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Resumo

Em meio as oportunidades do mercado emergente, magerte de investimentos tem,
dentre outras coisas, provocado 0 aquecimento doache e também a maior oferta de
empregos, buscamos situar este projeto na aval@gfi@omportamentos presentes em
processos de fusdo e aquisi¢do, tanto locais quglotmais. Para os funcionarios
momentos como estes sdo repletos de tenséo, pgas diante de um futuro incerto,
mesmo para quem compra como para quem é vendidentsnoto, € comum existir certa
sensacao de que os da primeira posicéo tém vantag@mocesso. O fato é que ninguém
esta seguro 0 que caracteriza um campo rico paes@uisa das emocdes que estarao
presentes nas relacdes sociais. Exige-se dos atooémis racionalidade para tomar
decisdes sobre os melhores caminhos para a empsteanesmo individuo se vé diante
de situacdes onde decidira a continuidade das @&ssms postos de trabalho da nova
empresa. Além disso, a depender da forma da cooddgaprojeto de fusdo, pode
significar mudanca na rota profissional de algumgionarios, que podem decidir deixar
a empresa. O olhar deste projeto esta centragdonasocial que sofre estas pressoes e
gue de repente é informado sobre a nova identidadgnpresa. Através de uma pesquisa
exploratéria, buscamos identificar as emogdes pteseem momentos de fuséo e
aquisicdo. A hipétese alvo foi a diferenca existemis emocdes sentidas pelas pessoas
dependendo da posicdo em que esta a empresa, geadom ou vendida. Outro aspecto
indagado foi quanto a diferenca de género, tempeng@esa e participacdo no exercicio
de integracéo. Os questionarios foram distribuadtrés empresas de segmentos distintos
e que estavam em posicdes diferentes no proces$as@le, porém todas no mesmo
momento deste exercicio, ou seja, logo apds aocané@o mercado sobre a fusdo, sem
ter ainda acontecido a integracdo das areas, ssreigde pessoal. Utilizou-se a escala
PANAS-X, que considera as dimensfdes dominantegpukzri€ncia emocional e os dados
coletados foram tratados estatisticamente pelo SE&®ntrou-se significancia entre as
variaveis onde se evidenciou a diferenca entrenastaas analisadas. Este achado foi um
alerta para o cuidado com as emocoes presentesrerespos de fusdo, onde a
construcao harmoniosa de um novo caminho bendfigandos, a medida que ficarem
evidentes as possibilidades de sinergia para patzac a proposta de valor aos
individuos e a sociedade.

! Mestranda em Administracéo de Empresas na PUC/SP.
2 Mestranda em Administrac&o de Empresas na PUC/SP.
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Abstract

Among the opportunities in an emerging market, whée volume of investments has,
among other things, stimulated the market and &mwpeased the number of job
vacancies, we try to place this project in the gatibn of emotions present in merger and
acquisition processes, both locally and globallyr fhe employees, moments like these
are full of tension, as they face an uncertainrijtdior those who are buying the new
company, as well as those who are selling it. Harel is common to think that those
employees originally from the buying company havme advantage in the process. The
fact is that nobody is safe, and that makes uglafreld for researching the emotions
present in social relations. Rationality is demahffem the social actors, in order to
make decisions for the best course of the compahig. individual sees before him/her
situations where he/she will have to decide theioaity of people in their current jobs
in the new company. Besides that, depending onthewnerger project is conducted, it
is quite likely that some employees will have todfahanges in their career progression,
and realizing that those employees may decideateeléhe company. This project’s view
is centered in the social actor that suffers thmessures and that all of a sudden is told
about the new company identity. Through an exptoyatesearch we seek to identify the
emotions present in those moments of merger andisattgn. The target hypothesis is
the existing difference in the emotions felt by jpleoin relation to their position in the
company, either buyer or seller. Another analyzepleats were the gender difference,
time in the company, and participation in the in&ign exercise. Questionnaires were
distributed in three distinct segments companies, ia different stages of the merger
process, but all in the same moment of this exerdisat is, immediately after the
announcement to the market of the event of the emeifgut before the integration of
areas, services and people. We have applied theABAN scales that takes into
consideration 60 emotions. All data collected wstaistically analyzed with the SPSS
software. We could found significance among thealdes where it was evident the
differences among the samples analyzed. This es&d®ras an alert to take care of the
emotions present during merger processes, wherbattmeonious construction of a new
way will benefit everyone as the possibilities phargy become evident to empower the
value proposal to individuals and society.

Key-words: Emotions, Merger & Acquisition

Introducéo

Em decorréncia ao momento econdmico, observam-se wgwior frequéncia as
aquisicoes, fusdes, incorporagbes e cisbes comatéggh empresarial para manter,

expandir ou fortalecer os negoécios nos diversosneatps de mercado. Percebe-se
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também em determinados segmentos uma forte coacéofir empresas deixam de
existir, ou véem suas marcas em alguns casos égiaenserem transformadas em uma
combinacdo de assinaturas ou até mesmo assumindowgmome.

De acordo com a pesquisa realizada pela consuPRoita\WaterhouseCoopers (2009), o
numero de fusbes e aquisicdes envolvendo empreasielvas cresceu 25% em 2008,
comparado com 2007, e superou o recorde histotiegido em 2000, durante a “bolha

da Internet”.

O olhar deste projeto sera para as pessoas e pagm@cOes que estas transacdes
promovem nos comportamentos, nos valores e na cwtu@a da empresa, procurando

identificar também as similaridades e contradigdestificadas neste estudo de caso em
relacdo a literatura pesquisada. Nao trataremogjdestdes préaticas que envolvem os
processos de negociacdo ou do contrato entre s paras sim de questdes intangiveis
gue podem permear estes processos organizaciditssa proposta € identificar quais

emocodes estdo presentes na etapa de integracmar esimpacto destas na criacdo da

proposta de valor que resultara da Fusédo/Aquisicao.

Fusdes e Aquisicbes

Os motivos para fusdo e aquisicdo sao diversosdedes complementaridade de
portfélios, maior conhecimento e agressividade patplorar as oportunidades nos
diversos mercados incluindo a expansdo nos paisesrgentes, aumento da
produtividade no desenvolvimento, producéo e tisiteio de produtos para um publico
cada vez mais exigente, busca por maior particpalg mercado, reestruturacao de
grupos de empresas, separacao de divisbes oud@remsa empresa, reducao dos custos
administrativos e operacionais, planejamento téitlof ganho no acesso a outras
tecnologias. Ao observar estes movimentos ndoclaa o quanto a decisdo é de fato
estratégica e 0 quanto € reativa e € provavel sjuese configure de forma especifica e

dependente do mercado em questao.
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Seria interessante trazermos alguns conceitosafintearmos 0s conhecimentos. Existem
trés principais tipos de reestruturacao corporafivgio, incorporacéo e cisdo.(JUNIOR,
2005)

Incorporacdo € a operacao pela qual uma ou maisdsales sdo absorvidas por outra
sociedade. Em virtude dessa absorcdo extinguem-s&ceéedade incorporadora,

sucedendo-lhe em todos os direitos e obrigacdesiedade incorporadora.

A operacao de fusdo é a operacédo através da gamlodumais sociedades se unem, para
formar uma sociedade nova, a qual lhes sucede,odos tos direitos e obrigacdes
extinguindo-se as sociedades submetidas ao prodegsead.

Por sua vez, a cisdo € a operacdo pela qual uniedade transfere parcelas de seu
patrimonio para uma ou mais sociedades, as qudenpger sociedades ja existentes, ou

serem constituidas a partir dessas parcelas.

A incorporacédo e a fusdo podem ser utilizadas efatmar a concentracdo empresarial,
através da juncéo de duas (ou mais) empresas entiniog possibilitando ganhos em
economia de escala, unido de forcas concorremedjagdo de mercados, reducéo de

custos administrativos e operacionais, etc.

J& a cisdo pode ser muito Util na resolucao delgr@s empresariais e societarios, tais
como: separacao de atividades econdmicas em tpagg®as juridicas quantas forem
necessarias ou resolucéo de interesses profissien@ondmicos que ja ndo convivem

harmoniosamente na mesma sociedade.

3 Art. 152 do Decreto-lei No. 2627/40; Art. 227 dei Has S/A e Art. 1.116 do Novo Cédigo Civil.
* Art. 153 do Decreto-lei No. 2627/40, Art. 228 dei Has S/A e Art. 1.119 do Novo Cédigo Civil.
® Art. 229 da Lei das S/A

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Cinira Marcondes; Juliana Vantine.
RAD Vol.12, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2010, p.61-101.

Vérios autorebsconsideram que podemos classificar o processas#® fe aquisicdo em
qguatro tipos, levando em consideracdo o tipo deidatie de neg6cio que estdo
relacionados as duas empresas: horizontal, vertisaglomerado e concéntrico:
Horizontal — é a combinacdo de duas empresas q@e edacionadas numa linha de
negdcio e numa mesma inddstria, ou seja, sao catopet entre si. Neste tipo de fuséo
0s principais objetivos sao reducéo de custos, atoma eficiéncia operacional, através
do ganho de escala, elevacdo da participacado dmdtee conquista de novos mercados.
Vertical — € a combinacdo de empresas que possiggE®s30s na mesma industria como
o relacionamento entre o fornecedor e cliente. \tysd de fusdo os principais objetivos
sdo diminuicdo dos custos de transacOes exterraier gontrole sobre as atividades e
maior facilidade na distribuicdo dos produtos.

