pesquisa também considerou a varidvel inten¢do de saida em seu instrumento de
coleta a fim de entender um pouco mais como ela se apresenta nos sujeitos da amostra.

Se baseamo-nos na Teoria da Identidade Social e na Teoria da Categorizagdo Social, ¢
possivel afirmar que, se uma categoria ou organizacdo ndo contribui para um bom
autoconceito, o individuo vai tentar “sair” dela, a menos que seja impossivel ou entre em
conflito com valores relevantes para ele, os quais sdo também parte aceitdvel da sua
autoimagem (Tajfel, 1981). Com isso, segundo Tajfel (1981), se a pessoa permanece como
membro de uma determinada categoria, ela pode aceita-la, reinterpretando seus atributos, ou
pode engajar-se em uma agao social que produzira mudancas. Se mesmo diante destas duas
possibilidades, ndo houver condi¢gdes de preservacdo de uma identidade social positiva numa
categoria, a pessoa podera “sair”, mesmo que seja psicologicamente. Os autores da atual
pesquisa sugerem que estas pessoas existem e estdo, de fato, pouco engajadas na nova

organizagao.
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Vale lembrar que sdo trés os aspectos essenciais da Identidade Social. Sdo eles:
aspecto cognitivo (ex. categorias sociais), aspecto avaliativo (ex. percepgdo positiva ou
negativa sobre determinado valor) e aspecto emocional (ex. sentir bem ou mal) (Tjafel,
1981). Entre os trés aspectos referidos, a “sobrevivéncia a fusdo”, neste estudo, ocupa seu
lugar como aspecto emocional, na medida em que trata da qualidade do sujeito de sentir-se
bem ou mal diante de uma Fusdo organizacional.

Para que o leitor compreenda o conceito de Sobreviventes da Fusdo nesta dissertagao
concebido, € necessario recorrer primeiro a alguns autores-chave, colocados a seguir.

De acordo com Ferreira (1986, p. 1601), em seu Novo Dicionario Aurélio da Lingua
Portuguesa, sobrevivéncia ¢ a qualidade de “permanecer a uma situagdo antiga” e sobreviver
¢ o ato de “resistir”.

Em sua tese de doutoramento, Ozag (2008) considerou “Sobreviventes da Fusdo”
aqueles colaboradores que trabalharam em um departamento de uma organiza¢do apds um
processo de fusdo, ocorrido no ano de 1995. Segundo o autor, sobreviventes podem ter trés
perfis principais. O primeiro tipo de sobrevivente ¢ constituido por colaboradores que
consideram a fusdo uma oportunidade de crescimento pessoal. O segundo tipo de colaborador
ndo sente a mudanga como justa e adota uma postura do tipo destrutiva e/ou passiva diante da
nova organizacao, enquanto o terceiro e ultimo agrupamento simplesmente aceita a fusdo por
ter sido esta imposta por outrem.

Segundo os autores Meyer e Allen (1997), ha alguns colaboradores que permanecem
membros do quadro organizacional pds-fusdo somente pelo fato de ndo terem outras
perspectivas de trabalho ou por terem investido muito na organizagdo antes dela passar por

um processo de fusdo. Segundo Ozag (2008), as atitudes destas pessoas, juntamente com a
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inabilidade da nova organizacdo em criar ¢ manter um ambiente de trabalho favoravel e
positivo, podem gerar uma série de consequéncias negativas para ambas as partes. Em
entrevistas realizadas pelo pesquisador Ozag (2008), frases dos colaboradores tais como
“muitas pessoas boas estavam saindo porque elas podiam fazer a mesma coisa em outro lugar
por mais dinheiro” e “é¢ como se todo o meu tempo e minhas coisas tivessem sido
simplesmente postos de lado” sdo exemplos de reacdes geradas mediante uma situagdo de
fusdo.

Ainda acerca da “sobrevivéncia”, segundo Marks e Mirvis (1992), a lamentacdo da
perda de colegas de trabalho em um contexto de fusdo gera o sentimento de “culpa do
sobrevivente”. Esta culpa, muitas vezes mencionada em estudos desenvolvidos pelas Ciéncias
Sociais tendo por base a Teoria da Privacdo Relativa de Gurr, definida na década de 70,
parece estar presente também em contextos de F&A (Tajfel, 1981). Vale ressaltar aqui que,
segundo os autores Marks e Mirvis (1992), as pessoas ditas “sobreviventes” apresentam
estados tais como raiva prolongada, desconfianga generalizada da gestdo, suspeita, cinismo,
apatia e cansaco. Apesar de importantes, vale ressaltar que estes aspectos ndo foram
abordados na presente pesquisa.

Para alguns autores, “sobreviventes construtivos” demonstram reduzida inten¢do de
saida enquanto que “sobreviventes destrutivos” sdo menos participativos no que diz respeito a
implementa¢do de uma combinagdo (Mishra & Spreitzer, 1998; Withey & Cooper, 1989).

Também ha citacdes na literatura relativamente a forma como os sobreviventes se
identificam nas empresas que passaram por uma combinacdo organizacional. Para Marks e
Mirvis (1992), por exemplo, sobreviventes tentam se apegar aos seus velhos hébitos e

afiliacdes. Segundo Ager (2011), colaboradores que optaram por estratégias de evitagdo como
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forma de enfrentar os problemas advindos da combinacdo, permaneceram na empresa, mas
solidarios ao “Nos”. De forma contraria, colaboradores que apresentaram comportamento de
aproximacao como estratégia de enfrentamento, por exemplo, ganharam confianga inclusive
dos membros que consideraram como “Outros”, realinhando assim suas identidades e
integrando-se a nova organizacdo sem grandes dificuldades. Segundo Ager (2011), estes
ultimos s3o individuos que “se movem” com facilidade entre as categorias sociais, t€ém
elevada autoestima e atitude positiva e aberta para conquistar a confianca de uma
determinada equipe de trabalho.

Para Colman e Lunnan (2011), ameagas a identidade contribuem para que
determinados colaboradores demonstrem suas competéncias adquiridas no periodo pré- fusdo,
sendo isto algo positivo para a nova organizagdo. Mesmo assim, segundo estes autores,
impactos positivos a curto prazo podem ser convertidos em negativos a longo prazo conforme
dito anteriormente nesta dissertacdo. Pode-se supor com este estudo que os impactos podem
mudar ao longo do processo de fusdo.

Nesta pesquisa, ndo abordamos as estratégias de enfrentamento como objeto de
estudo, mas ha interesse em avaliar a forma como ocorre a identificagdo dos colaboradores
que passaram pelo processo de fusdo. A variavel tempo (desde o antincio e apds finalizado o
processo de fusdo) também sera analisada através dos resultados do presente estudo.

O conceito de “Sobreviventes da Fusdao” abordado nessa dissertagdo baseia-se nos
conceitos e contribui¢des de Ager (2011), Ferreira (1986), Marks e Mirvis (1992), Meyer e
Allen (1997) e Ozag (2008) acerca da sobrevivéncia. Além disso, nesta dissertagdo,
“sobreviver a uma fusdo” ¢ um construto que tem por base a Teoria da Identidade Social

(Tajfel, 1981).
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Isto posto, este estudo considera entdo “Sobreviventes da Fusdo” os colaboradores que
fizeram parte do quadro de funciondrios das organizagdes pré-fusdo, passaram pelo processo
de fusdo e resistiram ao mesmo, permanecendo na nova organizagdo com resquicios
psicologicos do ambiente pré-fusdo e sem a devida aceitagdo, tanto destes colaboradores para
com a nova empresa, quanto da nova empresa para com eles. A fim de especificar melhor esta
aceitabilidade, ¢ importante dizer que a vivéncia durante e apds o processo de fusdo,
associada, ora a aspectos individuais, tais como, ndo sentir a nova organizagdo como um
desafio pessoal/profissional e/ou ter inten¢do de se desligar da empresa, ora a aspectos
organizacionais, tais como, ndo sentir que a empresa da a devida importancia a contribuicao
do colaborador para o sucesso da fusdo e/ou a empresa convidd-lo a se desligar, sdo
condi¢cdes que poderiam, entdo, caracterizar estes trabalhadores como “Sobreviventes da
Fusao”.

Apo6s conceber a fusdo organizacional tendo por base o fenomeno da categorizagdo e
seus consequentes, procurou-se investigar em que medida determinados colaboradores
vivenciam a fusdo de forma desfavoravel ou negativa. Com isso, espera-se compreender
melhor o fendmeno e possibilitar, a partir de resultados estatisticos, uma melhor gestdo do

fator humano nas fusdes.
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Capitulo 111

FINALIDADE DO ESTUDO E RELACOES ENTRE SUAS VARIAVEIS

3.1. Objetivo do estudo

Esta pesquisa pretende responder a duas perguntas centrais de investigagdo. A
primeira ¢ “qual o tipo de relacionamento entre a Percepcdo da Fusdo e a existéncia de
Sobreviventes da Fusdo?” e a segunda “qual o papel das Organizacdes Pré-Fusao e Pos-Fusao
na emergéncia de Sobreviventes da Fusao?”.

Assim sendo, o objetivo geral deste trabalho ¢ avaliar a relagdo entre as categorias
sociais (organizacdes) pré-fusdo e pds-fusdo apontadas pelos colaboradores das organizagdes
investigadas, os diferentes graus de “sobrevivéncia a fusao” e as percepcdes dos referidos
sujeitos acerca das fusdes de modalidade horizontal investigadas neste estudo.

Como objetivos especificos, este estudo visa identificar a existéncia de Sobreviventes
da Fusdo, analisar a influéncia da identificagdo a determinadas Categorias Sociais e a
emergéncia de Sobreviventes da Fusdo, identificar as relagcdes entre Categorias Sociais e
Percepgdo da Fusdo e entre a Percepcao da Fusao e a existéncia de Sobreviventes da Fusdo e,
por ultimo, relacionar as varidveis Percep¢do da Fusdo, Sobreviventes da Fusdo e Categorias

Sociais com os dados Sécio-Organizacionais e Socio-Demograficos do estudo.

3.2. Hipoteses do estudo
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Com base no referencial tedrico apresentado e nos estudos descritos a seguir, foram
construidas e fundamentadas sete hipdteses para a presente investigacao.

Para comecar, ¢ relevante dizer que em seu trabalho de dissertacio de mestrado,
Kohler (2011) notou que individuos que se identificam com empresas pos-fusdo percebem a
fusdo de forma parcialmente positiva.

Este resultado corrobora a hipotese 1 (H1) deste estudo, a qual estabelece que a
identificacdo dos colaboradores com organizagdes pos-fusdo estd positivamente associada a
uma percepcao da fusdo mais favoravel.

Em pesquisa realizada por Chreim (2007), a autora argumentou com base em seus
dados que os membros das organizagdes pds-fusdo podem ver a si mesmos como
“perdedores”. Essa visao dos colaboradores sobre si mesmos esteve presente nas transcrigdes
das entrevistas conduzidas por esta pesquisadora através das declaragdes do sentimento de
perda da atmosfera familiar que existia nas organizagdes pré-fusdo, demonstrando assim que
estas pessoas ainda se identificavam com as Organizagdes Pré-Fusdo (Chreim, 2007).

Van Dick, Ullrich e Tissington (2006) coadunam estes resultados ao encontrarem uma
relacdo positiva entre as varidveis “identificacao pré-fusdo” e “emogdes negativas”.

Os dois estudos anteriores justificam a hipdtese 2 (H2) deste estudo, a qual estabelece
que a identificacdo com as Organizagdes Pré-Fusdo estd positivamente associada a
Sobrevivéncia, sendo possivel que estes colaboradores vivenciem mais emogdes negativas
que positivas.

Dando continuidade, colaboradores que se identificam com o ambiente pos-fusdo
apresentam mais cidadania organizacional e satisfacdo com o trabalho e menores taxas de

inten¢do de saida (furnover) e sentimentos negativos (Van Dick, Ullrich & Tissington, 2006).
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Tendo em vista os resultados desses autores, um baixo grau de sobrevivéncia envolve,
provavelmente, menores taxas de turnover:

Ainda de acordo com o estudo anterior, em pesquisa longitudinal realizada por Amiot,
Terry e Callan (2007), os autores argumentaram que a identificagdo com a nova organizacao
prediz resultados individuais tais como o aumento de satisfagdo no trabalho e também
resultados grupais, tais como baixo viés intergrupo/intercategorial.

De forma similar, Colman e Lunnan (2011) argumentaram que a identifica¢do
imediata dos colaboradores com a organizagdo adquirente, ou seja, com a nova organizacao
que passa a constituir o ambiente pds-fusdo, estd associada a maiores indices de satisfacdao no
trabalho.

Os pesquisadores Vuuren, Beelen e Jong (2010) postularam que os sujeitos que se
identificaram com a sua Categoria Profissional, por exemplo, tém nesta identificacdo uma
forma estratégica de lidar com este novo contexto.

