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FUSAO E AQUISICAO DE EMPRESAS: A PERSPECTIVA DOS
COLABORADORES

MERGER AND ACQUISITION OF COMPANIES: THE PERSPECTIVE OF
EMPLOYEES

Viviane Ornelas’

RESUMO: Os processos de Fusdo e Aquisigdo sdo uma realidade constante no mundo dos negdcios. No cerne
de organizagdes que atravessam uma incorporagao encontram-se muitos profissionais que, devido a nova situagao,
sentem-se ameagados. Portanto, as empresas envolvidas no processo precisam estar atentas ao capital humano
nesta fase de transicdo que por vezes é demasiado conturbado. Nesse contexto, o papel da area de Recursos
Humanos das companhias torna-se fundamental para a adaptagcao dos colaboradores, onde culturas, valores e po-
liticas se misturam e podem gerar conflitos organizacionais. Entender como as organizagdes comportam-se perante
seus profissionais é o foco deste trabalho e servira para esclarecer algumas dividas sobre o assunto.

PALAVRAS-CHAVE: Comunicagdo empresarial. Fusdo de empresas. Incertezas.

ABSTRACT: The Merger and Acquisition processes are a constant reality in the business world. At the core
of organizations that are going through a merger, there are many professionals who, due to the new situation, they
feel threatened. Therefore, the enterprises involved in the process need to be mindful of the human capital in this
transitional phase that is sometimes too troubled. In this context, the role of the Human Resources companies
is fundamental to the adaptation of employees, where cultures, values and policies are mixed and can generate
organizational conflicts. Understand how organizations behave towards their professionals is the focus of this work
and will serve to clarify some doubts about it.
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INTRODUGAO

O final do século XX marcou o mundo dos negdcios
devido a crescente ampliagdo das operacgdes de fusdo
e aquisi¢ao (F&A) global que envolveu empresas de di-
versos paises (Tanure, 2006 apud TANURE e SAYAO,
2005, p.1). No Brasil o processo de fusdo e aquisicéo
iniciou-se por conta das transformagdes na condugao
estratégica da economia nacional a partir da década
de 1950. Essas operagdes de F&A foram ao longo das
décadas convergindo como uma tendéncia global nos
mercados internacionais. Conforme pesquisa publicada
trimestralmente pela empresa KPMG (Consultoria de
Gestéo e Estratégica, Assessoria Financeira e em pro-

cessos de Fusoes & Aquisicoes, Reestruturacdes, Servi-
cos Contabeis e Terceirizagdo) o nimero de transagdes
anuais cresce exponencialmente (NUNES e VIEIRA,
2008, p.2).

Segundo a andlise de Nunes e Vieira (2008) o es-
tudo apresentado pela KPMG apresenta uma evolugéo
de 175 transagdes anuais para 699 transagdes anuais.
Durante esse processo, ocorreram 4.731 transagdes de
fusao e aquisicao, em meio as quais 2.696 envolveram
investimentos de capital estrangeiro, sendo o desenvol-
vimento no numero de operagdes diretamente propor-
cional ao montante aplicado no pais. Como consequén-
cia, em abril de 2008, o Brasil obteve sua nota de crédito
(rating) aumentada. A referida elevagdo de nota, efeti-
vada pela principal agéncia de classificagdo de risco, a
Standard & Poor’s, inseriu o Brasil no distinto grupo de
paises considerados de baixo risco, chamado grau de
investimento (NUNES e VIEIRA, 2008, p.2).

Todavia, para Tanure (2006) apud Tanure e Sayao
(2005), o sucesso das F&As esta diretamente relacio-
nado ao desafio da gestdo de culturas diferentes. A
conjuntura acima mencionada evidencia que o alto in-
dice de fracasso das F&As esta interligado a gestao de
pessoas, a complexidade de duas ou mais culturas, a
transferéncia de habilidades e competéncias, a retengao

= UnG

ua Universidade Completa
Sua Carreira

v.8, n.1, 2014

de talentos e, sobretudo, ao clima quase sempre tenso
na empresa adquirida (TANURE, 2006 apud TANURE e
SAYAO, 2005, p.1).

Curvello (2012) ressalta que a comunicagao or-
ganizacional tem um papel fundamental na edificagdo
daquilo que ele convencionou chamar de “universo sim-
bélico”, pois quando se reune a comunicagao interna as
politicas de administracdo de recursos humanos, esta
dessa forma colaborando para aproximar e integrar os
publicos aos principios e objetivos centrais da organiza-
¢ao. Ademais, para o autor, é através da o6tica da comu-
nicacao que o conhecimento e compreensao da cultura
organizacional ocorrem, além de captar a légica das
relagdes internas, suas contradigbes, suas mediagoes,
e assim melhorar a compreensao acerca dos diversos
estagios administrativos, mas também dos sucessos e
fracassos organizacionais e as facilidades e dificulda-
des impostas as mudancas institucionais (CURVELLO,
2012, p. 9).