Conglomerado — é a combinacdo de duas empresaatup® em campos de negocios
sem nenhum relacionamento. Seus principais obgeg@o expandir sua ramificacdo de
negocios, diversificagdo do risco e aproveitameamoportunidades de investimentos.
Congénere — € a combinagédo de empresas de inddifeeentes, mas com algum tipo
de sinergia entre si. S&o 0s grupos que queremmtarnova unidade de negocio. Seus
principais objetivos sdo diminuicdo dos custos sériduicdo, diversificacdo do risco,
ampliacdo da linha de produtos e abertura parasioescados.

O processo de aquisicdo compreende as seguinpas etasta ordem: (TANURE, 2003):

Due-diligence: € o momento de efetuar os levantamentos e apnéistematizadas
sobre a empresa a ser adquirida, focando nos aspitanceiros, tributarios e legais
com o objetivo de se chegar ao preco a ser paggunlo a pesquisa efetuada pela PwC
(2008/2009), os entrevistados disseram que duemsie etapa ndo é efetuada uma analise
de riscos adequada que demonstre com clareza es/gissriscos ligados aos fatores
culturais, operacionais e comerciais; podendo afetan isso todo o processo de
integracao.

® Kusstatscher e Cooper, 2005 apud Cartwright e &pd®96; Nahavandi e Malekzadeh, 1993; Walter,
1985
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Negociagao: os profissionais sdo escolhidos néspma @ela direcdo da empresa,
baseado na competéncia, experiéncia e confianém disso, deve-se planejar o anuncio
da mesma para o mercado.

Integracdo: esta € a etapa responsavel pelo sucasssucesso da fusdo. Sao
analisadas as capacidades estratégicas das dugsasnpara a criacdo da sinergia e do
valor adicional agregado. Segundo a pesquisa dg B8 dos entrevistados realizaram
0 mapa de sinergia, no entanto a maioria nao ceakssa avaliagao e dessa forma nao
teve como direcionar o plano de acédo para os gaspeyados. Nesses casos, conforme
afirma a pesquisa, a captura do valor da transagdprejudicada e ha grande
probabilidade de ndo atender as expectativas dmiata. Além disso, o lider da
integracao deve ter um bom conhecimento das dupsesas para dessa forma conseguir
ter uma visdo macro de como as mesmas operam tesnass formais e informais
(TANURE, 2003). O lider escolhido deve ter estiolideranca flexivel e integrador, boa
capacidade de ouvir e de se relacionar com pesodgerentes niveis na organizagao.
Os gerentes e lideres das duas empresas dos maseisshierarquicos devem estar em
contato para o desenho da nova area. Uma comuaieéeifiva entre as duas empresas se
faz muito necesséria para a criagdo de um ambigrmeteropicie a unido e transferéncia

das capacidades.

O resultado de uma pesquisa efetuada pela empresmtire (2005) sobre os tipos de
acordos de uma reestruturacdo corporativa, denaomsfue os que tiveram melhores
resultados se caracterizam por um aspecto: a eédeawidadosa de uma clara estratégia
de captacédo de valor, a qual é chamada de “abarddgeciclo de vida”. E esta baseada
em quatro principios:

1) Fusdo e aquisicdo como um processo holisticautasvezes as empresas
utilizam equipes diferentes antes e depois dargesicdo, tendo como consequéncia
uma indefinicdo de responsabilidades, transferéra@anecessarias e a desconexao entre
a apreciacao e os objetivos financeiros da fusao.

2) Concentracdo na criacéo de valor e ndo na mEgracao — algumas empresas
concentram seus esforcos em utilizar o menor tepgssivel para a integracdo. No
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entanto, segundo a consultoria, dever-se-ia papr@s acordos que criam valor as
empresas e/ou que elas séo capazes de criar.

3) Aceleracédo do planejamento e execucdo da fusd§eos o anuncio da fuséo
das empresas, o periodo seguinte possui dois satoicos: as agéncias reguladoras
comecam a fazer inspe¢bes e os acionistas fazeaifmzdes intensas. Segundo a
consultoria, 0 sucesso da empresa se deve a t@sos: determinacdo de projetos de
sinergia, contratos de integracéo e revisdes regpilde desempenho com os executivos
responsaveis pela integracao.

4) Uso da cultura como ferramenta de criacao der vamesmo equipes gestoras
gue conseguem identificar os conflitos culturaigsngeraves logo no inicio do processo
nem sempre sao capazes de incorporar essa percephaca de planejar a integracéo de
duas empresas. Segundo a consultoria Accentur@ytm@ a cultura funcionara como
uma ferramenta de trés maneiras: primeiro — ideatfio das diferencas culturais
durante a fase de procura para aquisicao, paraiferenca cultural seja calculada na
valorizacdo da empresa; segundo — aproveitar oseeales culturais de cada empresa que
parecam favoraveis a nova configuracao e terceutilizar a cultura como meio de criar

valor.

Existe uma série de razbes que pode levar um poabs reestruturacdo em fusdes e
aquisicoes ao fracasso. Sé@o elas: uma fraca arddispré-venda, uma selecdo nao
apropriada, como por exemplo: um preco de venda pagna do que realmente vale;
uma falta de planejamento, acordo estratégico and@iro mal feito ou incompetente,
uma condicdo de mercado nao esperada. Esses s&g digs fatores financeiros e de

mercado para 0 insucesso.

Ha também, os fatores humanos, que normalmentes@ddevados em consideracao
como: uma fraca comunicacdo entre os lideres doepso e os funcionarios das duas
empresas, a falta de um plano de fusdo humananaasée uma lideranca com

inteligéncia emocional, uma atitude reativa aosblgmas relacionados aos seres

humanos.
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Porém alguns aspectos podem auxiliar a ampliarcesso na integracdo humana nos
processos de fusdo (MOTA, 2009):

Lideranca coesa e preparada: clareza na direcégudr,sdas mudancas a serem
feitas, seus papéis e importancia, para que courasgp conduzam este novo estagio de
desenvolvimento, reconhecendo a importancia dasopss

Clareza na comunicacédo: transmitir informacgdes resgw mais rapidamente
possivel, sem deixar que as pessoas preencharspats em branco” das suas mentes,
com seus medos e ansiedade;

Clareza na missdo, estratégia e objetivos: trabattenso para que sejam
reconhecidos pelos profissionais como motivadomiseeionadores das decisfes;

Conhecer os valores dos profissionais: saber a as comportamentos dos
profissionais, deixando claras as expectativaso tao que se refere a desempenho como
em relacdo aos valores em cujos comportamentosiesiaseados. Como esse processo
ndo é estabelecido de forma autoritaria, o imptet&nque as pessoas sintam que ha
relacdo direta entre os seus valores pessoaigia esipresa. Caso isso ndo aconteca, €
preferivel que outros profissionais sejam seledosauma vez que o comprometimento
e a confianca sdo as bases de uma relacao prodyiae estabelece a partir de valores
compartilhados.

Estabelecer sistemas de avaliacdo: claros, justobjetivos, vinculados aos
objetivos e a estratégia da empresa;

Tomar consciéncia de modelos mentais, crencasoeegdigados ao passado, nao
condizentes com o0 novo momento: reconhecé-losogizal novos comportamentos.

Buscar pontos em comum entre as culturas que compdenova cultura:
trabalhar para que uma nova cultura nasca.

Estimular o trabalho em equipe: desenvolver equipes trabalhem com o
mesmo foco, construindo com colaboracdo e uniageto que realizem a mudanca

necessaria.
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Qual a expectativa dos colaboradores com a fusdo?

No periodo de integracdo, as empresas envolvidgdesmovimentos passam a conviver
com consultorias 0 que modifica 0 ambiente intercausa tensdo nos funcionarios. As
constantes reunides com a alta lideranca dificutisanesso das pessoas para a discussao
dos assuntos do dia a dia, forgas tarefa reunisddiversas diretorias para discutir as
prioridades dos negdcios e desenhar o futuro daesapodem trazer o sentimento de
inclusédo para alguns ou de excluséo para outrésb&scer os cronogramas para toda a
integracao explorando as possibilidades de sinergirendizado para ambos precisa ser

comunicado de forma integrada e na periodicidada.ce

Mas como ficam as pessoas antes, durante e depdigsdo? Como sédo tratados os
gestores e as forcas de trabalho nos diversossrévikingdes destas empresas em cada
uma destas etapas? Quais as emocdes envolvidag? d3ueuidados e métricas para

acompanhar a efetividade de cada uma destas fases?

Geralmente o foco estad no aspecto cultural do psace passa a ser trabalhado com os
funcionarios somente apdés o anuncio da fusdo acaaere € preciso ter clareza das
diferencas para ndo sublimar potenciais desafioa paintegracdo e criagcdo da nova

proposta de valor.