Estes estudos justificam entdo a hipotese 3 (H3) deste estudo, a qual estabelece que a
identificacdo com Organizagdes Pos-fusdo e/ou demais categorias (Equipes de Trabalho e
Categoria Profissional) esta negativamente associada a Sobrevivéncia.

Em estudos realizados por Langley, Golden-Biddle, Reay, Denis, Hébert, Lamothe e
Gervais (2012) acerca da dinamica das questdes de identidade, foram definidos cinco padrdes
ou perfis individuais. O sujeito tipo “vitima”, por exemplo, sente uma perda de autonomia em
contexto de fusdo e refugia-se no trabalho operacional ou planeja sair da empresa. Para os
pesquisadores, hd uma supressao dos referenciais de identidade nestes individuos. Tendo por
base as afirmacdes destes autores, seria possivel entdo prever nesta investigagdo que sujeitos

com este tipo de comportamento provavelmente perdem referenciais identitrios tais como as



59

Categorias Sociais, tanto aquelas associadas ao ambiente pré-fusdo quanto aquelas associadas
ao ambiente pos-fusao.

Contrario aos resultados destes ultimos pesquisadores, estudos exploratorios de
Colman e Lunnan (2011) demonstraram que ameacas a identidade contribuem para que
determinados colaboradores demonstrem suas competéncias do periodo pré-combinagdo de
forma positiva no periodo pés-combinacdo. Ainda assim, estes pesquisadores destacam que
estes impactos positivos a curto prazo podem ser convertidos em negativos a longo prazo.

Justificada pelos estudos acima, a hipotese 4 (H4) estabelece que a identificacdo com
organizagdes pos e pré-fusdo estd negativamente associada a Sobrevivéncia.

Dando sequéncia aos estudos, Ozag (2008) indicou que quando os colaboradores
percebem a fusdo como ameagadora ou prejudicial, respondem menos construtivamente a
nova organizacdo. Tendo por base o conceito de sobrevivéncia deste estudo, seria plausivel
dizer que responder menos construtivamente a nova organizagdo pode ser apenas “sobreviver
a ela” e ndo trabalhar com o devido comprometimento e empenho.

Dentro da mesma linha de pensamento estiao os estudos de Dackert, Jackson, Brenner
e Johansson (2003) onde, em uma determinada organizacdo do ambiente pré-fusdo,
colaboradores esperavam apenas pequenas mudancas advindas da fusdo e, como
consequéncia, ndo se sentiram ameagados com a fusdo. Com base nisso, poder-se-ia
esclarecer que ndo se sentindo ameacados, os trabalhadores respondem mais
construtivamente a nova organizagao e sdo menos Sobreviventes.

Segundo a psicéloga Kohler (2011), quanto mais positiva ¢ a percepcdo da
combina¢do, maior a reducdo da ansiedade nas pessoas e melhor ¢ a preparacdo para a

combinag¢do propriamente dita.
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Estes resultados e afirmagdes justificam a hipotese 5 (HS) deste estudo, a qual
estabelece que quanto mais favoravel ¢ a percep¢do da fusdo dos colaboradores, menor € o
grau de Sobrevivéncia a fusdo.

Em continuidade, convém apontar aqui o estudo de Oliveira (2009). A referida autora
postulou que quanto maior o tempo de trabalho em uma equipe, mais positiva € a percepgao
da combinag¢do organizacional. Indicou também que quanto mais jovens siao o0s
colaboradores, menos positiva € a percep¢ao da combinacdo. Vale ressaltar que estes dados
dizem respeito a uma combinacdo do tipo alianga estratégica, conceitualmente diferente de
uma Fusao.

Apesar das diferengas conceituais entre aliangca e fusdo, com base nos resultados
apresentados por Oliveira (2009), a hipotese 6.1 (H6.1) deste estudo estabelece que quanto
maior o tempo de trabalho em uma equipe, mais positiva ¢ a percep¢ao da fusdo. A hipdtese
6.2 (H6.2), por sua vez, estabelece que quanto menor a idade dos colaboradores, mais
negativa ¢ a percep¢ao da fusao.

Vaara, Sarala, Stahl e Bjorkman (2012), em estudos sobre aquisi¢des internacionais,
demonstraram que as identidades organizacionais se tornam mais salientes psicologicamente
quando comparadas as identidades culturais nacionais. Neste sentido e com base nos
resultados obtidos por esses pesquisadores, entende-se que as identidades organizacionais
tém maior poder de influéncia sobre a identidade social dos individuos comparativamente a
influéncia das culturas nacionais.

No presente estudo, ao comparar dois processos de fusdo, cada um em um pais

diferente (Brasil e Portugal) e com empresas nacionais do segmento financeiro, parte-se do



61

pressuposto que ambas as amostras se comportam de forma semelhante no que diz respeito
aos seus resultados.

Tendo em vista o estudo e a afirmacdo anterior, a hipdtese 7 (H7) deste estudo
estabelece que as amostras portuguesa e brasileira se comportam da mesma forma no que

concerne as Categorias Sociais, Percepcao da Fusdo e Sobrevivéncia a Fusao.
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Capitulo IV

METODO

O presente estudo tem natureza empirica, empregando principalmente o desenho
exploratério. O desenho exploratorio ¢ muito utilizado em estudos nos quais sdo investigados
novos temas, quando o objeto de estudo ¢ relativamente novo ou ainda quando se pretende
conhecer melhor um fendmeno ou alcangar novos aspectos do mesmo fendmeno. Este design
permite também mais flexibilidade na analise dos dados (Babbie, 2000).

Considerando ainda a natureza dos objetivos propostos, os procedimentos e métodos
empregados para coletar e analisar os dados, este estudo também pode ser caracterizado como
um estudo quantitativo (Thomas, 2003). Adicionalmente, esta pesquisa tem natureza
transversal, pois trata um aspecto especifico de uma populagdo em espagco e tempo

determinados (Babbie, 2000). Finalmente, o estudo adota o nivel individual de analise.

4.1. Participantes e Caracterizacdo das Organizacoes

Constituiram a amostra 128 colaboradores cuja participacao foi voluntaria e a titulo de
cooperacdo. Nao houve restrigdes prévias relativas a idade, sexo ou cor dos participantes.

A selegdo dos sujeitos se deu pela facilidade de acesso e disponibilidade dos mesmos
em participar da pesquisa, perfazendo assim uma amostra de conveniéncia. A amostra foi
composta por funciondrios contratados de duas institui¢des financeiras, uma brasileira (n=91)

e outra portuguesa (n=37), as quais passaram por processos de fusdo ha, aproximadamente, 4
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e 8 anos, respectivamente. A instituicdo portuguesa ¢ resultado da fusdo de trés bancos
portugueses, enquanto a institui¢do brasileira ¢ resultado da fusdo de dois bancos brasileiros.

Os 37 colaboradores da instituicdo portuguesa estavam distribuidos em 14 unidades e
0s 91 colaboradores da institui¢do brasileira distribuidos em 23 unidades. No que concerne a
idade, a faixa etaria predominante situa-se entre 26 ¢ 30 anos, constituindo 34,4% da amostra
pela estatistica descritiva. A classe etaria minoritaria esta acima dos 56 anos, com 0,8%. O
sexo feminino ¢ maioria da amostra, com 59,4%. A maior parte dos participantes ¢ casada
(53,9%), com escolaridade civil variando do ensino fundamental a pos-graduacio, sendo que
a maioria possui superior completo (57%). A amostra revela que 32% dos sujeitos sdo
gestores de equipe e que 67,2% sdo membros de equipe.

A maior parte dos sujeitos trabalham nas respectivas empresas a mais de 9 anos
(29,7%) e na mesma equipe entre 1 a 3 anos (40,6%). Vale lembrar que mais de 70% dos
sujeitos dessa amostra pertencem a institui¢do brasileira. As Tabelas 1 e 2 apresentam as
analises descritivas dos dados s6cio-demograficos e sdcio-organizacionais, mas vale ressaltar
que a Tabela 1 refere-se somente aos dados coletados em Portugal e a Tabela 2 refere-se

somente aos dados coletados no Brasil.

Tabela 1

Caracteriza¢do da amostra em Portugal: variaveis socio-demograficas e socio-
organizacionais

Variaveis N %
Sexo

Masculino 18 48.6
Feminino 19 51,4

Missing 0 0




Idade

=< 25 anos 3 8,1
26 — 30 anos 7 18.9
31 — 35 anos 7 18,9
36 — 40 anos 6 16,2
41 — 45 anos 10 27,0
46 — 50 anos 4 10,8
51 — 55 anos 0 0
>56 anos 0 0
Missing 0 0
Habilitacoes escolares

Fundamental 0 0
Ensino Médio 4 10,8
Superior Incompleto 6 16,2
Superior Completo 17 459
P6s-Graduagao 10 27,0
Missing 0
Estado Civil

Solteiro(a) sem namorado(a) 3 8,1
Solteiro(a) com namorado(a) 11 29,7
Separado(a) 2 5,4
Casado(a) 21 56,8
Vitvo(a) 0 0
Missing 0 0
Tipo de Contrato

Tempo Determinado (sem pos.renov.) 0 0
Tempo Determinado (com pos.renov.) 1 2,7
Tempo Indeterminado 36 97,3
Missing 0 0
Antiguidade na Equipe

<6 meses 3 8,1
6 meses — 1 ano 4 10,8
1 ano — 3 anos 8 21,6
3 anos — 5 anos 10 27,0
5 anos — 7 anos 4 10,8
7 anos — 9 anos 1 2,7
>9 anos 7 18.9
Missing 0 0
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Antiguidade na Empresa

<6 meses 2 5,4
6 meses — 1 ano 0 0
1 ano — 3 anos 2 5,4
3 anos — 5 anos 9 24,3
5 anos — 7 anos 4 10,8
7 anos — 9 anos 1 2,7
>9 anos 13 35,1
Missing 6 16,2
Ultima promocio

Nenhuma 7 18,9
<6 meses 1 2,7
6 meses — 1 ano 3 8,1
1 ano — 3 anos 12 32,4
3 anos — 5 anos 4 10,8
5 anos — 7 anos 5 13,5
7 anos — 9 anos 3 8,1
>9 anos 2 5.4
Missing 0 0
Gestao da Equipe

Sim 12 32,4
Nao 25 67,6
Missing 0 0
Tabela 2
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Caracterizag¢do da amostra no Brasil: variaveis socio-demogrdficas e socio-organizacionais

Variaveis N %
Sexo

Masculino 34 37.4
Feminino 57 62,6
Missing 0 0




Idade

=< 25 anos 14 15,4
26 — 30 anos 37 40,7
31 — 35 anos 18 19,8
36 — 40 anos 8 8,8
41 — 45 anos 5 5,5
46 — 50 anos 5 5,5
51 — 55 anos 2 2,2
>56 anos 1 1,1
Missing 1 1,1
Habilitacoes escolares

Fundamental 0 0
Ensino Médio 2 2,2
Superior Incompleto 11 12,1
Superior Completo 56 61,5
P6s-Graduacgao 22 24,2
Missing 0 0
Estado Civil

Solteiro(a) sem namorado(a) 16 17,6
Solteiro(a) com namorado(a) 24 26,4
Separado(a) 3 3,3
Casado(a) 48 52,7
Vitvo(a) 0 0
Missing 0 0
Tipo de Contrato

Tempo Determinado (sem pos.renov.) 0 0
Tempo Determinado (com pos.renov.) 3 3.3
Tempo Indeterminado 86 94,5
Missing 2 2,2
Antiguidade na Equipe

<6 meses 10 11,0
6 meses — 1 ano 13 14,3
1 ano — 3 anos 44 48,4
3 anos — 5 anos 10 11,0
5 anos — 7 anos 8 8,8
7 anos — 9 anos 1 1,1
>9 anos 5 5,5
Missing 0 0
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Antiguidade na Empresa

<6 meses 3 33
6 meses — 1 ano 2 2,2
1 ano — 3 anos 21 23,1
3 anos — 5 anos 20 22,0
5 anos — 7 anos 16 17,6
7 anos — 9 anos 3 3,3
>9 anos 25 27,5
Missing 1 1,1
Ultima promocio

Nenhuma 28 30,8
<6 meses 5 5,5
6 meses — 1 ano 10 11,0
1 ano — 3 anos 31 34,1
3 anos — 5 anos 9 9,9
5 anos — 7 anos 1 1,1
7 anos — 9 anos 1 1,1
>9 anos 5 5,5
Missing 1 1,1
Gestao da Equipe

Sim 29 31,9
Nao 61 67,0
Missing 1 1,1

4.2. Instrumentos

As variaveis investigadas neste estudo (Categorias Sociais, Percep¢do da Fusao,
Sobreviventes da Fusdo e Dados Socio-demograficos e Soécio-organizacionais) foram
integradas em um Unico questionario ou instrumento composto por cinco partes principais: 1)
uma adaptagdo do questionario de identidade social desenvolvido por Moreira (2007), 2) uma
questdo sobre a passagem pelo Processo de Fusdo, 3) uma questdo sobre a Percepcao da

Fusdo, 4) seis perguntas relativas aos Sobreviventes da Fusdo, e por ultimo, 5) varidveis
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Soécio-organizacionais e Soécio-demograficas. O questiondrio sofreu adaptagdes as
peculiaridades da lingua portuguesa tanto em Portugal quanto no Brasil.