Mas do que se trata um processo de fusdo ou
aquisicdo e porque as organizagdes investem nesses
processos? Para Feijo e Castor (1995, p.40) “fusdes e
incorporagdes propiciam o que os economistas chamam
de sinergia: a soma da empresa fundida ou incorpora-
da resulta em vendas ou em lucros maiores do que os
das empresas antes da fusdo”. No entanto, as fusdes e
aquisi¢cdes também trazem consigo alguns problemas.
O mais comum deles ¢é a resisténcia dos colaboradores
as grandes mudancas, pois é natural que surjam senti-
mentos de inseguranca, confusédo e desmotivagéo (FEI-
JO e CASTOR, 1995, p. 40).

E, portanto, através do cenario apresentado acima,
que este trabalho procura trazer a tona o embate dos
fluxos comunicativos no &mbito das fusbes e aquisigbes
organizacionais, mas principalmente, como os colabo-
radores sdo afetados de forma negativa e/ou positiva
durante o processo. O presente questionamento tem
como base a influéncia da incerteza sobre os individuos

que compdem essas organizagdes num contexto onde
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vivenciam processos de pré-fusao e pés-fusao.

1. O PROCESSO DE F&A- UMA REALIDADE
MODERNA

A globalizacdo foi responsavel por uma significa-
tiva mudanga no mundo dos negdcios corporativos. A
intensa e cada vez mais rapida troca de informacgodes,
busca por novos mercados e por tecnologias mais avan-
cadas, fez com que corporagdes no mundo todo buscas-
sem formas inovadoras de se manter no mercado ou até
mesmo alcangar outras fronteiras.

Nesse contexto, as empresas precisam transfor-
mar-se e reestruturar-se para garantir a competitividade
no cenario moderno em que se encontram. Para tanto,
as antigas e novas organizagdes tém se movimentado
para conseguir parcerias, unides, aliangas, coligagdes,
fusGes e aquisicbes, no mesmo caminho em que esta-
belecem novas estratégias, alternativas de acéo e cria-
¢ao para esses novos cenarios (GOMES, 2012, p.3).

Conforme a analise de Feij6 e Castor (1995) as fu-
sbes e incorporagdes de empresas necessitam ser ob-
servadas como as demais agdes econémicas, ou seja,
como uma oportunidade de ganho. N&o obstante, na
maior parte das vezes, nas F&A os empresarios visam
tanto a expanséo geografica quanto aos ganhos tecno-
l6gicos, a diversificagdo nos negdécios e ao aumento da
sua atividade empresarial que, em algumas situagdes,
podem ser substantivos, envolvendo todos os departa-
mentos da empresa, do produtivo ao mercadoldgico.

Os processos de F&A geram para as empresas eco-
nomias em estoques, tanto no volume quanto no espacgo e
no financiamento do giro. Sem contar nos ganhos de produ-
tividade da mao-de-obra, ndo sé pelo aumento das vendas,
mas também pela redugao de pessoal. Vale ainda ressaltar,
segundo os autores, que a fusdo permite que se maximize
o trabalho dos diretores, dos gerentes, dos vendedores e
do proprio pessoal de apoio. E por ultimo, ocorre também

uma melhora na estrutura de capital e financeira da empre-
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sa resultante, nos gastos com publicidade por unidade de
produto vendido (FEIJO e CASTOR, 1995, p. 39-40).

No entendimento sobre as razbes para se realizar
uma fusdo, Camargos (2004) apud Gomes (2012, p.3)
segue a mesma linha de pensamento que Feij6 e Castor
(1995), pois para esses autores os processos de fusdo
tém em vista a conquista de novos mercados, além do
acesso a novas capacidades e tecnologias, mais poder
econdmico e de competi¢cdo, mais sinergia e melhoria de
eficiéncia administrativo-operacional, a diminui¢do do ris-

co operacional e financeiro ou a simples sobrevivéncia.