Muitas vezes os fatores humanos sé&o deixados de @entrevistados na pesquisa da
PwC (2008/2009) disseram que ndo deram atencacialspe ser humano e que em
futuras transacles, este sera um dos principacs.fa@s mesmos disseram ainda que
guando os colaboradores estao informados, podenmiathar melhor suas expectativas

e isso contribui para aceitarem melhor as mudancas.

A reacdo e a colaboracdo dos profissionais duamecesso de integracdo dependem
do adequado monitoramento das expectativas e dareensdo de todos quanto aos

objetivos da fusdo e de como cada um deve se ctempasse periodo de mudanca. Na

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Cinira Marcondes; Juliana Vantine.
RAD Vol.12, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2010, p.61-101.

maioria das vezes, a equipe responsavel por geprooesso de integracdo (IMO -
Integration Management Office) inicia seu trabalho pela area de sistemas, pdssan
depois aos processos de negocio e assim por dizmtgeral, a gestdo de pessoas e de
diferencas culturais ndo € considerada prioridgaejudicando a criacdo de valor
prevista com o negocio. (PRICEWATERHOUSECOOPERS8920

Pode parecer que existe certo conforto para quenpreoe que sua cultura prevalecera,
mas o fato é: ninguém pode dizer que esta segueoseu emprego sera mantido e que
sera um sobrevivente da fusdo. Com quem e com trajedhard, como serdo as pessoas
e 0 novo ambiente de trabalho, como seré a intégragm a area operacional similar,

como sera a continuidade dos projetos, como maaté&yéo e o planejamento do futuro

com a familia, qual sera a nova visdo e missdamjaesa e estara esta congruente com
as dos colaboradores, sdo indagacgfes frequenteonmedores e ocupam 0 pensamento

das pessoas desviando-as do foco.

O olhar deste projeto sera para as pessoas e paapal das emoclOes que estas
transagcdes promovem nos comportamentos, nos vaonesnova cultura da empresa,

procurando identificar também as similaridadesrdradicdes identificadas neste estudo

de caso em relacdo a literatura pesquisada. Nfaremaos das questdes praticas que
envolvem os processos de negociacao ou do coeinai® as partes, mas sim de questdes
intangiveis que podem permear estes processos izagamais. Nossa proposta é
identificar quais emocdes estdo presentes na dmpaegracdo conforme caracterizada
acima e estimar o impacto destas na criacdo daogti@ple valor que resultara da

Fusé&o/Aquisicgao.

Os estudos que consultamos néo tratavam das emapdawxiadas ao longo de
processos de reestruturacdo. A relevancia de sdagstste tema em fusdes e aquisicoes
se deve ao fato de que as emocOes fazem parteodespo de adaptacdo humana. As

emocdes podem ser positivas ou negativas, ajudanddificultando o processo de
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integracdo entre as pessoas e conseqientementeftexos no plano de integracdo das

empresas e na obtencao de resultados.

O processo de fusdo e aquisicao é um processdaodesab nas atividades de negdcios,
gue causam oscilacbes no mercado e que envolvestimeato financeiro anual;
influencia a vida no trabalho, trazendo inseguramgaportunidades para milhares de

pessoas.

O fendmeno de fusdo ndo é novo (KUSSTATSCHER; CAORIB05). Nos Estados
Unidos no século XX, ocorreram as cinco maioresasrae fusdo. Entre os anos de 1898
e 1902, ocorreu a primeira onda, que teve comaieafstica as fusdes horizontais. A
segunda onda ocorreu entre os anos de 1926 e tE9®® como meta a fusdo entre as
empresas de servigos de utilidade publica. Naitaromda, ocorrida entre 0os anos de
1966 e 1969, as empresas se juntavam com outmdisetsas naturezas. A quarta onda,
entre os anos de 1983 e 1986, tentou reverter égsass que ocorreram de forma
antecipada, tentando propagar racionalidade eépi@. E a quinta onde que comecou
por volta do ano de 1997 e continua até o séculd t&¥x como razdo a globalizagéo,

envolvendo principalmente empresas do continentzpeu.

No Brasil ndo temos essa visdo de ondas como nds BUinicio dos processos de
fusbes e aquisicbes comecgou na década de 1990dajuamais deixou de ser uma
economia fechada e passou a ser aberta e glolmliPadem, em se tratando de fusdes
gue acontecem no ambito nacional, ha também o tm@ec subsidiarias de empresas
globais instaladas no pais que também passam g&@o fireestruturam toda a forma de
atuacdo. E importante que exista a compreensaalltiaaclocal e das oportunidades,

para que as idéias e as acdes sejam adaptadasasio oacional.

"“Managing Emotions in Mergers and Acquisitionsértstraducdo para o Portugués) dos autores, Verena
Kusstatscher e Cary Cooper (2005)
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Neste cenério onde o Brasil € um pais emergengstengente ao BRIC (Brasil, RUssia,
india e China), intensifica-se o aporte de investitos que as subsidiarias das empresas
em fusdo recebem de sua matriz, com a criacaotdaégsas especificas para identificar
e potencializar as oportunidades de negocios. Abisso, as possibilidades de
crescimento no mercado interno frente aos investiose que chegam ao pais de
segmentos diversos incrementam os negoécios e opixdesenvolvimento do mercado
e mais acesso a populacdo a bens e servicos. Gojrhé enorme oportunidade de

crescimento para os profissionais qualificados.

Assim, a andlise criteriosa das areas de potediaddi entre as empresas que estdo em
fusd@o para a definicdo do valor agregado adiciveralis as possibilidades de analise e
eliminacdo de ineficiéncia devem considerar a agab do potencial humano que dara
conta do plano de acdo na integracdo operaciomatarRo, a conducdo de todo o
processo de fusdo ndo poderd seguir sem a anétegosa dos fatores humanos que
compordo a nova empresa e cuidar das pessoascé pdta que ndo ocorra perda de
capital intelectual estratégico e, além disso, mizar a quebra de relacionamentos com
clientes chave para a construgdo deste novo cemaragilidade na obtencdo de

resultados.

Entre as teorias que existem sobre reestruturaggorativa, ndo temos nenhuma que
seja conclusiva sobre os seus efeitos no mundoetpxcios: enquanto umas demonstram
indices elevados de fracasso outras demonstramrgisine e rentabilidade. A
reestruturacdo corporativa € uma alternativa iegamgte para a adequacao do porte e da
estrutura organizacional das empresas ao mercagl@@nomia globalizada. Muitas
dessas operacOes exercem um impacto significatiyoositivo ou ndo — sobre a
lucratividade e a saude financeira de uma corpordBASIN E MATIAS, 2000).

Mas até o momento ndo temos pesquisas suficientesdgmonstrem os resultados
obtidos pelas empresas que passaram pelo processesiruturagcdo corporativa, que

relacionam o sucesso e a captura de valor humaoagéio da nova empresa.
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Além disso, como foram tratadas as pessoas no réeatgste processo, tanto as que
deixaram como as que permaneceram na empresa,gmdseer ingredientes para o
gatilho de emocdes em relacdo aos proprios sertmentambém dos outros em relagao
a corporacdo. E provavel que as que ficam ou sbleray estejam observando o
tratamento dado aos colegas que deixaram a emeréasgando o paralelo com seus
valores e padrbes de comportamento. Conforme &eblaer (1993) esse acontecimento
tem um nome: a sindrome do sobrevivente. As pesggapermanecem na organizagao
costumam ter um conjunto de sentimentos e emogbésas: medo, inseguranca e
incerteza; frustracdo, ressentimento e raiva;etzést depressdo e culpa e deslealdade,
traicdo e desconfianga. A sindrome do sobrevivénpeovavelmente a principal razéo
pela qual a reestruturacdo tem raramente resuttadoaumento de produtividade. Isso
acontece, pois esses “bloqueios emocionais”, seguelk, podem impactar o
desempenho pessoal e organizacional, deixando wumpaesa abalada justamente no
periodo em que ela necessita contar com a sua twctaabalho para fazer novos

negocios e se tornar mais eficiente.

Existem medidas que tanto a organizacdo como e@ithdd pode tomar para combater
essa “doenca” do sobrevivente (NOER, 1993). Preme@énte deve ocorrer comunicacao,
0s gestores devem dizer como tudo irA se procédesa comunicacdo deve ser nao
somente escrita ou falada, ela deve ser exempldiedravés de atitudes pelos gestores.
Além disso, uma das formas de ajudar os funciosdyiee ficaram e estdo com a doenca
dos sobreviventes é descobrir a melhor maneiraadiéitér a recuperacdo emocional
deles e dessa forma direciona-los para uma melfmdupvidade. As organizacfes

devem perceber que precisardo desse sobreviveéntarhente.

As emocdes nos processos de fuséo e aquisicao.

Emocédo do latim émovere’ significa por em movimento. Assim, € uma mandesio

interna que gera um movimento exterior, ou seja,ag®es ou movimentos muitos deles
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publicos, que ocorrem na voz ou em comportamergpsoéficos. As emogdes ocorrem
no teatro do corpo e as reacoes a elas relaciopadesem preceder os sentimentos na
histéria da vida e constituir o alicerce dos seetitns. Os sentimentos, por outro lado,
constituem o pano de fundo da mente (DAMASIO, 2009)

Atividades especificas de trabalho — tomar decjspessuadir, negociar, aconselhar,
vender, participar de reunides, interpretar dadwspregar e demitir pessoas, lutar,
resistir, sobreviver — constituem mais do que umjwdo de respostas automaticas
(FINEMAN, 1996). Sdo acdes carregadas de emocogse pode significar mais facil e

rapida adaptacdo ao cendrio ou 0 seu inverso. Eldao com pessoas significa lidar

com emocoOes. Entdo, podemos considerar que fadsérdtar das emocdes, pois estas
sdo visiveis, podem ser reconhecidas por olhaesgost e podem fazer toda a diferenca

nas relagbes humanas.