A primeira, terceira e quinta partes do questiondrio ja haviam sido utilizadas em
estudos anteriores, restando apenas algumas adaptacdes para que fossem entdo utilizadas
neste estudo (Kohler, 2011; Moreira, 2007; Oliveira, 2009). A segunda e quarta partes do
instrumento foram construidas especificamente para esta investigacao.

Os dados coletados através do questionario perpassam todos os elementos da teoria da
identidade social. Isso ocorre na medida em que € solicitado as pessoas que vivenciaram o
processo de fusdo de empresas que: i) identifiquem o seu sentido de pertenca a uma
determinada categoria social relacionada com esse processo (aspecto cognitivo), ii) facam
uma avaliacdo positiva ou negativa desse processo, no pressuposto do seu impacto no
respectivo sentido de pertenga (aspecto avaliativo); iii) sentem-se ou ndo sobreviventes desse
processo (aspecto emocional) (ver questionarios em Anexo).

O Questionario de Identidade Social (QIS) aqui utilizado ¢ uma adaptagdo do
questionario desenvolvido por Moreira (2007) e tem como proposito investigar as Categorias
Sociais. Estd estruturado em forma de circulo com algumas opgdes disponibilizadas. Para
cada uma das duas questdes sobre categoria social no QIS, participantes devem indicar sua
primeira, segunda e terceira opgdes. A hierarquia da escolha ¢ indicativa do “poder” da
saliéncia da referida categoria para aquela pessoa especifica, naquele momento especifico. As
perguntas dizem respeito a qual categoria social os participantes identificam como “Nos” e
“Outros”. Essa parte assegura uma significagdo categorial, remetendo para o significado do
“Eu” e do “No6s” na formulagdo das categorias sociais, discriminando assim o nivel

individual do nivel categorial.
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As questdes especificas do questionario aplicado na instituicdo brasileira sdo: “Na
nossa vida pessoal e profissional, pertencemos a varios grupos. Todos nos sentimos mais
ligados a uns grupos do que a outros. Responda as seguintes questoes: no meu trabalho,
quando penso em “Nos” penso em que grupos?”’ A segunda questdo € “no trabalho, quando
“Nos” pensamos nos “Outros” pensamos em que grupos?”’ As opcdes que estdo no circulo e
que sdo usadas para resposta sdo: Organizacdo AB, Organiza¢do A, Organizagdo B,
Categoria Profissional, Equipe de Trabalho, e Outra (Diga qual).

As questdes especificas do questiondrio aplicado na instituicdo portuguesa sdo iguais,
mas sdo diversas as possibilidades de resposta: “Na nossa vida pessoal e profissional,
pertencemos a varios grupos. Todos nos sentimos mais ligados a uns grupos do que a outros.
Responda as seguintes questoes: no meu trabalho, quando penso em “Nos” estou a pensar
em que grupos?” A segunda questdo ¢ “no trabalho, quando “Nos” pensamos nos “Outros”
estamos a pensar em que grupos?” As op¢des que estdo no circulo e que sdo usadas para
resposta sao: Organizagcdo ABC, Organizagdo A, Organiza¢do B, Organizagdo C, Categoria
Profissional, Equipe de Trabalho, e Outra (Diga qual).

Relativamente ao fato de passar ou ndo pelo processo de Fusdo, que resultou nas
Organizagdes AB e ABC, realiza-se a seguinte pergunta: “Passou por algum processo de
Fusdo no perimetro da Organizagdo AB?” ou “Passou por algum processo de Fusdo no
perimetro da Organizagdo ABC?” As possiveis respostas sao: Sim e Ndo.

No que concerne a Percepcdo da Fusdo, em ambos os questionarios, realiza-se a
seguinte pergunta: “De um modo geral, qual a percep¢do que tem sobre o processo de fusdo
que viveu? Assinale uma resposta.” As possiveis respostas estdo organizadas numa escala

Likert que varia de 1 (Negativa) a 5 (Positiva).



70

No que diz respeito a sobrevivéncia e ainda de acordo com o conceito descrito

anteriormente, foram criadas seis perguntas, também iguais para ambos 0s questionarios.

a)

b)

d)

“Desde o anuncio formal da fusdo, senti que a nova empresa resultante da
fusdo seria um bom desafio pessoal e/ou profissional para mim. Assinale
uma resposta” As possiveis respostas estdo organizadas numa escala Likert
que varia de 1 (Nenhum) a 5 (Totalmente).

“Mesmo apos a fusdo operacional e com as novas equipes de trabalho ja
em funcionamento, a nova empresa resultante da fusdo continuou a ser
percebida por mim como um bom desafio pessoal e/ou profissional.
Assinale uma resposta” As possiveis respostas estdo organizadas numa
escala Likert que varia de 1 (Nenhum) a 5 (Totalmente).

“Desde o anuncio formal da fusdo, senti que a empresa, de um modo geral,
esperava muito de mim para o sucesso de todo o processo de fusdo que se
iria seguir. Assinale uma resposta” As possiveis respostas estdo
organizadas numa escala Likert que varia de 1 (Nada) a 5 (Muitissimo).
“Mesmo apos a fusdo operacional e ja com as novas equipes de trabalho
em funcionamento, senti que a empresa, de um modo geral, continuava a
esperar muito de mim para a conclusdo de todo o processo de fusdo.
Assinale uma resposta” As possiveis respostas estdo organizadas numa
escala Likert que varia de 1 (Nada) a 5 (Muitissimo).

“Durante o processo de fusdo ou na sequéncia do processo de fusao,

cheguei a pensar em sair da empresa por via dos problemas e das

situagoes complicadas que direta ou indiretamente me foram sendo
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criados. Assinale uma resposta” As possiveis respostas estdo organizadas
numa escala Likert que varia de 1 (Nunca) a 5 (Sempre).

f) “Durante o processo de fusdo ou na sequéncia do processo de fusdo, a
empresa chegou a abordar-me através de um dos seus responsadveis, com a
finalidade de eu me desvincular da empresa. Marque com um X o que
melhor traduz a sua resposta” As possiveis respostas sdo: Falso e
Verdadeiro.

Os dados Socio-demograficos e Sécio-organizacionais, em ambos 0s questiondrios,
envolvem questdes relativas a sexo, idade, escolaridade, estado civil, tipo de contrato, tempo
de equipe, tempo de empresa, gestdo de equipe e ultima promogao. Vale ressaltar que estes
dados foram selecionados com base em trabalhos prévios, literatura e objetivos desse estudo.
A selegdo por eles se deu pelo fato de serem considerados aspectos importantes em
combinag¢des organizacionais.

Para garantir validade interna do estudo, o questiondrio unico foi submetido a
validagdo criteriosa tanto em Portugal quanto no Brasil. A primeira etapa da validagao,
validagdo por juizes, feita com o auxilio de doutores portugueses e brasileiros, possibilitou a
realizacdo de mudangas em termos de conteudo e linguagem. Secundariamente, em Portugal,
um piloto foi submetido a 9 participantes por meio de uma simulagdo, através da qual foram
realizadas novamente mudangas na linguagem e no conteudo e, adicionalmente, mudang¢as no
layout do questionario. Também em Portugal, o ultimo passo que constituiu a validacao deste
instrumento de pesquisa foi a aplicagdo de um segundo piloto em 6 sujeitos representativos
da amostra do estudo. O objetivo foi checar a compreensdo dos itens, as escalas adotadas e

ainda a estrutura geral do questionario. Como consequéncia, foi necessario acrescentar uma
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pergunta aos dados Socio-organizacionais do questiondrio (questdo 3.7), apesar dos
respondentes terem considerado o questionario aplicavel.

Feitas estas modificagcdes, o mesmo procedimento dos dois estudos piloto foram
também viabilizados no Brasil. Foi observado pela pesquisadora que a pergunta 2.1 do
questionario brasileiro poderia confundir os participantes e gerar viés na resposta, haja vista a
existéncia de aquisi¢cdes da instituicdo financeira brasileira anteriores a fusdo mais recente e
que ¢ de fato o foco deste estudo, mas como estes mesmos respondentes se identificaram
melhor nos dados sdcio-demograficos/organizacionais do questionario como, por exemplo,
identificar que estd na empresa a mais de 4 anos, ndo houve necessidade de alteragdes nesta
questao.

Uma das formas de garantir a validade de construto nesta investigacao foi através da
analise da consisténcia interna dos itens do questiondrio. O procedimento ¢é estatistico € o
indicador ¢ o alfa de Cronbach, o qual apresenta indices mais préximos de 1 ou aceitaveis,
quanto maior forem as escalas do tipo Likert dos itens e a amostra estudada. Para esta
investigacdo, somente apos a retirada dos itens 2.7 e 2.8 do questiondrio (itens e e f da
Sobrevivéncia) foi obtido um alfa aceitavel no valor de 0,73. Por essa razao, estes dois itens
foram retirados das analises. Ademais, a partir dai, foi possivel analisar em conjunto os dados
coletados no Brasil e em Portugal, afastando assim o “efeito pais” e a distancia temporal entre

as duas coletas.

4.3. Procedimentos
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Para que o estudo em questdo fosse realizado, foi necessaria a aprovacdo do Comité de
Etica em Pesquisa da Pontificia Universidade Catdlica de Goias. Os procedimentos aqui
empregados seguiram os critérios éticos estabelecidos pela Resolugdo n® 196/96 da Comissao
Nacional de Etica em Pesquisa.

A escolha das organizagdes foi realizada com base em duas situagdes. Primeiramente,
os pesquisadores deste estudo ja possuiam conhecimento prévio, adquirido através da midia,
acerca do fato de serem ambas as organizacdes resultantes de processos de fusdo.
Secundariamente, foi realizado contato direto com dois colaboradores, um de cada
instituicdo, os quais confirmaram a vivéncia dos processos de fusdo e a possibilidade de
colaborag@o com o estudo proposto.

Os dados foram coletados por meio de questionarios, de forma presencial, em cada uma
das unidades das duas institui¢des financeiras. O contato foi realizado primeiramente com os
Gerentes Gerais das agéncias e apos a concordancia deles na participagdo da pesquisa, foi
feita a entrega do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e dos questionarios
em um Unico envelope, sendo a quantidade de instrumentos e também TCLEs iguais ao
nimero de funcionarios da agéncia, segundo as informacgdes fornecidas pelos Gerentes
Gerais. Em data e hora marcadas, foram dadas as devidas instru¢cdes para a assinatura do
TCLE e preenchimento do instrumento. O tempo para o preenchimento foi livre e os
participantes devolveram os instrumentos no mesmo envelope, mantendo assim o sigilo dos

dados.
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Capitulo V

RESULTADOS

O software SPSS (Statistical Package for Social Sciences) versao 20.0 foi utilizado
para o tratamento e andlise dos dados. Foi realizada mensuracdo formal e sistematica do
objeto de estudo e foram utilizadas técnicas estatisticas descritivas e inferenciais univariadas
para a analise.

Os resultados sdao apresentados em trés partes, considerando primeiramente a
interagdo das varidveis Categoria Social, Percep¢do da Fusdo e Sobreviventes da Fusdo com
as variaveis socio-demogrdficas (sexo, idade, escolaridade e estado civil) e socio-
organizacionais (tipo de contrato, tempo de equipe, tempo de empresa, ultima promogao e
gestdo de equipe). Secundariamente, sdo exploradas as relagdes entre as trés varidveis
principais do estudo. Ao final do capitulo, sdo apresentados os resultados do estudo que
comparou os dados coletados em Portugal com os dados coletados no Brasil.

Anteriormente as andlises inferenciais citadas acima, vale destacar algumas analises
descritivas das trés principais variaveis do estudo. No que diz respeito a variavel Categoria
Social, por exemplo, houve respostas de 122 sujeitos, tendo em vista o fato de que todos os
sujeitos da amostra poderiam responder a estas questdes e ndo somente os 78 sujeitos que
passaram pelo processo de fusdo. Foram seis as possibilidades que cada participante tinha
disponivel para identificagdo (Categoria Social “Nos” — 1%, 2%, 3* Escolha e Categoria Social

“Outros” — 1%, 2%, 3* Escolha).
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Ao longo do questionario, os sujeitos foram questionados no sentido de identificar
“No6s” e “Outros” utilizando uma lista de categorias sociais disponibilizadas em um circulo
de opg¢des. Foram também questionados acerca da ordem de importancia destas categorias, de

tal forma que deveriam classifica-las em primeiro, segundo e terceiro lugar (ver Tabela 3).