Quadro 1: Motivos para Fus6es & Aquisicoes

Expectativas
Assimétricas

diferentes expectativas sobre o futuro
levam os investidores a atribuirem
valores diferentes a uma mesma
firma, ocasionando propostas de

compra
Compensagbes advindos de créditos tributarios,
e Incentivos relativos a compensacao de prejuizos
Tributarios acumulados por uma das empresas
envolvidas nos lucros de exercicios
futuros da outra firma, conforme
percentuais autorizados pela
legislacao brasileira
Custos de situagéo existente quando os custos de
Reposigao reposi¢ado dos ativos de uma firma forem
e Valores de maiores que o seu valor de mercado;
Mercado isto é, quando a razéo “Q de Tobin”
(valor de mercado / valor patrimonial)
de uma das firmas for menor do que a
unidade (“Q de Tobin” < 1)
Busca de advindas de possiveis redugbes

Economias de
Escala (Sinergias
Operacionais e

nos custos em fungédo do aumento
do nivel de produgéo, maior
racionalizagéo do esforgco de pesquisa

Gerenciais) e desenvolvimento, uso conjunto de
insumos especificos nao divisiveis
e transferéncia de tecnologia e
conhecimento (know-how)

Efeitos advindos de ganhos com o aumento

Anticompetitivos da concentragédo de mercado e da

e Busca do Poder
de Monopdlio

consequente redugédo da competi¢cao

advinda da fusdo entre duas ou
mais firmas com fluxos de caixa
sem correlagao perfeita (F&As
conglomerado e co-seguro)

Redugéo do Risco
de Insolvéncia

FONTE: (CAMARGOS, 2005, p.101)
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1.1 Fusoes e Aquisi¢coes no cenario brasileiro

No contexto brasileiro, as F&As tém como escopo
obter maior presenca no mercado e, por conseguinte
maior poder de barganha através das subsequentes
sinergias: aumento da eficiéncia das empresas envol-
vidas (operacional e gerencial), pela redugéo de custos
e despesas (administrativas e gerais) e reducdo de im-
postos e do custo de capital (CAMARGOS e BARBO-
SA, 2006, p.3).

Na concepgéo de Triches (1996), desde a década
de 1990, o mercado brasileiro de F&As se mostrou rele-
vantemente ativo, pois ocorreu um crescimento nos pro-
cessos de incorporagédo de empresas e com uma impor-
tante participagédo de capital transnacional. A economia
brasileira iniciou um grande processo de mudangas, em
decorréncia da abertura comercial.

Camargos e Barbosa (2006) avaliam que a econo-
mia brasileira tem acompanhado a evolugao das F&As
da economia mundial, conforme apresentado no grafico
abaixo por eles elaborado.

GRAFICO 1 - Evolugao do n° de F&A no Brasil entre 1994
e 2003

Gl i« M& = hhfralte
FONTE — Elaborado com dados da KPMG 2004 (Camargos &
Barbosa, 2006)

Conforme os dados no periodo considerado entre
1994 e 2003, ocorreram 2.897 processos de F&A, dos
quais, 1.249 envolveram apenas firmas brasileiras (do-
mésticas) e 1.648 foram resultado de uma firma brasi-
leira e uma estrangeira (cross-border) (CAMARGOS e
BARBOSA, 2006, p.3).
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GRAFICO 2 - Evolugio do fluxo de investimentos estran-
geiros direito
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FONTE: Banco Central 2006 (Becker, 2006, p.9)

2 A PERSPECTIVA DOS COLABORADORES DIANTE
DO PROCESSO DE F&A

Acerca da inegavel importancia dos processos de
fusdo, assim como a grande quantidade desses eventos,
Moraes (1986) chama atengéo para a existéncia de uma
“cultura” organizacional, onde cada empresa possui seu
“estilo préprio” de administragdo de pessoal e coorde-
nacao de operacgdes e, em muitos casos onde ocorrem
as F&A, os “estilos” das empresas ndo se combinam de
maneira natural e rapida.

A posic¢ao do autor é de que:

O sucesso ou fracasso das fusées ou aqui-
sicbes acha-se, com frequéncia, indissolu-
velmente ligado ao conceito de “cultura or-
ganizacional”. [...] a solucdo bem-sucedida
de qualquer mudanga organizacional esta
em entender a cultura de uma organizagéo
em relagdo com seu ambiente, além do en-
tendimento das cifras, livros contabeis e ba-
langos (MORAES, 1986, p.2).

Como visto essas operagdes de F&As, apesar de
significarem uma boa oportunidade de crescimento,
trazem consigo riscos inerentes ao processo de fuséo,
pois se instala um contexto de incerteza e mudancgas

nao previstas para todos os individuos que compdem
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a organizacado (BEKER, 2006, p.10). Nunes e Vieira
(2008) ratificam o pensamento de Beker (2006) quando
consideram que, apesar da importancia e da tendéncia
de crescimento das operacdes de F&A no Brasil e no
mundo, essa modalidade de negdcio nao tem apresen-
tado resultados satisfatérios, pois a taxa de insucesso
das aquisi¢cdes é muito alta, e a origem dessa situagcao
esta centrada na complexidade presente no encontro de
duas culturas distintas.