Uma das maneiras possiveis de se classificar agoesé:

Emocdes positivas indicam que as necessidades sat@feitas e sdo elas:
aceitacdo, admiracdo, alegria, amor, considerac@doagem, desejo, entusiasmo,
esperanca, felicidade, prazer, surpresa.

Emocdes negativas indicam que as necessidadestd@osatisfeitas: abatimento,
aflicdo, ansiedade, antecipacao arrependimentasé&ve culpa, desespero, desgosto,
desprezo, dor, expectativa, fdria, interesse, médy, panico, pesar / luto, raiva,

sujeicao, terror, tristeza, vergonha.

Metodologia de Pesquisa

Os dados apresentados neste artigo referem-ses agrim@des empresas dos setores
farmacéutico (denominada neste estudo como orgaiuzA), financeiro (denominada
neste estudo como organizacao B) e de telecomd@mqagenominada neste estudo como
organizacao C), as quais sofreram processos de tus@uisicdo horizontal durante o

ano de 2009 no Brasil e uma globalmente (organizaga Os nomes das empresas
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pesquisadas ndo serdo divulgados para manter @euaciflidade e a independéncia da

avaliacao.

O método de abordagem utilizado para a pesquigatigiotético-dedutivo (LAKATOS,
1995).

As hipoteses que levantamos nesta pesquisa foram:

1. Existe uma diferenca nas emocdes sentidas pelasgsedependendo da
posicdo em que a empresa em que trabalham es&ndida ou compradora

2. Homens e mulheres diferem com relacdo as emocoatidase em

processos de fuséo e aquisicao.

3. O tempo de casa que os funcionarios possuem irdenfas emocdes

sentidas em processos de fusdo e aquisi¢cao.

4. Explicar as razbes para a mudanca organizacioteafere nas emocodes

sentidas pelos funcionarios

No questionario utilizamos a escala PANAS-X, paentificar quais as emocgdes estao

presentes no processo de fuséo.

A escala PANAS foi criada por Watson e Clarck ()984liminarmente considerando as
dimensfes dominantes da experiéncia emocionalsHEas®es eram identificados tanto
nas analises intra e inter individuais. Foram iastemente utilizados em varias
linguas, culturas e formatos, sendo constituidasi@s escalas com dez itens formando
uma combinacdo de emocdes negativas e positivagtijiecAffect e Negative Affect).
Alguns estados emocionais ndo eram acessados saovBANAS, o que levou os
pesquisadores em 1994 a expandiram essa versgmgs@u a conter 60 itens, os quais
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foram agrupados em 11 sub-escalas e passou arsgnidada PANAS-X. Essas sub-
escalas foram denominadas como: jovialidade, anf@rwa, atencédo/cuidado, medo,
hostilidade, culpa, tristeza/melancolia, timideadifja, serenidade e surpresa. A partir
disso a escala PANAS-X passa a conter 13 sub-ss@dajuais estdo demonstradas na

tabela 1.

E uma escala simples e facil de ser administrag @ itens no levam mais do que 10
minutos para serem preenchidos (WATSON E CLARCK4)98 escala PANAS-X tem
sido muito utilizada, recebendo os autores 13&@és, incluindo estudos de ansiedade
devido a multidimensionalidade e da superposi¢asinl®mas ansiosos com sintomas
depressivos (ANDRADE; GORENSTEIN).

Baseada nesta escala solicitamos que os pesquissclihessem quais emocgdes dentro
de uma escala (1. Muito Pouco ou Nada; 2. Um PadBichloderadamente; 4. Bastante;

5. Extremamente) eles sentiram durante o procesfgsdo.

Além disso, foram incluidas duas outras emocoescatgianca e humilhagcdo. O motivo
disto se deve ao fato de que na literatura a déaoga € citada como o oposto funcional
da confianca (esta ultima citada na escala PANASAXJlesconfiangca mencionada por
Giddens (1991) traduz-se como uma atitude ativaeneegativa para com a organizagao
em que o ator social faz parte, e a confianca Bpedsavel a existéncia social. Desta
forma, nada mais natural do que levar em considerdaambém o0 seu oposto, a
desconfianga, na amostra aqui estudada. Em refaefioocdo humilhagao, verificou-se
na literatura sobre assédio moral que em mudangasiaacionais somam-se elementos
de poder que se nao gerenciados promovem situdedasamilhacdo, que podem vir a ser

0 inicio de uma situacéo de assédio moral nas esapP(SIDDENS, 1991).

A tabela 1 a seguir demonstra a composicéo daslit8scalas da escala PANAS-X.
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Tabela 1: Composicéo da escala PANAS-X em sub-&scal

Composicao da escala PANAS-X

Escala de Dimensao Geral

Emocdes | atencioso, forte, inspirado, alerta, ativo, ex@atasrgulhoso, entusiasmado,

Positivas | determinado, interessado.

Emocgbes | irritado, temeroso, decepcionado, culpado, nervosestil, trémulo,

Negativas | envergonhado, assustado, estressado.

Escala das Emocdes Béasicas Positivas

Jovialidade| honrado, feliz, alegre, excitado, animado, entus@®, encabulado

enérgico.

Auto- coragem, forte, destemido, seguro de si, orgulleasmnfianca.
confianca

Atencéo atencioso, alerta, determinado e concentrado
Cuidado

Escala das Emoc0es Béasicas Negativas

Medo temeroso, fraco, nervoso, trémulo, assusttdaorizado.

Hostilidade| aborrecido, desprezado irritado, bravo, hostiluge@ncia.

Culpa aborrecido com si mesmo, culpado, enverganhahvo com si mesmo

censuravel, insatisfeito com si mesmo.

Tristeza /| triste, sozinho, melancdlico, solitario, desanimado
Melancolia

Outros Estados de Emocéao

Timidez menosprezado, timido, acanhado e encahulado

Fadiga preguicoso, cansado, sonolento e estonteado.

Serenidade descansado, calmo, a vontade.

Surpresa surpreso, impressionado e aténito

E importante considerar que os questionarios faespondidos no momento em que as

trés empresas estavam no periodo anterior ao Dipiel,marca o inicio da operacéo
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conjunta. Este periodo é posterior che diligence (Qquando deveriam ser avaliados os
aspectos culturais das duas empresas) e de neimciggste Ultimo quando aconteceu o

anuncio da fusdo ao mercado.

O Dia 1 € o marco que representa o primeiro diajeenas empresas em fusdo passam a
operar em conjunto. Até este dia somente um peqgemm de pessoas estard autorizado
a estabelecer contato entre as empresas. Istoufaengar a tensdo e o desafio na
integracdo da comunicacdo das acfes que deveh@rs@génea entre as empresas. Ter
ampla visdo das oportunidades das duas empregaslégp de poucos neste periodo,
sendo que muitos profissionais decidem por deixampresa, mediante oportunidades
sinalizadas pelo mercado e pela falta de clareantquao futuro que a fuséo |he
proporcionara a carreira. E relatado pelos fungiosdgque ha impacto no sentido de
pertencer e de fazer parte, estando a forca delli@bmuito distante dos processos
decisorios. Assim, este € um estudo preliminar,peniodo que antecede a integracao

operacional quando a realidade da reestruturacéongigura.

Para este estudo de caso, foram distribuidos 18¢tiqnarios, dos quais retornaram 51
respondidos, sendo a taxa de resposta total de blE4que se considerar que na
organizacao A foram enviados 40 questionarios, cartorno de 33 respondidos, o que
significa 82,5% de taxa de resposta. Da organizBcBwam enviados 40 questionarios,
com retorno de 13 respondidos, ou seja, 32,5% dax® de resposta e da C foram
enviados 20 questionarios, com retorno de 5 resgosa 25% de taxa de resposta. Os
guestionarios foram distribuidos impressos e semtificacdo nominal dos participantes,
com o retorno solicitado em uma semana. O calcstigtistico foi realizado através do
sistema SPSS. Os participantes da pesquisa erarreks de vendas, relacionamento
com o cliente e financeira, sendo que 67% ocupaodtos de geréncia. A selecao dessas
areas foi devido a facilidade de acesso dos pestpriss a estes publicos. Porém ha que
se considerar que o momento de instabilidade dgsesas pode dificultar bastante a

intencéo das pessoas pesquisadas em se dispanédiiia este tipo de pesquisa. Quando
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a incerteza do futuro ocupa a mente de todos tode per muito ameacador quanto a

expectativa do que pode acontecer.