Tabela 3

Frequéncias das Categorias Sociais Salientes em “Nos” e “QOutros” (N=128)

Categorias Sociais Nos 1 Nos 2 Nos 3 Total
N % N % N % N %
Categorias Pos-Fusdao 25 19.6 43 33.6 23 18 91 71.2
Categorias Pré-Fusao 6 4.7 24 18.8 31 24.2 61 47.70
Categoria Profissional 1 0.8 15 11.7 38 29.7 54 42.20
Equipe de Trabalho 81 63.3 25 19.5 6 4.7 112 87.5

Outras 7 5.6 10 8 10 8 27 21.6
Missing 8 6.3 11 8.6 20 15.6 39 30.5
Total 128 100 128 100 128 100
Categorias Sociais Outros 1 Outros 2 Outros 3 Total
N % N % N % N %
Categorias Pos-Fusao 29 22.7 20 15.6 16 12.5 65 50.8
Categorias Pré-Fusao 19 14.7 27 21 22 17.3 68 53
Categoria Profissional 8 6.3 16 12.5 30 23.5 54 42.3
Equipe de Trabalho 33 25.8 28 21.9 9 7 70 54.70
Outras 30 239 14 11.2 15 12 59 47.10
Missing 9 7 23 18 36 28.1 68 53.10
Total 128 100 128 100 128 100

Considerando que a primeira escolha tem mais peso que a segunda e a terceira

escolhas, multiplicou-se o total de frequéncias da primeira opg¢do categorial por trés, da
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segunda por dois e da terceira por um, e em seguida, calculou-se a média ponderada das
frequéncias destas variaveis (ver Tabela 4). Este procedimento foi realizado tendo por base as
andlises de estudos anteriores, os quais utilizaram o mesmo tipo de instrumento para acessar
as Categorias Sociais (Kohler, 2011; Moreira, 2007; Oliveira, 2009). Esta ponderacio foi
utilizada primeiramente por Moreira (2007) com o objetivo de evitar escolhas for¢adas dos
participantes ao responder o instrumento. Realizando isto, foi possivel obter uma visdo geral

das categorias sociais escolhidas por esta amostra (Grafico 1).

Tabela 4

Meédia Ponderada das Frequéncias das Categorias Sociais

Categorias Sociais Nos (%) Outros (%)
Categorias Pos-Fusdo 23,95 18,61
Categorias Pré-Fusao 12,62 17,31
Categoria Profissional 9,24 11,19

Equipe de Trabalho 38,92 21,35

Outras 6,64 17,31

Missing 8,59 14,18
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Grdfico 1. Expressdo grafica da Média Ponderada das Frequéncias das Categorias Sociais.

B No6s
M Outros

Nota. As colunas da esquerda representam as identificacdes em “Nds” e as da direita representam as
identificagdes em “Outros”.

Pode-se dizer que os sujeitos dessa amostra identificaram-se primeiramente com a
“Equipe de Trabalho” e, secundariamente, com as “Categorias Pos-Fusdo”. Com relacdo a
identificacdo dos “Outros”, os sujeitos utilizaram também a identificagdo com a “Equipe de
Trabalho” e, secundariamente, com as “Categorias Pos-Fusdo”. Vale ressaltar ainda que tanto

b b
em “No6s” quanto em “Outros”, percebe-se ainda a presenca de identificagdes com as
“Categorias Pré-Fusao”, as quais deixaram de existir formalmente desde quando ocorreram as
fusoes.

A variavel “Percepcdo da Fusdo” foi acessada através de uma escala Likert de 5

pontos, sendo o valor minimo 1 (negativa) e o valor maximo 5 (positiva). Setenta e oito (78)
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sujeitos responderam ao item, algo equivalente a 60,93% dos participantes. De acordo com os
dados, a média foi de 3,71 (DP=1,29). Assim sendo, ¢ possivel dizer que os participantes
desta amostra perceberam as fusdes de forma predominantemente positiva.

No que diz respeito a variavel Sobrevivéncia e seus quatro itens, vale ressaltar que os
dois primeiros itens referem-se ao sentimento de desafio do colaborador diante da fusdo e os
dois ultimos referem-se ao sentimento do colaborador acerca da expectativa da empresa no
processo de fusdo. As escalas Likert de 5 pontos variaram entre o valor minimo 1
(nenhum/nada) e o valor maximo 5 (totalmente/muitissimo). Em geral, percebe-se que os
participantes sentiram a fusdo como um bom desafio pessoal e/ou profissional antes (M=3,63;
DP=1,008) e ap6s a finalizagdo do processo (M=3,68; DP=0,875); sentiram ainda que a
empresa esperava algo deles no que concerne a contribui¢ao para o sucesso da fusdo no inicio
(M=3,90; DP=0,906) e ao final do processo (M=3,81; DP=0,913).

Houve seis respostas do tipo Missing (auséncia de resposta) na varidvel “Categoria
Social”. Na variavel “Percepcao da Fusao” e nos itens da varidvel “Sobrevivéncia a Fusdo”

ndo houve valores ausentes.

5.1. Resultados segundo as variaveis socio-demograficas e socio-organizacionais

Primeiramente, procedeu-se a analise da relacdo entre os dados sdcio-demograficos e
sOcio-organizacionais e a variavel “Categoria Social”.

Sendo a “Categoria Social” uma variavel categorial, seguiu-se com uma série de testes
do tipo Qui-Quadrado para verificar a relagdo entre esta varidvel e os dados socio-

demograficos e socio-organizacionais. Foi constatado que somente a identificacdo dos
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sujeitos no que diz respeito aos “Outros” foi influenciada pela variavel “Gestdo de Equipe”
[%2 (2) =5.,43, p=.020].

Secundariamente, para avaliar a relagdo entre a varidvel “Percep¢do da Fusdo” e as
variaveis socio-demograficas e sdcio-organizacionais, foi necessario verificar se a varidvel
“Percepcdo da Fusdo” se distribuia de forma normal. Foi possivel concluir que ndo ha
distribuicdo normal da variavel através dos resultados do teste de normalidade Kolmogorov-
Smirnov (indice de significancia = 0.000), utilizado em amostras com mais de 50 sujeitos.

Ap0s este procedimento prévio, iniciou-se a andlise da relagdo entre a “Percepcao da
Fusdao” e o “Sexo0”. Como ha uma variavel dependente numérica, uma variavel independente
categorial dicotdmica e mais de 30 sujeitos, utilizou-se o teste T de amostras independentes, o
qual pode ser utilizado ainda que ndo haja distribui¢do normal da variavel. Neste caso, ndo
houve diferengas estatisticamente significativas entre a “Percepcdo da Fusdo” e o “Sexo”
[#(76)= -0.756; p = 0,452].

Em seguida, analisou-se a relagdo entre a “Percepc¢do da Fusdo” e a “Idade”. Como ha
uma varidvel dependente numérica, uma variavel independente categorial com mais de duas
categorias ¢ um numero de respondentes superior a 30, optou-se por utilizar a técnica
estatistica ANOVA, uma modalidade de teste paramétrico (Field, 2009). Conforme a Tabela
5, houve diferencas estatisticamente significativas entre a “Percepcao da Fusdo” e a “Idade”
dos sujeitos (F=4,38; p=0,00). Na tabela, a idade esta apresentada em agrupamentos (1 - até
25 anos, 2 — 26-30 anos, 3 — 31-35 anos, 4 — 36-40 anos, 5 — 41-45 anos, 6 — 46-50 anos, 7 —

51-55 anos e 8 — 56 anos ou mais).
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Tabela 5

Dados estatisticamente significativos referentes a comparac¢do de médias (M) e desvio
padrado (DP) das variaveis percep¢do da fusdo e idade

Idade Teste Estatistico

1 2 3 4 5 6 F <

M(DP) M(DP) M(DP) M(DP) M(DP) M(DP)

Percepgdo 4,40  3,06° 3,75 4,420 433° 267 43 0,00%*
daFusio (0,89) (1,34) (1,33) (0,79) (0,98) (1,22)

Nota: As médias que ndo compartilham as mesmas letras (a, b) apresentam diferengas significativas.
* Significativo no nivel de 0,05;

** Significativo no nivel de 0,01;

***Significativo no nivel de 0,00.

Conclui-se, a partir da Tabela 5, que jovens que tém entre 36 ¢ 40 anos de idade
(M=4,42; DP=0,79) perceberam a fusdo de forma mais positiva que seus colegas de trabalho
com idade mais avancada (46-50 anos) (M=2,67; DP=1,22), ou mais jovens (26-30 anos)
(M=3,06; DP=1,34). Percebe-se ainda que aqueles que tém entre 41 e 45 anos (M=4,33;
DP=0,98) perceberam mais positivamente a fusdo que aqueles que t€m entre 46 e 50 anos.

Posteriormente analisou-se a relagdo entre a “Percepcao da Fusao” e a “Escolaridade”.
Como ha uma variavel dependente numérica e uma variavel independente categorial com
mais de duas categorias, optou-se novamente pela técnica estatistica ANOVA (Field, 2009).
Os resultados mostraram que ndo houve diferencas estatisticamente significativas entre a
“Percepcao da Fusdo” e o grau de escolaridade dos sujeitos (F=1,87; p=0,14).

Semelhante a analise anterior, verificou-se a relagao entre a “Percep¢ao da Fusdao” e a
variavel “Estado Civil” e houve diferencas estatisticamente significativas entre estas duas

variaveis (F=2.58; p=0,05), conforme Tabela 6.
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Tabela 6

Dados estatisticamente significativos referentes a comparac¢do de médias (M) e desvio
padrdo (DP) das variaveis percep¢do da fusdo e estado civil

Estado Civil Teste Estatistico
Solteiro Solteiro Separado Casado F p<
sem namorado com namorado
M(DP) M(DP) M(DP) M(DP)
Percepgdo 2,672 3,67 4,33 3,86 2,58 0,05*
da Fusdao (1,22) (1,11) (0,57) (1,31)

Nota: As médias que ndo compartilham as mesmas letras (a, b) apresentam diferengas significativas.
* Significativo no nivel de 0,05;

** Significativo no nivel de 0,01;

***Significativo no nivel de 0,00.

Através dos dados da Tabela 6, observa-se que sujeitos solteiros sem namorado
((M=2,67; DP=1,22) perceberam a fusdo de forma menos positiva que seus colegas de
trabalho casados (M=3,86; DP=1,31).

Em seguida, procedeu-se a analise da relagdo entre a “Percepcdo da Fusdo” e a
variavel “Tipo de Contrato”, mas como todos os sujeitos que passaram pelo Processo de
Fusao tém contrato por tempo indeterminado, este tipo de andlise ndo foi possivel. Portanto, a
variavel “Tipo de Contrato” foi entdo retirada das analises também no que diz respeito as
outras duas variaveis (“Categorias Sociais” e “Sobreviventes da Fusao”).

Analisando conjuntamente a relagdo entre a “Percepcdo da Fusdo” e as variaveis
“Tempo de Equipe”, “Tempo de Empresa” ¢ “Ultima Promog¢do”, como ha uma variavel
dependente numérica e trés varidveis independentes categoriais com mais de duas categorias,
optou-se novamente pela técnica estatistica ANOVA e ndo houve diferencas estatisticamente
significativas, conforme os seguintes resultados: 1) “Tempo de Equipe” (F=0,33; p=0,91), ii)

“Tempo de Empresa” (F=1,42; p=0,23) e iii) “Ultima promogio” (F=1,13; p=0,35).



82

Por ultimo, para analisar a relacdo entre a “Percepcdo da Fusdo” e a “Gestdo de
Equipe”, utilizou-se o test T para amostras independentes. Neste caso, ndo houve diferencas
estatisticamente significativas entre a “Percepc¢ao da Fusao” e o fato dos sujeitos terem gerido
ou ndo uma equipe, [#(75)= .943; p = .349].

Para analisar a variavel “Sobreviventes da Fusdo”, vale ressaltar que ela ¢ composta
por 6 questdes ou itens. A andlise ¢ feita com cada uma delas individualmente, relacionando-
as as variaveis socio-demograficas e socio-organizacionais, com exce¢do dos dois ultimos
itens que foram retirados.

Assim como foi feito com a variavel “Percep¢do da Fusdo”, obteve-se os resultados
do teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov, o qual nos fornece niveis de significancia
com valores inferiores a 0,05 (p =.000). Com isso, rejeita-se a hipotese nula e, portando,
rejeita-se a distribui¢do normal destas varidveis numéricas da Sobrevivéncia, presentes nas
questoes 2.3,2.4,2.5¢ 2.6.