Constata-se que a gestdo do choque cultural
€ visto como o principal tema ligado ao fracasso das
F&As. Isso decorre do fato de que para 62,8% dos em-
presarios brasileiros, os aspectos mais importantes a
serem considerados no desenrolar das operagdes de
F&A estao relacionados a gestédo de pessoas e a cultu-
ra. No entanto, ainda que se defenda a administracao
do choque cultural, afirma-se que a maioria dos diri-
gentes brasileiros ndo planeja essa necessidade. Em
geral, “a empresa compradora impde sua cultura e, em
alguns casos, tenta capturar alguns tragos da empresa
comprada” (NUNES e VIEIRA, 2008, p. 3 apud Barros
et alli 2003, p.49).

Observa-se, portanto, que os assuntos pertinentes

a cultura ndo estio entre os interesses fundamentais
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programadas ou ndao em todos os niveis da organizagao
em processo de F&A enfrentam ainda, resisténcias or-
ganizacionais e individuais. Segundo Beker (2006), as
resisténcias organizacionais ocorrem devido a inércia
estrutural e do grupo, assim como uma suposta ame-
aca a alocacgao de recursos estabelecida, as relagbes
de poder instituidas e por ultimo a especializagéo. Ja
no campo das resisténcias individuais, o problema se
desdobra em decorréncia do habito no cotidiano, segu-
ranga, fatores econémicos, processamento seletivo de
informacgdes e principalmente o medo do desconhecido
(BEKER, 2006, p. 18).

Na contramao desse processo, a andlise de Ma-
teus (2010) demonstra que os fatores que geram inse-
gurancga e incerteza podem ser superados por uma pers-
pectiva bem simples onde, aspectos como a Motivagéao,
a Satisfagao no trabalho, a Participagao no ambito da or-
ganizacao e da mudanga apresentam um relevante fator
de segurancga e sensagao de pertencimento a organiza-
¢ao. “Nesta relacao, esta confirmado que a participagao
ativa dos trabalhadores leva a satisfagdo de um conjunto
de necessidades individuais e engloba um conjunto de
motivagbes basicas”.

Para a autora, esse conjunto de motivagbes basi-

da totalidade dos executivos brasileiros que iniciam um  cas:
processo de F&A, ao mesmo tempo em que se tem a Traduz a forma de reconhecimento e des-
percepgcdo de que para esses administradores as suas se modo contribui para a satisfagdo das
maiores preocupacgdes estao ligadas a fatores financei- necessidades de afiliacdo e aceitagdo por
ros como, por exemplo, a lucratividade da empresa. De parte dos outros, assim como a necessida-
tal modo, o autor destaca como consequéncia desse de de realizacdo encontra-se na base de
cenario acima apresentado, que é comum a diferenga gestao por objetivos uma vez que contribui
entre a visdo da alta administracdo e a percepgao dos para o aproveitamento dos conhecimentos
demais niveis hierarquicos da empresa sobre as opera- dos trabalhadores na tomada de decisbes
cOes de F&A e sobre a dindmica da integragéo (etapa na empresa. Sao abordagens que sentimos
na qual ocorre o encontro de culturas organizacionais) necessidade de introduzir pela relevancia
(NUNES E VIEIRA, 2008, p. 3). das emocgbes e situagbes traduzidas em

Apesar da “preocupacéo nao efetiva” dos executi- campo, fruto da realidade que foi a fusdo
vos com o choque cultural, ha outro fator que também (MATEUS, 2010, p.3).
interfere no bem estar dos colaboradores. As mudancgas
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Ademais, ha ainda, a importancia que a comunica-
¢ao interna traz sobre as relagdes entre colaboradores
e executivos. Curvello (1990) aponta que a comunica-
¢ao organizacional compde item essencial para a cons-
tituicdo de um universo simbdlico que, se conectado as
politicas de administragdo de recursos humanos, pode
contribuir para aproximar e integrar os publicos aos prin-
cipios e objetivos centrais da empresa. Além disso, é
através da comunicagao que se obtém a possibilidade
de conhecer e compreender a cultura organizacional,
sem contar com a capacidade de captar a légica das
relagdes internas com todas as suas contradi¢des e me-
diagbes, para que dessa maneira seja possivel entender
os estagios administrativos, assim como 0s sucessos
e fracassos organizacionais e as facilidades ou dificul-
dades advindas com as mudangas institucionais (CUR-
VELLO, 1990). Nota-se, portanto, que a comunicagao é
um fator relevante ndo sé durante o processo de fusao,
mas também apos ele.