Levando-se em consideracao a classificacdo da igaspealo tipo de objetivo ela foi
exploratoria e descritiva. Segundo Gil (2002), exgidria, pois tem como principal
objetivo o aprimoramento das idéias e a descolertatuicbes. Geralmente esse tipo de
pesquisa leva a um estudo de caso, que poder@zbgto de estudo de outro artigo. E
descritiva, pois tem como objetivo a descricdo damacteristicas deste grupo de

profissionais e procurando o estabelecimento @gdek entre as variaveis.

Ao levar em consideracdo as pesquisas baseandosepmocedimentos técnicos

utilizados, a pesquisa sera de levantamento eedgiidaso (GIL, 2002). Levantamento,
pois ocorrera através da interrogacdo direta asopss cujo comportamento se quer
conhecer. E serd um estudo de caso, pois comaaafirm(2001) o estudo de caso é uma
estratégia de pesquisa que tem por meta investigdenémeno contemporaneo, o qual

esta dentro de um contexto de vida real.

Andlise dos resultados

Todos os entrevistados passaram por algum tipoutamga organizacional nos ultimos
12 meses. A amostra deste estudo foi compostal@erdé homens que responderam o
guestionario contra 29% de mulheres. A idade doewatados variou de 27 a 58 anos e
tivemos uma média de 39 anos, dentre 0os quais 28%upm ensino superior completo e
71% tem pos-graduacgdo, o que pode demonstrar roattaidade nas respostas obtidas.
A média de tempo em que 0s entrevistados trabalterempresas que estdo passando

pelo processo de fusdo é de 11 anos e 9 meses.

Verificamos que 10% das pessoas que trabalharmmaegas avaliadas estdo na posi¢ao
vendida e 90% trabalham na empresa que esta rgipasimpradora. Foi observado que

94% das pessoas disseram que a empresa explicanf@s da mudanca, enquanto que
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somente 4% nao explicaram e o restante ndo sa&band relacdo ao entendimento das
razOes para a mudanca, 88% entenderam e somer@et8ftieram parcialmente. Quanto
ao envolvimento na fusdo, 73% foram ativamente lerdas, 20% n&o foi envolvido,

mas gostaria de ter sido e 6% foi envolvido, masqéeria ter sido.

Efetuamos a correlacdo entre as variaveis socimgeificas do questionario e as sub-
escalas de emocdes negativas e positivas do PANASvErificamos que nao havia

correlagédo entre as mesmas. Constatamos tambéméqued diferenca entre homem e
mulher com relacdo a emocdo negativa e a positivaseja, os homens e as mulheres
tiveram as mesmas emoc¢des. Também avaliamos &acoes entre emocao negativa e

positiva com os dados demograficos e nao foi ifieatla correlacéo.

Fizemos também o calculo do resultado para todasnmas;0es presentes na escala
PANAS-X, mas ndo encontramos coeficiente de cay@elaentre elas. Nesta andlise
concluimos que a hipotese onde o género seria tanda diferenciacdo nas emocdes
sentidas no processo de fusdo, ndo se materiasta Bstudo e para esta amostra. Para
um maior grau de certeza precisariamos ampliar pssquisa em outros grupos. O
interesse do estudo é identificar a correlacdo aaromposicdo das emocgdes da escala
PANAS-X dentro do cenario de fusdo, portanto segsim avaliacdo e identificamos os
maiores coeficientes de correlacdo da escala PAKA®M as seguintes variaveis:

posicao da empresa e razdes explicadas, 0 que dearemos a seguir.

A seguir a andlise que procura identificar a sigaifcia de cada uma das escalas
PANAS-X
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Tabela 2: Andlise da variancia nas sub-escalasrdagdes da escala PANAS-X:

Suh-escalas PANAS df S5 M5 =

Emopositivas
Between Groups 1 11.65 11.64 29,84
Within Groups 47 18,34 0,39

Emonegativas
Between Groups 1 2.28 228 6.91%
Within Groups 43 15,80 0,33

Medo
Between Groups 1 2.28 228 6,6**
Within Groups 43 16.54 0.34

Hostilidade
Between Groups 1 6,97 6,97 15,63
Within Groups 43 21,40 0.45

Culpa
Between Groups 1 1,93 1,98 4.42¢
Within Groups 43 21,46 0.45

Tristeza
Between Groups 1 6,24 6,24 12,07
Within Groups 43 24,81 0,52

Jovialidade
Between Groups 1 4 [ 12,01
Within Groups 48 29,60 062

Auto-confianca
Between Groups 1 6,56 6,56 14, 55%
Within Groups 46 20,73 0,45

Atencdo
Between Groups 1 8,27 527 22 67
Within Groups 43 17.51 0,37

Timidez
Between Groups 1 4.40 4.40 14,04
Within Groups 43 15,04 0.3

Fadiga
Between Groups 1 4.20 4,20 6.96%*
Within Groups 43 29,00 0,60

Serenidade
Between Groups 1 1.83 1.84 403"
Within Groups 47 2141 0,46

Surpresa
Between Groups 1 0.9 0,92 1.62
Within Groups 48 28,97 0.60

"p<0.06 p=<0.01. " p<0.001

Ao avaliarmos os resultados da analise de varianai@zomposicdo das emocdes da
escala PANAS-X deste grupo, constatamos que toslamposicOes apresentadas e
listadas na tabela 2 apresentaram indice de signdia, com excec¢do da sub-escala

Outros Estados Afetivos: Serenidade.
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A sub-escala Surpresa que inclui as emocfes: sarpmapressionado e atbnito néo
demonstraram significancia. Isso pode ter sidolteado do momento em que aplicamos
0s questionarios, quando as fusdes ja haviam sidacéadas, e dessa forma a surpresa ja

havia sido sentida anteriormente.

Porém ha uma intensidade diferente em cada umasisgb-escalas de emocdes, sendo
as de maior significancia as emocdes positivastilidesle, tristeza, jovialidade, auto-

confianga, atencao e timidez (p<0,001).

Em seguida temos: emoc¢des negativas, medo e f§ok@gr01). E por ultimo culpa e
serenidade (p<0,05). Estas diferencas de intersigamtlem ajudar a entender as
diferentes emocdes no ambiente de trabalho de mmpeesa em fuséo e suas correlagdes

com a posicao da empresa analisada neste estudo.

Seguimos a avaliacdo, para identificar as diferemigaintensidade destas emocdes da
escala PANAS-X considerando separadamente as empeade a empresa compradora e

a empresa vendida.

Tabela 3: Média entre as sub-escalas de emo¢cdANAS-X e as variaveis: posicao da

empresa: vendida e compradora
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Emopositivas

Empresa vendida

Empresa compradora
Emonegativas

Empresa vendida

Empresa compradora
Meda

Empresa vendida

Empresa compradora
Hostilidade

Empresa vendida

Empresa compradora
Culpa

Empresa vendida

Empresa compradora
Tristeza

Empresa vendida

Empresa compradora
Jovialidade

Empresa vendida

Empresa compradora
Auto-confianga

Empresa vendida

Empresa compradora
Atencio

Empresa vendida

Empresa compradora
Timidez

Empresa vendida

Empresa compradora
Fadiga

Empresa vendida

Empresa compradora
Serenidade

Empresa vendida

Empresa compradora

2.93
1.67

22
1,54

1,83
3.1

2,27
3.48

2.40
3.75

2.90
1.93

2.13
2,77

0.97
0.63

1.04
0.63

0.43
0.69

[y B ]
(s ]

[ R ]
(=3}

0.87
0.52

0.63
0.79

0.61
0.68
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Comparando os resultados da meédia entre as sulasesea emocgdes do PANAS-X e as
variaveis posi¢cdo da empresa: vendida ou compradwificamos, nos dados da Tabela
3, que existem diferencas significativas entre sgs&dias, 0 que pode sugerir a
existéncia de diferentes intensidades das emogigglas pelas pessoas em relagdo a

posicdo da empresa.

Ao efetuarmos uma analise conjunta dos dados @#at8be da tabela 2 verificamos que
para a empresa compradora as emocdes positivéajdade, auto-confianca, atencédo e
serenidade sdo as de maior significancia. JA parangresas vendidas as emocdes
tristeza, hostilidade e timidez sdo as mais sicalifvas seguidas por emocgdes negativas,

medo e fadiga. E de menor intensidade a culpa.

Confirmamos desta forma a hipétese de que exiteedica nas emocdes sentidas pelas

pessoas dependendo da posicdo em que a empresa peiéesso de fusao.