Para iniciar, analisou-se a relagdo entre as variaveis “Sentimento de Desafio Pré-
Fusao”, “Sentimento de Desafio Po6s-Fusdo”, “Expectativa da Empresa Pré-Fusiao”,
“Expectativa da Empresa Pos-Fusdo” e a varidvel “Sexo”. Como ha quatro varidveis
dependentes numéricas, uma variavel independente categorial dicotomica e mais de 30
sujeitos, utilizou-se o teste T de amostras independentes. Neste caso, houve diferengas
estatisticamente significativas somente entre a variavel “Expectativa da Empresa Pos-Fusao”
e a variavel sécio-demografica “Sexo”, [#(76) = -2,322; p= .025], conforme Tabela 7. Estes
dados mostram que mulheres sentem em maior grau, comparativamente aos homens, que a

empresa continua esperando muito delas ap6s a conclusdo do processo de fusao.
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Tabela 7

Teste t de Student para diferencas de média entre “Expectativa da Empresa Pos-
Fusdo” e “Sexo”

Sexo N Média Desvio-Padrao t p
Masculino 33 3,52 1,12 -2,322 .025
Feminino 45 4,02 ,657

Secundariamente, analisou-se a relagdo entre os quatro itens da “Sobrevivéncia” e a
“Idade”. Como ha quatro varidveis dependentes numéricas e uma varidvel independente
categorial com mais de duas categorias, optou-se pela técnica estatistica ANOVA (Field,
2009). Através dos resultados obtidos, pode-se concluir que ndo houve diferencas
estatisticamente significativas entre a varidveis da Sobrevivéncia e a “Idade” dos sujeitos.

Posteriormente analisou-se a relacdo entre os quatro itens da “Sobrevivéncia” e a
“Escolaridade”. Como ha quatro varidveis dependentes numéricas e uma varidvel
independente categorial com mais de duas categorias, optou-se novamente pela ANOVA
(Field, 2009). Assim como no caso anterior, ndo houve diferencas estatisticamente
significativas entre estas varidveis e a “Escolaridade” dos sujeitos.

Em seguida, iniciou-se a andlise da relagdo existente entre os quatro itens da
“Sobrevivéncia” e a variavel “Estado Civil”. Através da ANOVA, ndo foram encontradas
diferengas estatisticamente significativas entre estas variaveis e o estado civil dos sujeitos.

Analisando conjuntamente a relacdo entre as mesmas variaveis da Sobrevivéncia ja
citadas e as variaveis “Tempo de Equipe”, “Tempo de Empresa” e “Ultima Promogdo”,
utilizando mais uma vez a técnica estatistica ANOVA, apontaram-se diferencgas
estatisticamente significativas entre a “Expectativa da Empresa Pré-Fusdo” e o “Tempo de

trabalho na Equipe” (F=2,86;p=0,01), conforme Tabela 8, e ainda diferencas entre o
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“Sentimento de Desafio Pos-Fusdo” e o “Tempo de trabalho na Empresa” (F=3,09; p=0,02),
conforme Tabela 9. Nas tabelas, o tempo de trabalho na equipe/empresa estd apresentado em
agrupamentos (1 — menos de 6 meses, 2 —6 meses a 1 ano, 3 — 1 a 3 anos, 4 —3 a 5 anos, 5 —

5a7anos,6—7a9 anos e 7— mais de 9 anos).

Tabela 8

Dados estatisticamente significativos referentes a comparag¢do de médias (M) e desvio
padrdao (DP) das variaveis sobrevivéncia (expectativa da empresa pré-fusdo) e tempo de
trabalho na equipe

Tempo de trabalho na equipe Teste Estatistico

1 2 3 4 5 6 7 F p<

M(DP) M(DP) M(DP) M(DP) M(DP) M(DP) M(DP)

Expectativa 4,43¢ 3,79 4,080 4,422 3,00® 3,50 3,92 2,86 0,01**
da empresa  (0,53) (0,80) (0,83) (0,83) (1,15) (0,70) (0,79)
Pré-Fusao

Nota: As médias que ndo compartilham as mesmas letras (a, b) apresentam diferengas significativas.
* Significativo no nivel de 0,05;

** Significativo no nivel de 0,01;

***Significativo no nivel de 0,00.

Foi possivel concluir, a partir dos resultados da Tabela 8, que sujeitos que t€ém entre 5
e 7 anos de equipe (M=3,00; DP=1,15) sentiram a expectativa da empresa no periodo pré-
fusdo menos intensamente que os colegas que tém menos de 6 meses ((M=4,43; DP=0,53),
entre 1 a 3 anos (M=4,08; DP=0,83) ¢ entre 3 a 5 anos de equipe (M=4,42; DP=0,83). Em
resumo, sujeitos que tém mais tempo de equipe sentiram que a empresa esperava menos

deles no periodo pré-fusao.
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Tabela 9

Dados estatisticamente significativos referentes a comparag¢do de médias (M) e desvio
padrdao (DP) das variaveis sobrevivéncia (sentimento de desafio pos-fusdo) e tempo de

empresa
Tempo de empresa Teste Estatistico
3 4 5 6 7 F p<
M(DP) M(DP) M(DP) M(DP) M(DP)
Sentimento 3,33 3,93  3,11= 3,75 3,91° 3,0 0,02*
de desafio  (0,57) (0,88) (1,02) (0,50) (0,76)
Pos-Fusdo

Nota: As médias que ndo compartilham as mesmas letras (a, b) apresentam diferengas significativas.
* Significativo no nivel de 0,05;

** Significativo no nivel de 0,01;

***Significativo no nivel de 0,00.

Com base na Tabela 9, ¢ possivel afirmar que os sujeitos que tém entre 5 € 7 anos de
empresa (M=3,11; DP=1,02) sentiram o periodo pos-fusdo como um periodo menos
desafiador quando comparados aos seus colegas de trabalho que possuem mais de 9 anos de
empresa (M=3,91; DP=0,76). Em resumo, sujeitos mais antigos na empresa sentem a fusao
como um bom desafio comparativamente aos mais jovens do quadro organizacional.

Por ultimo, para analisar a relagdao entre os itens da “Sobrevivéncia” e a “Gestao de
Equipe”, utilizou-se o test T. Neste caso, ndo houve diferencgas estatisticamente significativas

entre estas variaveis.

5.2. Resultados segundo as hipdteses do estudo, considerando as variaveis

Categorias Sociais, Percepc¢ao sobre a Fusiao e Sobrevivéncia a Fusiao
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As hipoteses do estudo em questdo envolvem trés varidveis principais. Sdo elas:
Categoria Social, Percepgao sobre a Fusdo e Sobreviventes da Fusao.

Em primeira instancia, através do teste Qui-Quadrado, avaliou-se a existéncia de
diferengas estatisticamente significativas entre as identificagdes em “Noés” (Categorias Pré e
Pos-Fusdo) e em “Outros” (Categorias Pré e Pos-Fusdo) e foi constatado que estas diferengas
sdo significativas [¥2 (2) = 16,614, p = .000]. Por meio do mesmo teste avaliou-se também a
existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre as identificacdes e o fato das
pessoas terem passado ou ndo pelo processo de fusdo. Neste ultimo caso, ndo foram
encontradas diferengas significativas.

Outro dado relevante e que diz respeito as categorias sociais identificadas no “Nos” e
nos “Outros” ¢ o fato de que, nesta amostra, 25 sujeitos colocaram no “Nos” a mesma
categoria que colocaram nos “Outros”.

Com o objetivo de verificar a aplicabilidade das hipoteses do estudo, iniciou-se pela
analise da relacdo entre as “Categorias Sociais” e a variavel numérica “Percepcao da Fusdo”,
utilizando-se o teste Teste T. A andlise dessa relacdo teve por objetivo verificar o quanto €
aplicavel a hipotese 1 (HI1) deste estudo, a qual estabelece que a identificagdo dos
colaboradores com organizagdes pds-fusdo estd positivamente associada a uma percepgao da
fusdo mais favoravel. Pelos resultados, ndo houve diferencas estatisticamente significativas
entre a forma de perceber a fusdo e o fato das pessoas se identificarem com as Categorias
Pré/Pos Fusao. Portanto, ndo foi possivel corroborar a hipdtese 1 do estudo.

Em seguida, para avaliar estatisticamente a relagdo entre as “Categorias Sociais” € a
variavel numérica “Sobreviventes da Fusdo”, utilizou-se o teste T de amostras independentes.

A andlise destas relagdes teve por objetivo verificar o quanto sdo aplicaveis as hipdteses 2
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(H2), 3 (H3) e 4 (H4) deste estudo, as quais estabelecem que: a identificagdo com as
Organizagdes Pré-Fusdo esta positivamente associada a Sobrevivéncia (H2), a identificagdo
com Organizacdes Pods-fusdo e/ou demais categorias (Equipes de Trabalho e Categoria
Profissional) estd negativamente associada a Sobrevivéncia (H3), e a identificagdo com
Organizagdes Pos e Pré-fusdo estd negativamente associada a Sobrevivéncia (H4).

Vale ressaltar aqui que nas questoes 2.3, 2.4, 2.5 e 2.6 do questionario, quanto maior a
pontuacdo na escala Likert, menor o grau de Sobrevivéncia de acordo com conceito
previamente apresentado.

Pelos resultados, a hipdtese 2 (H2) deste estudo ndo foi corroborada porque nao houve
diferengas estatisticamente significativas entre a identificagdo com Categorias Pré-Fusao e as
quatro variaveis da “Sobrevivéncia”.

Houve diferencas estatisticamente significativas entre a varidvel “Sentimento de
Desafio Pessoal e/ou Profissional Pds-Fusdo” e a Identificacdo com “Categorias Sociais” em

“No6s”, [#(67)= -2,174; p=.033], conforme Tabela 10.

Tabela 10

Teste t de Student para diferencas de média entre “Sentimento de Desafio Pessoal e/ou

I3 r

Profissional Pos-Fusdo” e a Identificagao com Categorias Sociais em “Nos

Categorias “Nos” N Média Desvio-Padrao t p
Pré/Pos Fusdo 20 4,05 ,686 -2,174 .033
Cat.Profissional 49 3,61 , 786

e Eq. Trabalho

Os dados mostram que pessoas que se identificam com Categorias Pré e Pos Fusao em

“No6s” sentem mais a fusdo como desafiadora no periodo pos-fusdo do que aquelas que se
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identificam com “Categoria Profissional” e “Equipe de Trabalho” relativamente a este
aspecto. Em suma, nesta varidvel “Sentimento de Desafio Pessoal e/ou Profissional Pos-
Fusao”, sdo entdo menos sobreviventes. Com isso, a hipdtese 3 (H3) deste estudo também
ndo foi corroborada. Ao contrario do que era esperado, quanto mais as pessoas se identificam
com a sua propria equipe de trabalho e sua categoria profissional, mais sobreviventes elas sdo
relativamente a este aspecto.

Houve também diferencas estatisticamente significativas entre a variavel “Sentimento
de Desafio Pessoal e/ou Profissional Pds-Fusdo” e a Identificagdo com “Categorias Sociais”
em “No6s”, [#(73)= -2,240; p=.028], conforme Tabela 11. A diferenca deste resultado para o
resultado anterior € que este inclui todas as categorias divergentes das pré e pds-fusdo, e ndo

somente a “Equipe de Trabalho” e a “Categoria Profissional”.

Tabela 11

Teste t de Student para diferencas de média entre “Sentimento de Desafio Pessoal e/ou

I3 r

Profissional Pos-Fusdo” e a Identificagao com Categorias Sociais em “Nos

Categorias “No6s” N Média Desvio-Padrao t )4
Pré/PosFusao 20 4,05 ,686 -2,240 .028
Outras 55 3,56 877

Categorias

Os dados mostram que pessoas que se identificam com Categorias Pré e Pos Fusdo em
“No6s” sentem a propria fusdo como mais desafiadora no periodo pds negociacdo do que
aquelas que se identificam com todas as outras categorias. Em suma, nesta variavel
“Sentimento de Desafio Pessoal e/ou Profissional Po6s-Fusdao”, estas pessoas sdo menos

sobreviventes do que as outras. Significa dizer que quanto mais as pessoas se identificam
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com todas as outras categorias, mais sobreviventes elas sdo relativamente a este aspecto. Com
isso, corrobora-se a hipotese 4 (H4) deste estudo de forma parcial, tendo em vista este inico
aspecto da “Sobrevivéncia”.

A fim de compreender a relagdo entre a “Percep¢do da Fusdo” e a “Sobrevivéncia a
Fusao” e verificar até que ponto ¢ aplicavel a hipotese 5 (HS) deste estudo, a qual estabelece
que quanto mais favoravel é a percep¢do da fusdo dos colaboradores, menor ¢ o grau de
“Sobrevivéncia a Fusdo”, analisou-se entdo a relacdo entre a “Percepcdo da Fusdo” e os itens
da “Sobrevivéncia”. Como hd uma variavel dependente numérica e algumas vdrias variaveis
independentes numéricas, optou-se pelo teste ndo paramétrico Correlagdo de Spearman
(Field, 2009).