Deste modo, compreender a importancia e o im-
pacto nos funcionarios das organizagdes durante um
processo de fusdo contribui para que tais transforma-
¢bes ocorram de maneira mais confortavel para todos
os envolvidos.

Todavia, para elucidar de forma concreta as im-
pressdes dos colaboradores e também a realidade en-
frentada por eles durante o processo de fusdo, segue

abaixo um estudo de caso.
3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Trata-se de um estudo exploratério de carater bi-
bliografico desenvolvido com base em material ja ela-
borado, constituido principalmente por artigos cientificos
nacionais, com recorte temporal entre os anos de 2003
a 2013. O periodo de pesquisa partiu do ano de 2003
para que fosse possivel abarcar artigos atuais referen-
tes ao tema pesquisado. Realizou-se também uma pes-
quisa de campo com o objetivo de agregar informagdes
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incisivas a pesquisa, além de esclarecer os contornos
reais do ambiente de trabalho diante de um processo
de fusdo.

Todos os artigos utilizados possuem gratuidade no
acesso e estdo disponiveis de forma completa nas bases
de dados. Deu-se preferéncia por trabalhos do idioma
portugués e inglés. O levantamento bibliografico foi re-
alizado por meio das seguintes palavras- chave: Fusao
empresarial; treinamento; cuidado com colaboradores.
Estabeleceram-se como critérios de inclusdo os artigos
que tratam especificamente sobre fusao de empresa no
ambito nacional. Foram excluidos os estudos que nao
tratam sobre fusdo tdo pouco sobre o tratamento dado

aos colaboradores.

3.1 Justificativa

Este tema é considerado de grande importancia,
pois segundo a Secretaria de Assuntos Econdmicos
(SEAE), do Ministério da Fazenda, ocorreram em média
53 fusdes de empresas no ultimo ano. No centro dessas
organizagbes, encontram-se muitos profissionais. Por-
tanto, as empresas envolvidas no processo precisam
estar atentas ao capital humano nesta fase de transigao
que por vezes é demasiado conturbado. Neste contexto,
o papel da area de Recursos Humanos das companhias
torna-se fundamental para a adaptagao dos colabora-
dores, onde culturas, valores e politicas se misturam e
podem gerar conflitos organizacionais. Entender como
as organizagbes comportam-se perante seus profissio-
nais € o foco deste trabalho e servira para esclarecer

algumas duvidas sobre o assunto.

3.2 Problemal/Hipotese

O grau de organizagao interna da instituigao influi
na conduta dos colaboradores diante do processo de fu-
sdo? Em relagédo ao Problema definido acima, as orga-
nizagdes optam por tratar da condicdo de trabalho dos
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profissionais somente apds todo o processo de fusao ter
sido concluido, o que gera muita inseguranca e mal es-

tar entre todos.

3.3 Estudo de caso: Fusao Banco Alfa e Banco
Beta= Grupo GAMA

Por uma questao de ética e para preservar os no-
mes dos colaboradores que forneceram os dados para
essa pesquisa, foram omitidos seus respectivos nomes,
assim como o nome da empresa onde trabalham.

Em novembro de 2008, ocorreu no Brasil a fusdo
de dois grandes bancos brasileiros. Tal fusdo acarretou
em numeros grandiosos como: mais de cem mil colabo-
radores, algo em torno de cinco mil agéncias e postos de
atendimentos e dezenas de milhdes de clientes (Revista
Itat Unibanco, 2013).

Com um patriménio liquido de R$ 71,3 bilhdes e
ativos totais de R$ 851,3 bilhdes em 2011, a organiza-
¢do atingiu um valor de mercado de R$ 152,8 bilhdes
em bolsas de valores, transformando a empresa numa
das dez maiores instituicdes financeiras do mundo, se-
gundo a agéncia internacional de noticias Bloomberg.
Ademais, as agbes da instituicdo sdo negociadas nao
s6 na Bolsa de Valores de Sao Paulo (BOVESPA), mas
também na Bolsa de Comércio de Buenos Aires (BCBA)
e na Bolsa de Valores de Nova lorque (New York Stock
Exchange — NYSE) (CRITICAL FRIENDS, [s.d]).

Além da relevancia dos numeros que essa fuséo
gerou em cada ambito da “nova” instituigcdo, havia tam-
bém o desejo atrelado ao objetivo de se tornarem a me-
Ihor instituicao financeira do mundo. No entanto, essa
aspiragdo nao nasceu no momento da fusdo, mas sim
numa busca constante dos dois lideres de cada institui-
¢ao pela exceléncia.