As emocOes positivas, auto-confianca e atencaonf@s que tiveram a maior média
entre a empresa compradora e as empresas veraligas,pode sugerir que as pessoas
pertencentes a empresa compradora tem o0 sentintentestarem no comando da
situacdo. Em contra partida a hostilidade e a &adigresentam a maior média nas
empresas vendidas, o que pode sugerir uma maiensidade do sentimento de

desconforto em relacdo a nova situacao.
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Tabela 4: Andlise da correlacdo da escala PANASsK @s variaveis posicdo da

empresa e razdes explicadas

Varidveis do

questiondrio e sub-

escalas PANAS-X 1 2 3 4 5 6 7 3 9 10 1 12 13
1. Posicdo da empresa
2 Razdes explicadas 051 -
3. Empositivas 0,63 -0.38*
4. Emonegativas -0.358% 0.04 038
5. Medo -0.357 0.14 036 0.88% -
6. Hostilidade -0.50% 0.24 -0.56%  0.76% 0.63*
T Culpa -0.29* 0.35* -0.36* 065+ 0.60** 0.64* -
3. Tristeza -0.45% 041+ -0.65% 0587 0.50% 0.79*  0.70% -
9. Jovialidade 0.45* -0.25 0.86%* -0.23 -0.16 036" 015 -0.83 -
10. Auto-confianca 0.49* -0.347 0.90* -0.367 040 040~ 026 -0567% 0857
11. Atencdo 0.57* -0.31% 090 038~ -035% -057 0387 -062% 0667 076 -
12 Timidez -0.48* 0.35* 038 057 0.58** 0.70* 062 061 011 031" -044% -
13. Fadiga -0.36* 017 -0.34% 0.64* 0.63* 058 047+ 047+ -023 -0.31* -0.29° 033

** Correlacdo & significante_p < 0,01
* Correlacdo é significante p < 0,05

Na variavel razbes explicadas que significa sabea #mpresa explicou as razbes da
fusdo aos funcionarios, verificamos que houve edteficiente de correlacdo na escala
das emocdes basicas negativas, dentre elas: @bparécido com si mesmo, culpado,
envergonhado, bravo com si mesmo, censuravel,isfestd com si mesmo) e tristeza
(triste, sozinho, melancolico, solitario, desanioja@m emocdes basicas positivas dentre
elas: autoconfianca (coragem, forte, destemidayrsede si, orgulhoso e confianga) e
atencdo (atencioso, alerta, determinado e conclenjr& em outros estados de emogéao
como: timidez (menosprezado, timido, acanhado abernado).

Na variavel posicdo da empresa, que significassa@esa esta na posi¢cao de vendida ou
compradora, verificamos que houve também alto cieefie de correlagdo com todas as
composi¢coes de emocgOes da escala PANAS-X comotidiseem relagdo aos resultados
das tabelas 2 e 3. Isto pode demonstrar que depdmdia posicdo da empresa, as
emocdes geradas nas pessoas podem ser significatitadiferentes, confirmando mais

uma vez nossa hipotese.

Para essas duas varidveis em analise ndo houveogticiente de correlagdo com as
composicOes de emocdes da escala PANAS-X serenilaglepresa. Sendo que os

provaveis motivos ja foram descritos na Tabela 2.
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Outra andlise elaborada se refere a correlacd@ enfposicdo da empresa e as 60
emocoes listadas na escala PANAS-X. Nesta andlisstiicamos que na empresa
vendida, quando comparada com a empresa compradoeayocdes mais representativas
foram: aborrecido, menosprezado, preguicoso, despoe irritado, fraco, acanhado,
nervoso, sonolento, hostil, envergonhado, humilbhagésanimado, aterrorizado, bravo e
censuravel; caracterizando as emocdes negativasa #nmpresa compradora, quando
comparada com a empresa vendida, as emocOes rpeesartativas foram: contente,
atencioso, coragem, forte, honrado, inspirado,eddsip, alerta, ativo, alegre, excitado,
orgulhoso, animado, a vontade, determinado, irdades confianca, enérgico,

concentrado, entusiasmado e feliz; caracterizasdocdes positivas.

Foram incluidas duas emocfes que ndo constavansadda ePANAS-X e sdo elas:

humilhacéo e desconfianca, o que ja foi descritoreztodologia neste artigo.

Tabela 5: Andlise da variancia das emocdes induida andlise: humilhacdo e

desconfianga e mais a emocao confianca ja inclagsscala PANAS-X

Emocdes incluidas +

Confianca df 55 M5 E
Desconfianga
Between Groups 1 1,16 1,16 0,96
Within Groups 47 56,84 1,21
Humilhagdo
Between Groups 1 4.50 4.50 7.2
Within Groups 48 30,00 0,62
Confianga
Between Groups 1 20,14 2014 2924
YWithin Groups 49 46 45 0,85

*p < 0.05. *p<0.01. **p < 0.001

Ao avaliarmos os resultados da andlise de variaasaemocdes incluidas no estudo,

sendo estas: humilhacéo e desconfianca e tambémoghe confianca que ja fazia parte
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da escala PANAS-X, constatamos que todas as cogigssapresentadas e listados na
tabela 5 apresentaram indice de significancia cartagéio da emocdo desconfianga, que
na avaliacdo desta amostra, podemos apenas concleimdo demonstra diferenca
significativa entre os grupos ou dentro dos grugpnadiados. Ainda ndo podemos afirmar

se desconfianca esta ou ndo presente nas emogiessdaas desta pesquisa.

Tabela 6: Média entre as emocdes incluidas nasanélimilhacdo e desconfianca e mais
a emocdo confianca ja inclusa na escala PANAS-X eadédveis: posicdo da empresa:

vendida e compradora

Emocdes incluidas +

Confianca M S0

Desconfianca

Empresa vendida 2,60 1.52

Empresa compradora 2.09 1.05
Humilhacao

Empresa vendida 2,20 1.64

Empresa compradora 1,20 0,66
Confianca

Empresa vendida 1,80 084

Empresa compradaora 3.9 0.99

Comparando os resultados da média entre as emiopiigsias na analise: humilhacéo e
desconfianca e mais a emoc¢ao confianga ja presanéscala PANAS-X e as variaveis:
posicdo da empresa vendida e compradora, verifisanos dados da Tabela 6 que
existem diferencas significativas entre essas mgdigue pode sugerir a existéncia de
diferentes intensidades dessas emocdes sentides gedsoas em relacdo a posicao da

empresa.

Ao efetuarmos uma andlise conjunta dos dados @#ataébe da tabela 6, verificamos que
para a empresa vendida as emocdes desconfiangailbdgéio sédo as mais significativas.

J& para a empresa compradora a emocgdo confiangisésignificativa. E mais facil
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compreender a prevaléncia da emocdo confiangca r@esan compradora, 0 que
popularmente pode significar ter a expectativaule epta ditard as regras do processo de
fusdo, por representar mais confianca emssus quo. Em oposicao e considerando o
conceito apresentado por GIDDENS (1991), na empresadida a sensacdo de
desconfianga podera ser maior, além de se semtiltado por ndo estar na posicao de

comprador.

Com essa analise confirmamos novamente a hipotesqud existe diferenca nas
emocdes sentidas pelas pessoas dependendo daopesic@jue a empresa esta no
processo de fuséo.

Na tabela 7 abaixo, verificamos o coeficiente deetacdo entre as duas variaveis de
maior coeficiente de correlacdo identificadas: eszéxplicadas e posicdo da empresa e
as duas emocdes acrescentadas na analise maig@oeroafianca ja presente na escala
PANAS-X.

Tabela 7: Andlise da correlacédo entre as emoc¢desantadas na analise: desconfianca
e humilhacdo e mais a emocéo confianca e as vamigasdes explicadas e posi¢do da

empresa

Wariaveis do
guestionario 1 2 3 4 5

1. Posigdo da empres -

2. Fazdes explicadas  -0.51* -

3. Humilhagéo -0.36* 0.34* -

4. Desconfianca -0.14 0,09 0.51% -

5. Confianca 0.55* -0.3* -0.36* -0.24 -

** Correlacdo é significante_p < 0,01
* Correlacdo & significante_p <= 0,05

Na tabela 7 acima, verifica-se que a desconfiasigaassociada a humilhacdo, de alguma
forma ha uma relacdo de influéncia de uma sobngtra.cOu seja, quanto mais a pessoa

se sente humilhada, mais desconfianca tera sctingagao.
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Foi avaliado que quanto mais explicada as razdesudianca mais confianca sera gerada
aos funcionarios. Isso pode significar que existea dorte relacdo das habilidades de
comunicacdo da empresa para com os funcionariis,ngo basta somente explicar, as
pessoas precisam entender a razdo daquela mudargaesidao sofrendo, por

principalmente considerar que existe uma apostaesividos no futuro da empresa. Ja
a falta desta explicagdo pode trazer o inversoe anflncionario poderia sentir menos

confiante e também se sentir deixado de lado dacdib a medida que as razbes das
mudancas nao sédo explicadas de forma consisteatesparente e frequente, o que

consequentemente poderia levar a um sentimentardéhacao.

Ja& com relacdo a variavel posicdo da empresa, ljgsnoes forte correlacdo com as
emocOes confianca e humilhacdo e também com raxt@gcadas. Esta correlacdo
confirma novamente a hipotese de que existe difareras emocdes sentidas pelas

pessoas em relagéo a posi¢cao da empresa: compoadesadida.

Discussao

Quando fazemos a correlagdo entre as diferentegssatas do Panas-X e os dados
sécios demograficos como género, idade, escolajdaasicdo na empresa e etc., todas
estas ndo estdo presentes. Desta forma ndo podenfosar a hipotese de que o género
seja um fator de diferenciacéo entre as emoco¢glaemo processo de fusdo no grupo

estudado.