No teste Correlacdo de Spearman foi encontrada correlacdo significativa e positiva
entre as variaveis “Percep¢do da Fusdao” e “Desafio Pré-Fusdo” (p =.013,r = ,281), ¢
correlacdo muito significativa e positiva entre a “Percepcao da Fusdao” e “Desafio Pos-Fusao”
(p=.000, = ,500).

Percebe-se que quanto mais positiva € a percepgao da fusdo, maior ¢ o desafio pessoal
e/ou profissional sentido nos periodos pré-fusao e pds-fusdo. Portanto, quanto mais positiva ¢
a percepcao da fusdo, menos o colaborador se comporta como Sobrevivente da Fusdo nos
dois aspectos acima citados. Diante destas afirmacdes e resultados, corrobora-se a hipdtese 5
deste estudo parcialmente, tendo em vista os dois aspectos da “Sobrevivéncia” citados acima.

Os resultados apresentados no inicio, segundo os dados sécio-demograficos e sécio-
organizacionais, sugerem que, neste estudo, a hipotese 6.1 ndo se confirma, ou seja, o tempo

de trabalho em uma equipe ndo esta relacionado a uma percepcao da fusdo mais positiva. Ja a
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hipotese 6.2 se confirma parcialmente. Portanto, a “Percep¢do da Fusdo” menos favoravel
parece estar relacionada somente aos colaboradores que tém entre 26 e 30 anos.
Para avaliar a forga e o sentido da relacdo entre as trés variaveis principais do estudo,

calculou-se o coeficiente de correlagdo “r” de Spearman entre elas, o que resultou em uma

matriz de correlagdo (Tabela 12).

Tabela 12

Correlagoes (v de Spearman) entre Categoria Social, Percep¢do sobre a fusdo, e
Sobrevivéncia a Fusdo

1 2 3 4 5 6 7
1. Percepcao sobre a Fusdo 1 -006 -010 ,281*  500** 050 ,180
2. Categoria Pré/Pés Fusao Nos 1 A25%*% 044 055  -,095 -,067
3. Categoria Pré/Pds Fusdo Outros 1 ,019  -012 ,059  ,064
4. Desafio Pessoal/Profissional Pré-Fusdo 1 J732%%  AQ6%** 422%*
5. Desafio Pessoal/Profissional Pos-Fusao 1 ,318%*  220%
6. Expectativa da Empresa Pré 1 [713%*
7. Expectativa da Empresa Pos 1

*¥*<0.01 *<0.05

Conforme podemos verificar na Tabela 12, a qual apresenta as correlagdes entre as
variaveis “Categoria Social”, “Percepcao sobre a Fusao” e “Sobrevivéncia a Fusdo”, percebe-
se que a variavel “Percep¢do sobre a Fusdo” correlaciona-se fraca e positivamente com o
“Desafio Pré-Fusao” (r = 0,281) e positiva e moderadamente com “Desafio Pos-Fusdo” (r =
0,500). A identificagdo com “Categorias Sociais” em “Nos” correlaciona-se moderada e
significativamente com a identificagdo com “Categorias Sociais” em “Outros” (r = 0,425). A
variavel “Desafio Pré-Fusao” correlaciona-se positiva ¢ moderadamente com a “Expectativa

da Empresa Pré-Fusao” (» = 0,426) e com a “Expectativa da Empresa Pos-Fusao” (r = 0,422),
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além de se correlacionar forte e positivamente com “Desafio Pds-Fusao” (r = 0,732). Esta
ultima varidvel, por sua vez, tem correlagdo positiva e fraca com a “Expectativa da empresa
Pré” (r = 0,318) e “Expectativa da empresa Pos-Fusdao” (r = 0,229). Ambas as Expectativas se

correlacionam forte e positivamente (» = 0,713).

5.3. Resultados segundo o Estudo Comparativo

Para proceder ao estudo comparativo, vale destacar que a fusdo realizada em Portugal
ocorreu ha cerca de oito anos. Foram 37 sujeitos que participaram da pesquisa neste pais.
Dentre eles, 20 passaram pelo processo de fusdo. A fusdo realizada no Brasil ocorreu ha cerca
de quatro anos. Foram 91 sujeitos que participaram da investiga¢do neste pais. Esta segunda
amostra ¢ mais jovem e detém mais participantes com grau de escolaridade igual ou superior
a graduagdo. Dentre os participantes brasileiros, 58 passaram pelo processo de fusdo ocorrido
na institui¢cdo brasileira.

Para avaliar a hipdtese 7 (H7), a qual estabelece que as amostras portuguesa e
brasileira se comportam da mesma forma no que concerne as trés variaveis, as duas amostras
foram colocadas em um mesmo banco de dados. Foi entdo estabelecida uma nova variavel
denominada “Pais” do tipo categorial dicotdmica e, por meio dela, foram feitas duas analises.
Na primeira analise, utilizou-se o teste Qui-Quadrado para verificar a relagdo entre a variavel
“Pais” e as “Categorias Sociais”. Ja para a segunda andlise, utilizou-se o teste T para verificar
a relacdo entre a variavel “Pais” e as varidveis “Percepcdo da Fusdo” e “Sobrevivéncia a

Fusao”.
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Através da primeira analise, constatou-se que a identificacdo dos sujeitos no que diz
respeito a “Nos” foi influenciada pela varidvel “Pais” [y2 (2) = 4,02, p = .045]. Neste caso e
de acordo com os resultados obtidos, ¢ possivel afirmar que brasileiros se identificaram
significativamente mais com todas as outras categorias divergentes das categorias pré e pos-
fusdo. Por meio da segunda andlise, constatou-se que nao houve diferengas estatisticamente
significativas entre “Pais” e as variaveis “Percepcdo da Fusdo” e “Sobrevivéncia a Fusdo”.

Desta forma, a hipotese 7 (H7) do estudo ndo foi confirmada. Observa-se uma
igualdade das amostras no que diz respeito a Percep¢do da Fusdo e Sobrevivéncia a Fusao,
mas ha diferencas relativas as Categorias Sociais com as quais os sujeitos dos dois paises se

identificam.
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Capitulo VI

DISCUSSAO

O objetivo deste trabalho foi avaliar a relagdo entre as categorias sociais
(representacdes das organizagdes) pré-fusdo e pos-fusdo, os diferentes graus de
“Sobrevivéncia a Fusdao” e as percepcdes dos colaboradores acerca destas operacdes. De
forma especifica, este estudo visou identificar a existéncia de Sobreviventes da Fusdo,
analisar a influéncia da identificagdo a determinadas Categorias Sociais e a emergéncia de
Sobreviventes da Fusao, identificar as relacdes entre Categorias Sociais e Percep¢ao da Fusdo
e entre a Percep¢do da Fusdo e a existéncia de Sobreviventes da Fusdo e relacionar as
variaveis “Percepcao da Fusdo”, “Sobreviventes da Fusdo” e “Categorias Sociais” com 0s
dados s6cio-organizacionais e s6cio-demograficos do estudo.

Em sintese, os resultados da investigagdo corroboraram as hipoteses 4, 5 € 6.2, mas ¢
necessario cautela ao realizar tal afirmacdo. Vale lembrar que as hipdteses 4 e 6.2 foram
confirmadas apenas parcialmente e, tanto para as hipoteses corroboradas quanto para as
refutadas, ¢ preciso levar em consideracdo o numero de sujeitos da amostra e o instrumento
utilizado para a coleta dos dados. Os resultados obtidos serdo discutidos a luz do referencial
teorico produzido.

Segundo as trés varidveis analisadas, ¢ possivel afirmar que ha tolerancia acerca das
fusdes operacionalizadas haja vista a percep¢do predominantemente positiva das pessoas.
Observou-se uma mentalidade “No6s” versus “Outros” latente e verificou-se a presenga de

colaboradores se identificando prioritariamente com a sua Equipe de Trabalho e com as suas
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organizagdes atuais, de acordo com os estudos de Buono e Bowditch (2003), Kohler (2011),
Oliveira (2009) e Tajfel (1981). Segundo Buono e Bowditch (2003), todos estes aspectos
acima mencionados sdo tipicos do sexto e sétimo estdgios de uma combinagdo. Desta forma,
¢ possivel que ambas as fusdes encontrem-se em estagios avangados de maturagdo e ja bem
estabelecidas do ponto de vista psicologico.

Assim como nos achados de Moreira (2007), um dado relevante deste estudo € o fato
dos individuos destas empresas ainda se identificarem com as organizagdes que existiam no
periodo pré-fusdo, mesmo transcorridos mais de 4 anos no caso brasileiro e mais de 8 anos no
caso portugués, demonstrando assim que as categorias sociais pertinentes ao ambiente pré-
fusdo ainda permanecem, sem que isso seja algo negativo ou indicativo de insucesso da
combinag¢do, contrariamente ao que postulou Salk (1994). Sendo assim, estes resultados
parecem confirmar a ocorréncia do fendmeno da recategorizagdo na rotina laboral dos
participantes do estudo, j4 que permanecem juntas as representacdes mentais das
organizagdes pré-fusdo e as novas categorias supra ordenadas ou representagdes mentais das
organizagdes pos-fusdo (Lupina-Wegener, Schneider & Van Dick, 2011; Oliveira, 2009;
Ullrich, Wieseke & Van Dick, 2005; Van Dick, Ullrich & Tissington, 2006).

Ainda acerca das Categorias Sociais, ndo foi por acaso que sujeitos identificaram a
eles e aos outros de forma diferente, conforme os estudos de Dackert, Jackson, Brenner e
Johansson (2003) e Oliveira (2009). Isso mostra que os participantes, em geral, se comportam
segundo uma perspectiva intercategorial, enquanto que 25 sujeitos (20,49% da amostra total)
se comportam segundo uma perspectiva individual/interpessoal, identificando a eles e aos

outros com categorias idénticas.
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De acordo com as afirmagdes de Leeuwen, Knippenberg e Ellemers (2003), a
perspectiva intercategorial aqui demonstrada ndo parece ser uma reacdo aos processos de
fusdo ocorridos. As pessoas que passaram pela fusdo identificam a si proprias e as outras da
mesma forma que aquelas pessoas que ndo passaram pelo processo, o que pode indicar que as
relagdes intergrupo/intercategoriais aqui presentes sdo reflexos de relagdes estaveis e
previsiveis dos contextos organizacionais tratados nesta investigacao.

De acordo com os dados obtidos nas questdes pertinentes a Sobrevivéncia, grande
parte dos bancérios demonstraram motivagdo e envolvimento emocional positivo para com as
suas organizagdes atuais, corroborando assim provavel e adequado alistamento psicologico e
possivel alcance de finalidade estratégica por parte das novas empresas resultantes da fusao,
sendo ambas as realizagdes necessidade e razdo pela qual estas operagdes sdo feitas,
respectivamente, segundo Marks e Mirvis (1992).

Ainda relativamente as questdes da Sobrevivéncia, o fato dos resultados mostrarem
também que sujeitos percebiam suas empresas como 6rgaos a espera de contribuicdes, tanto
na ocasido do anuncio das fusdes quanto apo6s a formalizagdo delas, ¢ indicativo de que as
corporagdes possivelmente continuaram “pressionando” os seus funcionarios por metas e
resultados, mesmo diante de uma grande mudanca interna (Marks & Mirvis, 1992).

Foi encontrada correlag@o positiva entre as variaveis “Sentimento de Desafio Pessoal
e/ou Profissional Pré-Fusdo” e “Sentimento de Desafio Pessoal e/ou Profissional Pos-Fusao”.
O mesmo tipo de correlagdo foi encontrada entre as varidveis “Sentimento sobre a
Expectativa da Empresa Pré-Fusdo” e “Sentimento sobre a Expectativa da Empresa Pos-

Fusao”. Estes resultados indicam que quanto maior o “Sentimento de Desafio Pré-Fusdo”,
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maior o “Sentimento de Desafio Pos-Fusdo”, sendo o mesmo raciocinio valido para a
“Expectativa da Empresa”.

Portanto, de forma divergente do que ocorreu no contexto de uma fusdo de duas
instituicdes financeiras, cenario pesquisado por Buono e Bowditch (2003), e também
contrariamente as postulagdes de Colman e Lunnan (2011), é possivel que os resultados em
curto prazo, neste caso, tenham se mantido os mesmos ou ainda melhores também em longo
prazo. Mesmo assim, como a coleta de dados foi feita em um determinado periodo apods as
fusdes (estudo transversal), € preciso cuidado na generalizagdo destes resultados.

Também ¢ plausivel afirmar que os resultados aqui encontrados sdo de carater
permanente se considerarmos que ambas as fusdes ocorreram ha mais de dois anos, de acordo
com as afirmacdes dos pesquisadores Amiot, Terry e Callan (2007).