Apenas oito meses apos a fusdo, os executivos da
instituicdo receberam a noticia de que o grupo foi clas-
sificado entre as 100 melhores empresas para traba-
Ihar do Brasil. Quando a pesquisa realizada pelo Great
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Place Work Institute (GPTW), logo no comecgo de 2009,
surpreendeu a todos, pois, “nessa fase, em qualquer fu-
sao desse porte, o nivel de insatisfagdo dos funciona-
rios costuma crescer em progressdo geomeétrica”, isso
porque o corte de pessoal &€, quase sempre, inevitavel.
“Muitas vezes, o conflito de culturas gera fissuras pro-
fundas, que podem levar anos para cicatrizar.” (FUCS,
2009).

Segundo Fucs (2009), a conformidade de o Alfa e
Beta para se inscrever na pesquisa durante a fase de
transicdo chegou a ser questionada pela diretoria, no
entanto, concluiram que nao havia muito a perder. Além
disso, os diretores da instituicio Gama, observaram que
a pesquisa poderia ser empregada com o intuito de deli-
near metas de médio e longo prazo na gestao do pesso-
al. Mas a pesquisa realizada pela GPTW, na visdo dos
executivos, poderia ainda, ser aproveitada como uma
referéncia para consolidar o novo grupo como um dos
principais polos de atracdo de talentos do pais e para
aperfeigoar as praticas de responsabilidade social e am-
biental.

Dito isso, € importante ressaltar que esse resulta-
do, considerado pelos diretores mais do que satisfatoério,
foi reflexo de uma série de medidas, e ndo apenas efeito
de um ato independente. Cabe lembrar que, nenhuma
das agbes tomadas anteriormente tenha sido tdo impor-
tante, nesse estagio inicial, quanto o acordo fechado
com o sindicato dos trabalhadores do setor logo depois
da fusdo, anunciada em novembro de 2008. “Como a
area trabalhista costuma ser uma das mais sensiveis
nos processos de fusdo, um escorregdo aqui, por menor
que seja, pode comprometer o clima na organizagao e
dificultar a integragéo” (FUCS, 2009).

Como aponta Fucs (2009) a nova instituigcao for-
mada pela fusdo tomou medidas pontuais para manter
o equilibrio operacional dos colaboradores. Segue que:

Pelo acordo, o Grupo Gama garantiu que
ndo fecharia nenhuma agéncia. Compro-

meteu-se, também, a aproveitar, sempre
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que possivel, os funcionarios dos setores
mais atingidos pelos cortes, como a ad-
ministragdo central e a corretora de valo-
res, naqueles que precisariam de reforgos,
como o atendimento a clientela. As novas
contratagdes foram suspensas até o final
de 2009. No final de margo, criou-se um
centro de recolocagao de funcionarios para
facilitar a transicdo. Os empregados rema-
nejados passaram por um treinamento in-
tensivo antes de assumir novas fungdes. O
banco criou, ainda, um Plano de Demisséo
Voluntaria (PDV), pelo qual oferece um pa-
cote financeiro atraente para estimular as
pessoas com mais de 50 anos ja aposen-
tadas a deixar a instituicdo (FUCS, 2009).

Fucs (2009) assinala que outras medidas além das
supramencionadas, também foram tomadas no ambito
de preservacéo dos colaboradores, tais como: cerca de
duas mil pessoas que seriam demitidas foram aprovei-
tadas em outras areas — 45% delas nas agéncias. Um
ponto considerado essencial para suavizar o0 processo
de transigdo, foi a comunicagdo, que além de utilizar
canais convencionais, como e-mail e jornal interno, o
banco langou também um hot site em sua intranet para
reunir as informagdes sobre a fusdo. Todos os membros
da diretoria gravaram depoimentos no canal privativo de
TV para os funcionarios saberem quem é quem.

Além de investir na comunicagéo e de equacionar a
questao trabalhista, o Grupo Gama convidou os funcio-
narios a participar do processo de fusdo. Com o apoio
da McKinsey, uma das maiores empresas de consultoria
em gestdo do mundo, foram formados 19 grupos de fun-
cionarios nas diferentes areas do negdécio para identifi-
car as melhores praticas adotadas pelo Grupo antes da
fusdo. Foi feita também uma pesquisa com nove mil fun-
cionarios para saber quais eram os valores ja presentes
na organizagao e os que deveriam ser reforgados daqui
para frente (FUCS, 2009). Isso mostra como a organiza-
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¢ao, de fato, estava preocupada em manter o bem estar
dos colaboradores no poés-fusdo, o que ficou evidente
nao so6 no resultado da pesquisa elaborada pela GPTW,
mas também nas agdes adotadas para evitar corte de

pessoal.