O impacto da fusdo € diferente segundo a posicaendaresa, demonstrando que
emocdes positivas estdo mais presentes na empregaaciora, € 0 contrario na empresa
vendida, que demonstra emoc¢des mais negativase eapfirmou a hipotese de que as
emocoOes diferem em relagdo a posicdo da empresgradora ou vendida na amostra

estudada.
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O olhar analitico e em separado das posi¢cdes daesas demonstra possivel impacto
das emocdes em processos de fusdo. Devemos cansatabém que estes funcionarios
passarao a compor uma mesma organizagcao e as enpoedentes serao compartilhadas
entre 0s grupos, tanto as positivas como as negativque pode configurar o contagio
emocional, que é a tendéncia de adquirir ou sestiemocdes que sdo similares ou
influenciadas pelo outro. John Cacioppo (1993) me®n isto como um mecanismo que
representa a tendéncia de automaticamente repaeseithicas ou expressodes faciais
sincronizadas, vocalizacdes, posturas e movimeoatosuns aos de outra pessoa e
consequentemente convertidos em emocdes. Diferentendo contagio cognitivo, 0

contagio emocional € menos consciente e mais atitmm& muito comum em

comunicag¢do nao-verbal, podendo também ocorretelég@omunicacdes inclusive em

interacdes via email.

O fato é que as pessoas respondem de forma ddesm¥ estimulos positivos e
negativos, sendo que 0s eventos negativos tendsn raais rapidos e emocionalmente
mais intensos, enquanto 0S eventos positivos s@troseou de reacgdes cognitivas.
Assim, emocdes negativas sdo mais rapidamente giantes do que as emocdes
prazerosas. Entdo, podemos considerar que a teaddacprocesso de fusdo das
empresas em estudo podera ser a prevaléncia da®esnoegativas (mais presente na
empresa vendida), caso ndo se tenha o cuidadoteleden as razfes e estar atento ao
contagio emocional. Isto faz parte das relacdesaisoque serdo intensificadas no
momento da integracdo entre as empresas, ondeetivobflevera ser identificar as

fortalezas de ambas para potencializar o que indeteor.

Assim, reconhecer a existéncia das emocdes neste cuntexto da empresa e 0
conhecimento de suas causas, pode ser um camirdnepar o contagio emocional. Na
perspectiva do ambiente organizacional, a cultureocéonal pode ser expressa por
linguagem, ritual e sistemas de significados imdai regras sobre as emocdes que 0s
funcionarios deveriam ou ndo deveriam expressasentir, 0 que pode influenciar
significativamente o clima da organizacdo (SCHROCEAF; ROHR, 2008). Todos
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estes aspectos estdo relacionados ao autogerentiatias emocdes e tem conexao com
estar ou ndo em um ambiente que permite ao fumiior#pressar ou ndo o que ele
sente, alinhados as regras da empresa e que pe@dsar @ ser desafiadoras no contexto
emocional se estiverem em desacordo com suas sren@mocdes internas ou que

obriguem o funcionario a expressar determinadagéeso

As emocdes podem ser inclusive compartilhadas vadbs até a interacdo com os
clientes. Assim, diante dos resultados da andbsdéizada nesta amostra, podemos
entender o quanto as emocOes sentidas pelas pessoagrocessos de fusao e
considerando a posicdo da empresa podem ser BEnéficndo aos negocios e a saude
do profissional. Além disso, 0 quanto a estratélgiacomunicacdo presencial ou nao
deve ser estruturada, freqiente e transparenteirglu@nciar o ambiente emocional da

empresa no processo de fusao.

Segundo a pesquisa da PwC (2008-2009), muitas \&zegjuipes responsaveis pela
gestdo do processo de fusao iniciam seu traballaogpea de Sistemas e negdcios, ou
seja, a gestdo de pessoas e diferencas culturaig méioridade. A identificacdo das

diferencas culturais permitirA mapear os princigaigs de conhecimento e determinar o
nivel de complexidade na implementacdo da esteatdgi integracdo. As diferencas

culturais devem ser a principal premissa para erdedvimento dos planos de integragao
de pessoas, processos e sistemas.

Kusstatscher e Cooper (2005) mencionam que as gessmtem certas emogdes com
relacdo a cultura de sua organizacdo e dificilmectdtardo a proposta de mudar sua
identidade adotando uma outra. Um dos princip&sda de sucesso para a integracao de
duas culturas pode ser a forma como o0 processotelgracado € gerenciado. E baseado
nos resultados encontrados em nossa pesquisada geseria levar em consideracéo as
emocdes que os funcionarios estdo sentindo nestegso. A partir da identificacdo das
emocdes a geréncia deveria ter uma acao espqudfiadidar com aquele funcionario. Sé
assim as empresas que passam por processo de apadaeciam deixar de perder bons

funcionarios, e fazer com que os que estdo ficageaintam mais confiantes e parte
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integrante daquele processo. Tanure (2003) in@dusaz a discussao sobre a sindrome
da aquisi¢cdo. Ela compara a mudanca organizactmmala perda de um ente proximo,
fazendo analogia as quatro fases descritas portBosdbre as reacdes psicoldgicas do
individuo a perda. A primeira fase ocorre quang@ssoa ndo compreende exatamente o
que ocorreu. E um fendmeno psicolégico em que aopesdo admite o acontecido,
negando a existéncia dos impactos na vida futursedunda fase € enxergar apenas o
lado positivo do “ente querido”. A lembranca é seenmelhor do que era a realidade.
Nas organizacdes, € 0 momento de supervalorizassago ou o antigo lider. A terceira
fase € o momento de desespero e desorganizacémintedor € aguda e parece eterna.
A tendéncia é pela polarizagéo e fica muito fortmoceito de “nés e eles”. A quarta fase
€ a de reorganizacdo, de recolocar toda experiéinida em seu devido lugar. As
pessoas conseguem enxergar os desafios e opodesigae o novo momento impde e a
lembranca, mesmo carregada de saudade, € posith&aempede que o0 investimento
emocional do individuo seja feito nesse novo momeditn termo parecido e usado por
Kusstatscher e Cooper (2005) é a sindrome da fgs&ajescreve as reagfes emocionais
positivas e negativas dos funcionarios logo emidaegdo anuncio da fusdo. Os autores
comentam que geralmente os empregados da empigpsadal sdo mais afetados pelas
grandes mudancgas e devido a isso a sindrome daduséis intensa nessa organizagao.
Isso também foi um dos resultados identificadosanpesquisa, porem deve-se lembrar
gue a pesquisa com esta amostra aconteceu no @ertetior ao “dia um”, a partir do
gual as operacbes passam a ser conjuntas. As esnsebdas pelos funcionarios da
empresa adquirida sdo mais negativas quando codgsams emocdes sentidas pelos
funcionarios da empresa adquirida, que sao maitiass Essa sindrome, segundo esses
autores é caracterizada por uma mudanca na iddefidentralizacdo da tomada de
decisdo, alto nivel de stress, formalizacdo da oiragdo da fusdo de um lado e inicio
dos rumores de outro, perda de identidade, deonésdé produtividade, sentimentos de

insegurancga e impoténcia, ansiedade e outros.

“Os funcionérios que acham que foram “vendidos'epodao estar dispostos a
tornar sua especializagdo disponivel para os ndeoss; em casos extremos
eles podem usé-la para realizar sabotagens ou desinformacdo. Esses
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fendmenos fazem parte da conhecida “sindrome dmfusles devem ser
levados em conta quando se fazem planos para assanbase de
conhecimento de outra empresa.” (Probst, Raub ehRmt)y 2002, apud
Kusstatscher e Cooper)

A falta de experiéncia do gestor para com o trataonéas emocdes de seus funcionarios
pode ser um dos motivos pelo qual isso ndo tem ledado em consideracdo nos

processos de fuséo.

Com relagédo a confianga, um dos seus significadofoame afirma Giddens (1991) e
gue a mesma aparece quando existe ignoranciaeasdicacdes de conhecimento de
peritos técnicos ou dos pensamentos e intencdessdeas intimas com as quais se conta.
Caso contrario, a confianca ndo se faz necesséma,vez que simplesmente se confia
nos peritos ou nas pessoas. E complementa dizgnel@ ignorancia sempre fornece
terrenos para ceticismo ou pelo menos cautelssdpisde ser verificado em nosso artigo
guando o resultado apresenta um baixo indice di#aoga principalmente na empresa
vendida. Isso ocorre devido ao fato de que gerdbreepopularmente dito que a empresa
gue esta sendo adquirida tende a néo participtodieo processo, e com isto e por nao
ter total ignordncia do que estd acontecendo aiarw# fica abalada. Em alguns
momentos ter ignorancia dos acontecimentos podeopao uma maior confianca da

equipe.

Giddens (1991) afirma ainda que “... a previsibitld das rotinas (aparentemente) sem
importancia da vida cotidiana esta profundamenteoleida com um sentimento de
seguranca psicoldgica...” e que quando essa rétmebrada a ansiedade vem a tona e a
personalidade do individuo se altera. E 0 que taméécontramos em nossa pesquisa,
principalmente quando observamos as emocdes pessess pessoas quando analisadas
segundo a posicdo em que suas empresas se enceetraemdida ou compradora. E
claro que teremos emocdes diferentes em cada ules cemo demonstrado acima, no

entanto, com a quebra de suas rotinas, sua coaff@rante aquela empresa fica abalada.
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A confianga precisa ser trabalhada pelas parteshedas naquele sistema e requer desta
forma a abertura do individuo para o outro. (GIDIE:M991). A confianca tem que ser
ganha, e para isso deve-se ter abertura e coatialientre as partes. Notamos que isto foi
o contrario do que ocorreu nos processos de fupfegstudamos, uma vez que baseado
nas respostas dos pesquisados identificamos uro baikce de confianca. Como uma
empresa pode querer que seus funcionarios tenhafiaroga na organizacdo, se nao

demonstram abertura e sinceridade do que estéeaeouin?