Relativamente aos dados sécio-demograficos e sdcio-organizacionais, apesar de nao
haver resultados significativos entre a “Gestdo de Equipe” e as varidveis “Percep¢do da
Fusao” e “Sobrevivéncia a Fusdo”, pode-se argumentar que no momento de identificar os
“Outros”, os colaboradores foram influenciados pelo fato de serem ou ndo lideres.
Diferentemente dos resultados encontrados por Ager (2011), gestores dos bancos do presente
estudo aparentam ndo vivenciar “mal-estar psicologico” relacionado com as fusdes, mas sim
uma diferenga cognitiva, provavelmente compativel com a mobilizagdo e a saliéncia de
similaridades, estratégias que um gestor precisa preservar durante e apds um processo de
fusdo a fim de integrar pessoas e unificar melhor a nova organizagdo (Colman & Lunnan,
2011; Edwards & Edwards, 2013; Tajfel, 1981).

Relativamente a idade dos participantes, o grupo etario que se encontra com idade

entre 36 e 40 anos, conforme ja mencionado, apresentou percep¢do mais positiva da fusdo,
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confirmando em parte os resultados de Oliveira (2009). E importante ressaltar aqui que as
variaveis “Percepcdo da Fusdo” e “Sentimento de Desafio Pessoal e/ou Profissional Pds-
Fusao” estdo correlacionadas positivamente. Isso significa que quando estes colaboradores
percebem mais positivamente a mudancga, sentem o ambiente pds-fusdo como mais
desafiante. Poder-se-ia entdo conjecturar que este grupo etario apresenta menor grau de
sobrevivéncia quando comparado aos outros, sendo este um possivel contributo da presente
investigacdo. Apesar disso, deve-se ter cuidado em fazer tal afirmagdo j4 que seriam
necessarios outros estudos que investigassem os mesmos aspectos da “Sobrevivéncia” e
tivessem por base as diferentes geragdes e os diferentes comportamentos por elas
demonstrados no mundo laboral.

Mais estudos sdo necessarios também para investigar se o resultado “mulheres
apresentam, em geral, menor grau sobrevivéncia” € pertinente e passivel de generalizacio.
Além disso, a relagdo significativa encontrada entre as variaveis “Estado Civil” e “Percepcao
da Fusdo” pode ser indicativa da importancia das condi¢des de contato e apoio social
levantadas pela pesquisadora Kohler (2011). Apesar de ndo integrarem o ambiente
organizacional, conjuges podem contribuir positivamente com a mudanga, influenciando seus
parceiros (colaboradores casados) no sentido de perceber melhor a combinacao.

De igual relevancia sdo os resultados que dizem respeito as relagdes entre as variaveis
“Tempo de trabalho em uma Equipe/na Empresa” e “Sobrevivéncia a Fusdo”. Como
contributo, este estudo propde uma situacdo: sujeitos mais antigos nas equipes sentem que a
empresa espera menos deles no que diz respeito ao processo de fusdo, sendo entdo mais

sobreviventes. Ainda complementando esta conclusdo, sujeitos com mais tempo de empresa
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sentem a fusdo como mais desafiante no periodo pds-fusdo, sendo entdo menos
sobreviventes.

Com relacao as hipdteses da pesquisa, de forma contraria ao que foi afirmado por
Chreim (2007) e Van Dick, Ullrich e Tissington (2006) em seus estudos, ndo foi evidenciada
nenhuma relagdo positiva entre a identificagdo com Categorias Pré-Fusdo e emocgdes
negativas, tais como baixo “Sentimento de Desafio Pessoal e/ou Profissional” e baixo
“Sentimento sobre a Expectativa da Empresa”. Da mesma forma, a identificagdo com
Categorias PoOs-Fusdo ndo esteve negativamente relacionada a sentimentos negativos.
Significa dizer que, aparentemente, se comportar como ‘“‘sobrevivente”, nestes aspectos, nao
estd relacionado com o fato de se identificar mais ou menos com as organizagdes que
existiam antes ou somente apds a fusdo. Estendendo-se ainda mais a interpretacdo, pode-se
dizer que sujeitos ditos sobreviventes ndo se remetem em maior grau aos resquicios
psicologicos do ambiente pré-fusdo, comparativamente aos outros, conforme o que era
previsto pelos pesquisadores deste estudo.

Os resultados de Vuuren, Beelen e Jong (2010) também nao foram corroborados pelas
analises relativas as identificagdes com Categoria Profissional desta pesquisa. Analisadas
conjuntamente, a identificagdo com as categorias Equipe de Trabalho e Categoria Profissional
pde em evidéncia a relagdo positiva com a sobrevivéncia no aspecto “Sentimento de Desafio
Pessoal e/ou Profissional Pés-Fusao”. Ou seja, quanto mais os colaboradores se identificaram
com a sua equipe e categoria, menos sentiram a fusdo como um desafio posterior a sua
formalizag@o e mais sobreviventes foram relativamente a este aspecto.

Favoravel a afirmacdo anterior e adicionadas as andlises todas as outras categorias,

ficando de um lado Categorial Profissional, Equipe de Trabalho e Outras e do outro lado
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Categorias Pré-Fusdo e Pos-Fusdo, postula-se que a identificagdo com as trés primeiras
citadas acima esta relacionada positivamente com a sobrevivéncia no aspecto “Sentimento de
Desafio Pessoal e/ou Profissional Poés-Fusdo”, um resultado semelhante ao descrito
anteriormente. Significa dizer que quanto mais os colaboradores se identificaram com todas
as outras categorias (Categorial Profissional, Equipe de Trabalho e Outras), menos sentiram a
fusdo como um desafio posterior a sua formalizagio e mais sobreviventes foram
relativamente a este aspecto. E possivel entdo afirmar que aqueles individuos que ndo se
manifestaram relativamente as categorias da fusdo evidenciaram mais sobrevivéncia a fusdo,
ou seja, apresentaram vivéncia de emogdes negativas em maior grau € maior mal-estar
psicolégico, corroborando assim os estudos de Langley et al. (2012).

De acordo com as postulagdes de Ozag (2008), na investigagdo em questdo, quanto
mais os sujeitos foram receptivos, percebendo as fusdes de forma positiva, menos se
comportaram como sobreviventes nos aspectos “Sentimento de Desafio Pessoal e/ou
Profissional Pés-Fusdo/Pré-Fusao”. Dito de outro modo, quanto mais os colaboradores
perceberam a fusdo como positiva, mais a sentiram como um desafio antes e apds e menos
sobreviventes se colocaram relativamente a estes aspectos.

Nao foram encontradas relagdes significativas entre a identificagdo com as Categorias
Pré/Pos Fusdo e a Percepgao sobre a Fusdo. Por isso nao foi possivel corroborar os resultados
de Kohler (2011), nos quais a identificagdo com empresas pds-fusdo esteve positivamente
relacionada com uma percepcdo mais favoravel. Entretanto, interpretando segundo as
argumentacdes de Oliveira (2009), sugere-se que as categorias sociais nesta pesquisa nao
foram forcas impulsoras no que concerne a percepcao da fusdo. De fato, ambas as variaveis

ndo se mostraram ao menos correlacionadas de forma estatisticamente significativa.
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O numero insuficiente de participantes em Portugal inviabilizou a andlise da
consisténcia interna dos itens para esta amostra em separado, impossibilitando assim a
mesma andlise de consisténcia interna para a amostra brasileira e posterior comparacao dos
dados, tal como realizada para a amostra total. Conforme colocado nos resultados desta
pesquisa, utilizou-se de outro procedimento estatistico para efetuar tal comparagao.

Diante desta afirmacdo e apesar de ndo serem semelhantes a ponto de corroborarmos a
hipotese 7, ambas as amostras sdo similares em grande parte dos resultados (Percepcao da
Fusdo e Sobrevivéncia), indo ao encontro das postula¢des de Vaara, Sarala, Stahl e Bjorkman
(2012).

Através dos dados da amostra geral, foi possivel verificar também que ha expectativas
tanto da parte dos individuos quanto da parte das organizagdes relacionadas ao processo de
fusdo, conforme previamente afirmado por Ozag (2008) e concebido no conceito de
“Sobreviventes da Fusdo” neste estudo apresentado.

Isto posto, podemos considerar aqui que o conceito de Sobrevivéncia apenas comegou
a ser investigado. Da forma aqui apresentada, esteve sempre relacionado com o mal-estar,
sendo que o aumento do grau de sobrevivéncia foi sempre indicativo de um aumento de mal-
estar. Sugere-se que este ¢ um fendmeno amplo, capaz de traduzir muitos aspectos
psicologicos importantes em uma fusdo e de extrema relevancia para uma adequada gestdo
destas operagdes. Nesta pesquisa, o fendmeno se mostrou integrador, capaz de relacionar-se
com outras duas varidveis psicologicas, perfazendo assim o modelo dos trés aspectos
(cognitivo, avaliativo e emocional) apresentado ha décadas pela Teoria da Identidade Social.

Como implicagdes praticas da investigagdo, estes resultados trazem a tona aspectos

psicologicos dos processos de fusdo, contribuindo para uma maior compreensdo do capital
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humano que constitui € promove as empresas que vivenciam tais processos e possibilitando, a
partir dai, uma série de intervencdes cada vez mais enriquecidas e cientificamente
fundamentadas. Empresarios dispostos a trabalhar em prol do sucesso das combinagdes
poderdo encontrar, nestes resultados, uma "chave" para a diminui¢do das altas taxas de

fracasso das F&A ressaltadas pelos estudiosos da area.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa pretendeu compreender diferentes aspectos que permeiam 0s processos
de Fusdo sob a perspectiva da Psicologia Organizacional. Os resultados contribuem para o
entendimento de que um adequado monitoramento das Categorias Sociais ao longo do
processo de mudanga organizacional ¢ imprescindivel, tendo em vista a sua relagdo com o
mal-estar psicologico aqui denominado “Sobrevivéncia a Fusdo”. Os gestores sdo atores
organizacionais importantes na execugdo dessa tarefa e devem atentar para a forma como os
seus colaboradores se identificam com a nova e com as antigas organizacgdes, sendo esta uma
forma de evitar desmotivacao, falta de comprometimento, sentimentos negativos, isolamento
social, intengdes de saida ¢ demissoes.

As andlises evidenciaram a necessidade de uma comunica¢do adequada e clara
durante todo o processo. Faz-se necessaria uma comunicacdo capaz de exibir as reais
necessidades de uma fusdo, possibilitando assim que todos os envolvidos tenham uma boa
percepcdo acerca da mesma e possam manter essa imagem mesmo depois de concluido o
processo do ponto de vista formal. Da mesma forma, esta precaucdo também diminui o indice
de Sobrevivéncia laboral.

“Sobrevivéncia a Fusdo” é a maior contribuicdo tedrica desta investigacdo. Se
partirmos do pressuposto de que ha ocorréncia do fendmeno como parte integrante do
processo de identidade social, é possivel concebé-lo em contexto de Fusdo e Aquisi¢do e ¢é
isto que o presente estudo veio propor.

A partir deste trabalho, espera-se que haja uma compreensdo maior acerca do tema

"Sobreviventes da Fusdo" por parte de académicos e executivos e, com isso, espera-se
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desenvolver e aumentar progressivamente o conhecimento teorico, cientifico e pratico acerca
do tema.

Como limitac¢des do estudo, destacam-se trés. A primeira delas ¢ o fato de ter sido esta
uma amostra pequena. Amostras pequenas podem inviabilizar determinadas analises em uma
investigacdo, limitando também seus achados. A segunda limitagdo estd relacionada com o
desenho metodologico e diz respeito a transversalidade do estudo. Um estudo feito sob a
perspectiva longitudinal poderia permitir anélises ainda maiores sobre o fenomeno das fusdes
e seus aspectos humanos.

A terceira e ultima limitacdo esta relacionada ao estudo comparativo. Ao comparar
duas amostras, ¢ importante haver igualdade em algumas varidveis tais como nimero de
empresas que deram origem as novas organizagdes em cada um dos paises, quantidade de
sujeitos em cada uma das amostras e tempo de ocorréncia de cada uma das fusdes até o
momento da coleta de dados. Neste estudo comparativo, ndo houve igualdade destas
variaveis, portanto, deve haver precaugdo no que concerne a generalizagdo de seus resultados.
Apesar de tais limitagdes, o presente estudo trouxe uma imensa contribui¢do tedrica ao
apontar, de forma inovadora, o conceito "Sobreviventes da Fusdo" e ainda ser capaz de
conectar conceitos da Psicologia Social a Psicologia Organizacional. Adicionalmente, para a
analise dos dados, o estudo seguiu padrdes estatisticos rigorosos ¢ pode ir além de uma
analise local do fendmeno.