3.4. Exposic¢ao in loco dos colaboradores do Grupo
Gama

A pesquisa de campo com os colaboradores pro-
venientes das empresas Alfa e Beta apresentaram os
seguintes relatos:

Percepgdes dos colaboradores da empresa ALFA

¢ Colaborador 1: a empresa Alfa tinha uma vi-

sdo muito operacional e, a fusdo trouxe a hu-
manizag&o do processo como um todo. Houve
também uma proximidade entre gestores e co-
laboradores. Como consequéncia, a adaptagéo
com pessoas foi mais tranquila, a dificuldade
real estava na utilizagdo dos novos sistemas.
Apéds a fusdo, promoveram mais treinamentos,
off sites (da superintendéncia) o que facilitou a
integracdo das pessoas e também a entender e
colocar em pratica a nova politica da empresa.

» Ja existia um decalogo para os colaboradores

com pontos referentes a politica da empresa,
mas que nao era colocado em pratica..Depois
da fusdo foi mais divulgado entre os colabora-
dores e colocado em pratica.

¢ Colaborador 2: a empresa Alfa “vocé” era
apenas um numero e, com a fusdo houve a hu-
manizag&o no cotidiano do trabalho — a partir
desse momento, os colaboradores passaram a
sentir que integravam um time. Houve diferenca
a partir da contratagao, onde o novo colabora-
dor era recebido com muita receptividade e, era
apresentado a todos da empresa, fazendo com
que cada um sentisse orgulho em fazer parte do

grupo, mostrando todas as diretrizes da organi-
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zacao. Os treinamentos realizados ajudaram na
adaptacgao a nova politica e uma comunicagao
interna mais transparente e mais eficiente.

Colaborador 3: a empresa Alfa s6 tinha foco
nos numeros, os colaboradores eram parte do
processo, mas ndo eram fundamentais. Adapta-
¢ao apos a fusao foi facil. A fusdo com a empre-
sa Beta trouxe a humanizagdo. Os treinamen-
tos foram bons para mostrar a nova visdo aos
funcionarios, mas nao acredita que foi primor-
dial para adaptagcado dos mesmos. A adaptagao
foi feita com naturalidade e trazida pelo Grupo
Gama. Houve demissbes de pessoas que nao
se enquadravam na nova politica, mas ocorria
mais transparéncia na participa¢do dos resulta-
dos, e os individuos passaram a ter mais impor-
tancia. A comunicacéo interna ficou mais trans-
parente. Existia um decalogo como primicias da
empresa, mas que nao era muito difundido para
os colaboradores nem colocado em pratica, o

que mudou com a fusdo.

 emf3 ________________________ _-i..= |

Fonte: material fornecido pelo colaborador

Percepgdes dos colaboradores da empresa BETA
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o0 ambiente ficou mais “pesado”, pois, os cola-
boradores da Alfa se apresentavam mais cala-
dos e discretos — focados mais em processos
do que em se relacionar com 0 novo grupo, no
entanto, com os treinamentos, ficou mais facil
a adaptacado a nova politica. Nas duas empre-
sas, ocorreram muitas demissdes mesmo com
os treinamentos realizados. Ja os beneficios
permaneceram iguais para os colaboradores da
Beta e melhorou para os colaboradores da Alfa.
Depois da fusdo, comunicagao interna nao fi-
cou tao clara como era, porém esta melhorando
com o tempo. Meritocracia ja existia e permane-
ceu da mesma maneira.

Colaborador 2: o clima na empresa Beta era
melhor antes da fuséo, pois o slogan “banco
que nem parece banco” realmente era valido
também para os funcionarios. O ambiente de
trabalho era muito tranquilo, sem metas tao
abusivas. A Beta era muito focada nas pessoas
enquanto que a Alfa em numeros. Porém, ndo
foi dificil a adaptagé@o a nova politica e aos no-
vos colaboradores. Foi mais dificil a adaptagao
ao sistema. Os treinamentos e off sites facilita-
ram na adaptagao a nova politica. Os beneficios
permaneceram os mesmos. Ocorreram muitas
demissdes, principalmente dos que nao se
adaptaram a nova realidade.