A confianca é a base para a construcdo das eqeipes relacdes sociais. O modelo
descrito por Lencione (2003) e ilustrado na Figliramenciona que existem cinco
armadilhas naturais que contribuem para a disfurdgiauma equipe e que podem
erroneamente ser tratadas independentemente, reagedato sdo inter-relacionados. A
auséncia de confianca entre os membros da equipesten origem na falta de
disponibilidade para se mostrar vulneraveis ou ldade para dizer, dentro do grupo, o
gue ndo domina. Os membros do grupo que ndo saongemente abertos uns com o0s
outros em relacdo aos seus pontos fracos e seass Brnam impossivel construir as
bases para a confiangca. Ao considerar a posicaerdpsesas em fusdo nesta pesquisa,
verificamos que enquanto existe alta intensidadganemocao dentro dos grupos e em
especial no grupo comprador, ha baixa intensidadeodfianca entre os grupos, o que
dificulta a abertura dos mesmos para a identificalz®s areas de melhoria de cada uma,
reduzindo o beneficio ao sistema com a criacdootta Bmpresa. Nas equipes onde néao
existe confianca, ha incapacidade no envolvimentodebates de idéias apaixonadas e
sem censura. Em vez disso, 0s integrantes recaarelebates velados e comentarios
reservados. A tendéncia podera ser dar foco apengse € positivo e ndo aprofundar as
discussdes relevantes, tendo agenda oculta engireijoss.

Sem poder colocar abertamente suas opinides dutardebate apaixonado e aberto, os
membros da equipe raramente aceitam as decisGes@prometem com elas, ainda
gue finjam concordar durante as reunides. Como wistconceito de Giddens (1991), as
pessoas terdo sua rotina transformada, e o prodessonada de deciséo estara diferente

do que estavam acostumadas antes da fusdo. A billdptie a este momento € chave

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Cinira Marcondes; Juliana Vantine.
RAD Vol.12, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2010, p.61-101.

para aceitar a contribuicdo do outro, que serditteda se na construgcdo a confianca for
estabelecida. Sem se comprometerem com um clano pla acdo, até as pessoas mais
focadas e motivadas costumam hesitar na hora daeachea atencéo de seus colegas em
relacdo a atitudes e comportamentos que parecetrapmuucentes e afetam o bem-
estar da equipe. Este aspecto esta relacionadm cawcrito acima referente ao contagio
emocional, sendo que a emocdo negativa € maisstenrapidamente disseminada.
Como concluséo, faltara atencdo aos resultados,ogoge quando os membros da
equipe colocam suas necessidades individuais (egmodesenvolvimento de carreira ou
reconhecimento), ou mesmo as necessidades deisis@®sl acima das metas coletivas
da equipe. Para o momento de integracao esta d&jura equipe € decepcionante para o
individuo e para a organizacdo que necessita ssforanar na fusdo e cumprir assim o

seu papel no mercado e na sociedade.

Falta de
Atencio aos
RESULTADOS

Status e ego

Padroes baixos

Ambiguidade

Harmonia
artificial

Invulnerabilidade

Figura 1: Viséo geral do Modelo: As cinco disfurgde uma equipe.

J4 os membros de uma equipe verdadeiramente seegam confianga uns nos outros,
se envolvem em conflitos de idéias sem qualgqueswan se comprometem com as
decisbes e com os planos de acdo; chamam uns #os auresponsabilidade quando

alguma coisa ndo sai de acordo com 0s planos; seegwam na realizacdo dos
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resultados coletivos, o que neste estudo signifiisggrar as pessoas para diante de suas
habilidades, conhecimentos e experiéncia possatosjwonstruir uma proposta de valor

diferenciada para a sociedade, com a criacao denawaaempresa fruto da fuséo.

Para que isto ocorra é preciso existir disciplineeesisténcia e a clareza na identificacdo
dosgaps, considerando que a confianca é a base para augg#ts de uma equipe de alta
performance, sem esquecer que as equipes sao formadas podimakviinicos, com suas
crencas, sonhos e habilidades. Além disso, perapleras emocgdes que permeiam a
construcao das relacdes sociais e exercem papahrhental nos comportamentos das
pessoas, sdo mais intensamente solicitadas emsposcde mudancga, como verificamos

em nossa pesquisa.

Consideracgdes Finais

Uma das fungbes do executivo € a de servir comal @@ comunicacdo (BARNARD,

1971). Dessa forma temos que dar foco a este gapatum processo de fuséo, pois
baseado em nossos resultados verificamos que d danaomunicagdo poderia ser
explorado com intensidade tal para influenciarraegdes dos funcionarios em relacdo a
explicacdo das razdes da mudanca, pois esta deetamelacionada ao maior impacto

guanto a confianga que sentirdo Nno processo.

Ainda segundo este autor, nenhuma teoria do sist&mperativo ou organizacdo, ou
interpretacao significativa do comportamento d@mwoizacoes e dos executivos pode ser
feito sem estar baseado em alguma posicdo quantdorgas psicolégicas do

comportamento humano.

“Se nao levarmos em conta satisfacdes pessoaibeimbos a individuos propdsitos que
representem essencialmente necessidades biolégiEaspoperacdo ndo tem razdo para
existir, salvo na medida em que ela possa fazeue @ individuo ndo consegue”
(BARNARD, 1971). Dessa forma o gestor responsae# processo de fusdo de uma

empresa, deve ter como uma das principais premasaslusdo do funcionario em todo
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0 processo, pois sem isso 0 mesmo perde o0 seu destmoperacdo e podera ter

dificuldade em contribuir positivamente no processo

Ao considerar a posicdo da empresa, incluindo tidgele mudanca de marca (novo

nome para a empresa), ou a incorporacao da marcand@radora poderia significar a

perda do sentido de pertencer para o funciondiqosicdo da empresa poderia trazer
diferentes intensidades de comparac¢ao, que pogerdurar enquanto as politicas e a
estrutura de trabalho ndo estiverem equiparadas@aodo um misto de emocdes, por
inclusdo ou por total descaso frente as necessdddemudanca. Até mesmo nas
atividades mais basicas como por exemplo, mudaecarédio com a adaptacdo do

funcionario ao novo espaco fisico para uns e divi@iespaco para outros; no processo
de integracdo de sistemas, agilidade no acessof@siacdes e aos recursos da nova
empresa sao fatores que impactam nas emocdes dusi@éns e consequentemente na
produtividade, com reflexos nos negocios. Assegaraompartilhamento dos saberes
neste periodo € enorme desafio a lideranca e amdig&@uo que se preocupa em manter
0 seu emprego e em sentir-se bem no novo ambiemte,a necessidade constante de
gerenciamento de suas emocdes. O resultado distoagnbiente competitivo e inseguro,

com pouca abertura para os alicerces de uma ndétuaacque passa a ser nova a todos.

Explicar o motivo da fuséo pode ser o inicio docpsso de envolvimento das pessoas
para a construcdo da nova empresa e conectamgsiz ¢onstrucdo do mapa de sinergia
poderia ampliar as possibilidades de sucesso daesmpMas para isto as pessoas
precisariam ter o ambiente preparado e sentirecoisantes e acolhidas, para saberem
0 porqué do que € necessario ser realizado e fazra escolha. O comum nas fusdes &
existir uma forte tendéncia na "captura de valodzendo a percepc¢ao de curto prazo de
forma intensa e dando as pessoas a impressdo dsigueatadas como despesa e nao
como parte fundamental da construcdo de uma noNarauque podera nesta nova

perspectiva fazer a escolha de dar foco no resultedm mais qualidade e

sustentabilidade. A nova cultura ndo podera seosta mas sim construida a partir da
contribuicdo de todos, sendo a lideranca a fagdoita deste processo. A lideranca precisa
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perceber que o impacto acontece em todos os néveitodos as areas da empresa,

incluindo a relagdo com os clientes.

Se considerarmos as empresas CoOmo organismos emog, possivel imaginar que as
gue poderiam ter mais sucesso em processos de fi@eguiriam adicionar valor ao
negécio com o olhar atento as escolhas humana$izguam ao longo do processo de
integracdo, seja na forma como comunicaram e eeralv as pessoas no processo de
mudanca, como na forma como definiram papéis eonsspilidades de cada funcéo e
assim determinaram os profissionais para assunmowas tarefas. Desta forma, olhar os
comportamentos dos lideres seria fundamental papma-los para a gestdo da mudanca
no sentido de influenciar positivamente o ambied& organizacdo e a forma de
comunicagdo com as pessoas, objeto de estudo glexdpser explorado em outra
pesquisa. Com medo, tristeza e ansiedade contageasdide da empresa e das pessoas,
0 risco estard em ndo serem exploradas as poidade$ das duas empresas para a

construcdo de uma nova realidade.
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