Em investigagdes futuras, ¢ importante propor novos modelos nos quais a
Sobrevivéncia estd disposta como uma das varidveis. A avaliacdo deste novo fenomeno em
outros tipos de combinagdes organizacionais também deve ser levada em consideracdo ja que

este estudo teve como foco somente as fusdes. A inclusdo de novas varidveis possivelmente
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determinantes (ex. tempo transcorrido da fusdo) pode também ampliar o conhecimento do
fenomeno da sobrevivéncia. Sugere-se que futuros investigadores se atentem para o
refinamento do conceito e/ou para possiveis modificagdes do instrumento de coleta de dados

utilizado nesta investigagao.
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ANEXOS

Anexo 1 — Instrumento de Pesquisa (Questionario — Portugal)

Pesquisa Académica

Estamos a desenvolver um estudo académico sobre o comportamento humano em contexto de
fusdo de empresas.

Leia com atengdo as instrucdes que lhe sao dadas, certificando-se de que compreendeu
correctamente o0 modo como devera responder. Nao hé respostas certas ou erradas. Reflicta
cuidadosamente e responda a todas as questoes de forma honesta, baseando-se apenas na sua
experiéncia.

Este estudo destina-se exclusivamente a fins de investigagdo, pelo que garantimos o
processamento anonimo dos dados, bem como asseguramos que os mesmos nao serao tratados
ou apresentados individualmente.

Qualquer duvida a respeito desta pesquisa podera ser esclarecida directamente com a
investigadora responsavel, Viviane Cruvinel Di Castro, pelo e-mail viviane.di@gmail.com.

Esp. Viviane Cruvinel Di Castro
Prof. Dr. Manuel Moreira
Universidade do Porto


mailto:viviane.di@gmail.com
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Para as questoes 1.1 e 1.2, utilize o circulo abaixo e responda as perguntas tendo por base a sua
experiéncia na empresa em que trabalha.

Na nossa vida pessoal e profissional, pertencemos a varios grupos. Todos nos sentimos mais
ligados a uns grupos do que a outros.
Responda as seguintes questdes.
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1.1 No meu trabalho, quando penso em “NOS” estou a pensar em que grupos? Indique
trés grupos pela ordem de importancia que lhes atribui, utilizando as opg¢des no circulo
acima. Nao ha escolhas certas ou erradas. Seja sincero(a) na sua resposta.

1° Escolha:
2° Escolha:
3° Escolha:

1.2 No trabalho, quando “NOS” pensamos nos “OUTROS” estamos a pensar em que
grupos? Indique trés grupos pela ordem de importancia que lhes atribui, utilizando as
opgdes no circulo acima. Nao ha escolhas certas ou erradas. Seja sincero(a) na sua
resposta.

1° Escolha:
2° Escolha:
3° Escolha:

2.1 Passou por algum processo de fusdo no perimetro do grupo ABC?
Marque com um X dentro do quadrado que melhor traduz a sua resposta.

SIM

ATENCAO! No caso da resposta ser SIM, respondas as questdes seguintes, assinalando com
um circulo no algarismo que melhor traduz a sua resposta.
No caso da resposta ser NAO, passe diretamente para a questdo 3.1 do questionario.



116

2.2 Deum modo geral, qual a percepgao que tem sobre o processo de fusdo que viveu?
Assinale uma resposta.

1 2 3 4 5
Negativa  Parcialmente negativa Neutra Parcialmente positiva Positiva

A seguir, encontrard algumas razdes que influenciaram a resposta anterior sobre a sua
percepgao sobre a fusdo.

2.3 Desde o anuncio formal da fusdo, senti que a nova empresa resultante da fusdo seria
um bom desafio pessoal e/ou profissional para mim. Assinale uma resposta.

1 2 3 4 5
Nenhum Pouco Assim-assim Muito Totalmente

2.4 Mesmo apo6s a fusdo operacional e com as novas equipas de trabalho ja em
funcionamento, a nova empresa resultante da fusdo continuou a ser percepcionada por
mim como um bom desafio pessoal e/ou profissional. Assinale uma resposta.

1 2 3 4 5
Nenhum Pouco Assim-assim Muito Totalmente

2.5  Desde o antncio formal da fusdo, senti que a empresa, de um modo geral, esperava
muito de mim para o sucesso de todo o processo de fusdo que se iria seguir. Assinale
uma resposta.

1 2 3 4 5
Nada Alguma coisa Mais ou Menos Muito Muitissimo
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2.6 Mesmo apds a fusdo operacional e ja com as novas equipas de trabalho em
funcionamento, senti que a empresa, de um modo geral, continuava a esperar muito de
mim para a conclusdo de todo o processo de fusdo. Assinale uma resposta.

1 2 3 4 5
Nada Alguma coisa  Mais ou Menos Muito Muitissimo

2.7  Durante o processo de fusdo ou na sequéncia do processo de fusdo, cheguei a pensar
sair da empresa por via dos problemas e das situagdes complicadas que direta ou
indiretamente me foram sendo criados. Assinale uma resposta.

1 2 3 4 5
Nunca Por vezes Muitas vezes  Frequentemente Sempre

2.8  Durante o processo de fusdo ou na sequéncia do processo de fusdo, a empresa chegou
a abordar-me, através de um dos seus responsaveis, com o fim de eu me desvincular
da empresa. Marque com um X dentro do quadrado que melhor traduz a sua resposta.

FALSO

VERDADEIRO

Para terminar, por favor preencha as seguintes informacdes, assinalando com um X ou
colocando um circulo na respectiva resposta, conforme o caso. A cada item devera
corresponder apenas uma resposta.

3.1 Sexo:
MASCULINO
FEMININO

3.2 Idade:

Até¢ 25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56 ou .



3.3  HabilitagOes escolares:
Basico Secundario Superior Superior Pos-Graduagao
Incompleto Completo
34 Estado Civil
Solteiro(a) Solteiro(a) Separado (a)  Casado(a) Vitvo(a)
sem com
namorado(a)  namorado(a)
3.5 Tipo de contrato
Tempo determinado Tempo determinado Tempo
(sem possivel (com possivel Indeterminado
renovagao) renovacao)
3.6  Integra a atual equipe ha:
Menosde 6mesesa Dela3 De3as De5a7 De7a9 Mais de 9
6 meses 1 ano anos anos anos anos anos
3.7  Integra a empresa ha:
Menosde 6mesesa Dela3 De3as De5a7 De7a9 Mais de 9
6 meses 1 ano anos anos anos anos anos
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3.8 A suaultima promogao foi ha:

Nunca Menos De 6 Dela3 De3a5 DeS5a7 De7a9 Maisde9
tive de 6 mesesa  anos anos anos anos anos
meses 1 ano

3.9  E responsavel diretamente pela gestdo de uma equipe?

SIM

NAO
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Anexo 2 — Instrumento de Pesquisa (Questionario — Brasil)

Pesquisa Académica

Estamos desenvolvendo um estudo académico sobre o comportamento humano em contexto de
fusdo de empresas.

Leia com atengdo as instru¢des que lhe sdo dadas, certificando-se de que compreendeu
corretamente o modo como devera responder. Nao ha respostas certas ou erradas. Reflita
cuidadosamente e responda a todas as questoes de forma honesta, baseando-se apenas na sua
experiéncia.

Este estudo destina-se exclusivamente a fins de investigacdo, pelo que garantimos o
processamento andnimo dos dados, bem como asseguramos que os mesmos nao serdo tratados
ou apresentados individualmente.

Qualquer duvida a respeito desta pesquisa podera ser esclarecida diretamente com a
investigadora responsavel, Viviane Cruvinel Di Castro, pelo e-mail viviane.di@gmail.com.

Agradecemos, desde ja, o tempo disponibilizado no preenchimento deste questionario.
Esp. Viviane Cruvinel Di Castro

Prof. Dra. Helenides Mendonga e Prof. Dr. Manuel Moreira
Pontificia Universidade Catolica de Goids
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Para as questdes 1.1 e 1.2, utilize o circulo abaixo e responda as perguntas tendo por base a sua
experiéncia na empresa em que trabalha.

Equipe de Trabalho

Na nossa vida pessoal e profissional, pertencemos a varios grupos. Todos n6s sentimos mais
ligados a uns grupos do que a outros.
Responda as seguintes questdes.



122

1.1 No meu trabalho, quando penso em “NOS” penso em que grupos? Indique trés grupos
pela ordem de importancia que lhes atribui, utilizando as opgdes no circulo acima.
Nao ha escolhas certas ou erradas. Seja sincero(a) na sua resposta.

1° Escolha:
2° Escolha:
3° Escolha:

1.2 No trabalho, quando “NOS” pensamos nos “OUTROS” pensamos em que grupos?
Indique trés grupos pela ordem de importancia que lhes atribui, utilizando as opgdes

no circulo acima. Nao ha escolhas certas ou erradas. Seja sincero(a) na sua resposta.

1° Escolha:
2° Escolha:
3° Escolha:

2.1 Passou por algum processo de fusdo no grupo AB ?

Marque com um X dentro do quadrado que melhor traduz a sua resposta.

SIM

ATENCAO! No caso da resposta ser SIM, respondas as questdes seguintes, assinalando com
um circulo no algarismo que melhor traduz a sua resposta.
No caso da resposta ser NAO, passe diretamente para a questdo 3.1 do questionario.
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2.2 De um modo geral, qual a percepcao que tem sobre o processo de fusdo que viveu?
Assinale uma resposta.

1 2 3 4 5
Negativa  Parcialmente negativa ~ Neutra Parcialmente positiva Positiva

A seguir, encontrard algumas razdes que influenciaram a resposta anterior sobre a sua
percepgao sobre a fusao.

2.3 Desde o anuncio formal da fusdo, senti que a nova empresa resultante da fusdo seria
um bom desafio pessoal e/ou profissional para mim. Assinale uma resposta.

1 2 3 4 5
Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente

2.4 Mesmo apo6s a fusdo operacional e com as novas equipes de trabalho ja em
funcionamento, a nova empresa resultante da fusdo continuou a ser percebida por mim
como um bom desafio pessoal e/ou profissional. Assinale uma resposta.

1 2 3 4 5
Nenhum Pouco Mediano Muito Totalmente

2.5  Desde o antincio formal da fusao, senti que a empresa, de um modo geral, esperava de
mim para o sucesso de todo o processo de fusdo que se iria seguir. Assinale uma

resposta.
1 2 3 4 5
Nada Alguma coisa Mais ou Menos Muito Muitissimo

2.6 Mesmo apo6s a fusdo operacional e ja com as novas equipes de trabalho em
funcionamento, senti que a empresa, de um modo geral, continuava esperando de mim
para a conclusdo de todo o processo de fusdao. Assinale uma resposta.

1 2 3 4 5
Nada Alguma coisa  Mais ou Menos Muito Muitissimo
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2.7 Durante o processo de fusdo ou na seqiiéncia do processo de fusdo, cheguei a pensar
em sair da empresa por via dos problemas e das situagdes complicadas que direta ou
indiretamente me foram sendo criados. Assinale uma resposta.

1 2 3 4 5
Nunca Algumas vezes Muitas vezes  Freqiientemente Sempre

2.8 Durante o processo de fusdo ou na seqiiéncia do processo de fusdo, a empresa chegou
a abordar-me, através de um dos seus responsaveis, com a finalidade de eu me
desvincular da empresa. Marque com um X dentro do quadrado que melhor traduz a
sua resposta.

FALSO

VERDADEIRO

Para terminar, por favor preencha as seguintes informagdes, assinalando com um X ou
colocando um circulo na respectiva resposta, conforme o caso. Cada item devera ter apenas
uma resposta.

3.1 Sexo:
MASCULINO
FEMININO

3.2 Idade:

At 25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56 ou



3.3  Escolaridade:

Fundamental Ensino Médio  Superior Superior Po6s-Graduagao
Incompleto Completo

3.4 Estado Civil

Solteiro(a) Solteiro(a) Separado (a)  Casado(a) Viavo(a)
sem com
namorado(a)  namorado(a)

3.5 Tipode contrato

Tempo determinado Tempo determinado Tempo
(sem possivel (com possivel Indeterminado
renovagao) renovagao)

3.6  Integra a atual equipe ha:

Menosde 6mesesa Dela3 De3as5 De5a7 De7a9 Mais de 9
6 meses 1 ano anos anos anos anos anos

3.7  Integra a empresa ha:

Menosde 6mesesa Dela3 De3as5 De5a7 De7a9 Mais de 9
6 meses 1 ano anos anos anos anos anos
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3.8 A suaultima promogao foi ha:

Nunca Menos De 6 Dela3 De3a5 DeS5a7 De7a9 Maisde9
tive de 6 mesesa  anos anos anos anos anos
meses 1 ano

3.9  E responsavel diretamente pela gestdo de uma equipe?

SIM

NAO
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