Percepgéao do Colaborador 3: o clima na Beta
antes da fuséo era melhor. Apds a integragéo as
mudangas comprometeram, muito, a vida dos
colaboradores. A estrutura fisica da Alfa era me-
lhor que a da Beta. Os gestores da Alfa eram
muito técnicos e operacionais e, se colocavam
de maneira muito distante dos colaboradores.
Com a fusao, a empresa Beta trouxe humaniza-
¢ao e proximidade entre todos. Apos a fusédo o
Vice-presidente da seguradora, que tinha uma
preocupagdo muito grande com a imagem da
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empresa (interna e externa — endomarketing)
fazia reunides externas (off sites) para mos-
trar os numeros e convencer os colaboradores
que tudo ficaria bem e que a fusdo seria muito
vantajosa para todos, porém, o sentimento de
inseguranga permanecia. Os colaboradores fi-
cavam divididos entre sentimentos de otimismo
e inseguranga. Os treinamentos e off sites rea-
lizados ndo ajudaram de forma satisfatéria na
divulgacédo da nova politica e no processo de
adaptacao a ela, mas era sim uma preocupagao
dos gestores de efetuar treinamentos para moti-
vacao da equipe. Ocorreram muitas demissdes
em todas as areas. No entanto, as areas ficaram
cada vez mais horizontais. Algumas demissdes
ocorreram por opgao dos colaboradores devido
a muitas alteragdes do local de trabalho.
Conclui com este trabalho que as medidas toma-
das deram resultado esperado, apesar das demissoes
e clima de incertezas, os sentimentos foram superados
e a Empresa Gama mostra melhora em seu resultado a
cada ano.

- 13° maior banco do mundo (Segundo dados da
Bloomberg de 14 de junho de 2012);

- Empresa do ano em 2013 - “Guia Exame de
Sustentabilidade”;

- Estrutura de Atendimento: 5.100 postos de aten-
dimento; 4.800 agéncias e Pabs; 28 mil caixas
eletrénicos; 27,5 milhdes de clientes pessoa fi-
sica; 1,8 milhdo de empresas; mais de 104 mil
colaboradores;

- Lucro liquido recorrente de R$15,8 bilhdes em
2013, 12% de aumento em relagéo a 2012,

- Queda de reclamagdes no Banco Central — 4°
lugar em novembro de 2013.

Fonte: Revista Itau Unibanco, 2013 e Revista Itau Unibanco
Negocios 2014
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4. CONCLUSAO

A Globalizagdo desencadeou um processo no qual
a troca de informagbes ¢é instantanea e a superagao de
novas tecnologias ocorre quase que diariamente. No
mundo corporativo ndo é diferente, pois este estd inse-
rido no mesmo plano no que tange a troca de informa-
¢des, assim como na producido e desenvolvimento de
novas e cada vez mais avangadas tecnologias. E, por-
tanto, nesse cenario que as Fusdes e Aquisigdes trazem
nova roupagem as negociagdes empresarias. A nova
organizagao resultante da fusdo traz impactos quase
impossiveis de se evitar, tanto no mercado em que atua
quanto na vida dos seus colaboradores.

As grandes e mesmo as pequenas Fusdes e Aqui-
sicbes de empresas realizadas em todo mundo, ja sé&o
uma realidade evidente no campo dos negdcios. Es-
sas incorporagdes sao tidas como 6timas oportunidades
de ganho econdmico-financeiro e também como cres-
cimento estrutural. No entanto, a realidade das F&As
revela que a sua ocorréncia se ndo for desempenhada
de forma aberta e com a participagdo dos funcionarios,
pode causar € na maior parte das vezes causa mesmo,
problemas internos.

Diante de um processo de incorporagao os colabo-
radores passam a viver sob a expectativa de perda do
emprego e do cargo, redugéo de salarios, mudancga de
local de trabalho e outras tantas incertezas advindas de
um processo do qual ndo foram convidados a participar,
nem tdo pouco receber informagdes sobre seu futuro no
pos-fusao.

Dessa forma, a comunicacao bem-dirigida da alta
administragao para com os mais diversos niveis de tra-
balhadores existentes na empresa, repercute positiva-
mente, pois minimiza conflitos, esclarece duvidas, dina-
miza sistemas de trabalho e, principalmente, promove
a aceitacdo do novo modelo de gestdao. Com base na
verificagdo da fusdo de empresas, pode-se avaliar a im-
portancia de uma comunicagao efetiva nesse processo
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e de como ela é fundamental para o bom entendimento
entre liderangas e empregados.

No que se refere as estratégias utilizadas para
constituir um discurso comunicacional do processo de
fusdo de empresas, foi possivel perceber a necessidade
de envolvimento dos empregados, a partir dos procedi-
mentos adotados pela nova gestédo, evidenciando que
a participacao de todo o corpo de trabalhadores pode
colaborar com o processo de F&A e principalmente com

o crescimento da nova organizacéo.
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