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Resumo

As fuses e aquisi¢des constituem-se como operagdes comuns nas organizacoes, no entanto
causam alteracOes na vida dos colaboradores muitas vezes gerando efeitos negativos para 0s
trabalhadores tais como: a falta de identificacéo e falta de apoio em relacéo a nova
organizacéo criada. Neste trabalho procurou-se introduzir elementos de indispensabilidade
funcional numa comunicagéo de uma fusdo e verificar o seu efeito na identificagcdo com a
organizacao e no apoio a fusdo, e explorando se estes efeitos sao mediados pelas percecdes de
eficacia da lideranca. Para tal foi realizado um estudo experimental onde participantes (N=91)
foram aleatoriamente distribuidos por duas condi¢cdes experimentais: alta indispensabilidade
X baixa indispensabilidade. Os resultados mostram que, tal como esperado os participantes na
condicdo alta indispensabilidade apresentaram maior apoio a fusdo do que na condigdo baixa
indispensabilidade. Verificou-se também uma mediacdo das percecdes de eficacia de
lideranca, no efeito de indispensabilidade funcional no apoio & fusdo. Estes resultados vao ao
encontro da literatura da identificacdo organizacional, no contexto das fusdes organizacionais,
uma identificacdo organizacional alta e um maior apoio estéo relacionadas a um maior
COMpPromisso com a nova organizagao, mas para além disso revelam a importancia da
indispensabilidade funcional na comunicacédo de fusdes o que pode dar pistas no que toca a

gestdo de fusdes do ponto de vista do capital humano.

Palavras-Chave: Indispensabilidade Funcional, ldentificacdo Organizacional, Apoio a Fuséo,

Lideranca, Fusdes

PsycINFO Codes:

3020: Processos Grupais e Intergrupais
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Abstract

Mergers and acquisitions constitute common operations in the organizations, although they
often cause negative changes in the worker life such as: lack of organizational identification
and merger support to the new company. This work introduced elements of functional
indispensability in a merger communication and examined its effects on organizational
identification and merger support, further exploring if these effects are mediated by the
perception of leadership efficacy. To fulfill these goals, it was used an experimental study
where participants (N=91) were randomly assigned to two conditions: high indispensability
and low indispensability. Results showed that, as expected, participants in the high
indispensability condition revealed stronger support for the merger, relative to those in the
low indispensability condition. Additionally, the effect of functional indispensability on
support for the merger was mediated by increased perceptions of leadership efficacy. These
results are consisted with the organizational identification literature which indicates that in a
merger context, high identification and merger support lead to a stronger commitment with
the new organization. Additionally, this research shows the importance of functional
indispensability in @ merger communication which can give clues on how to manage a merger

in a human capital perspective.

Keywords: Functional Indispensability, Organizational Identification, Leadership, Merger

Support
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O papel da indispensabilidade funcional na comunicagédo de fusdes organizacionais

CAPITULO I.
Enquadramento Teorico

No mundo do mercado livre e global sdo impostas a sociedade varias mudancas e
alteracOes cada vez mais rapidas, constantes e inovadoras. Um dos setores onde é imperativo
estar-se atualizado e se verifica essas mudangas € no setor empresarial onde a competitividade
¢ imperativa e obriga as organizagdes a reorganizar-se e conquistarem o mercado, o que leva a
que as organizacOes se fundam com outras empresas ou a adquirirem/ser adquiridas por
outras. Alguns casos mais mediaticos sdo por exemplo: a formacgéo da organizacdo NOS (que
resultou da fusdo das empresas: Optimus Comunicac¢bes e ZON Multimédia) ou a aquisicdo
da aplicacdo WhatsApp pelo Facebook. Contudo, as fusdes/aquisi¢des podem trazer
consequéncias negativas para os trabalhadores (ex. ansiedade intergrupal, desapontamento e
chogue) com impacto no préprio resultado dessa unido, e esse impacto é sentido desde logo,
quando a fusdo/aquisicdo é anunciada (Kusstatscher & Cooper 2005).

Desta forma pretende-se examinar como as fusdes e aquisi¢cdes organizacionais devem
ser comunicadas por parte do lider aos seus colaboradores/subordinados, e que de forma essa
comunicacdo deve ter em conta aspetos identitarios e funcionais dos grupos em causa, de
modo a minimizar as consequéncias negativas para 0s colaboradores e para as organizagoes

envolvidas.

Na literatura, Carvalho (2007) distingue fusdes de aquisi¢des” As aquisigdes visam o
controlo total ou parcial de uma empresa — a empresa alvo ou adquirida — por parte de uma
outra — a compradora, enquanto que as fusdes se caracterizam pelo facto de serem
voluntarias e poderem levar a criacdo de uma nova entidade e ao desaparecimento das
empresas que Ihe deram origem” *. O mesmo autor aponta alguns motivos para as fusdes e
aquisicdes: a hipdtese de maximizacao de lucro, maior poder de mercado, eficiéncia
operativa, eficiéncia na gestdo, inabilidade dos gestores, eficiéncia financeira sdo alguns

motivos apontados.

Para além dos resultados financeiros destas operages, tem surgido uma linha de
investigacdo que aborda o impacto do fator humano no sucesso de fusfes. De acordo com

Cartwright e Cooper (1996) o falhango financeiro de 50 a 80% das fusdes é parcialmente

! Ap0s esta definicdo, e devido a tematica do trabalho irei apenas referir-me a fusGes. No entanto caso
seja necessario fazer alguma distincéo entre fusdo/aquisicdo ird aparecer os dois termos.

1
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explicado pelo fator humano da operacgéo apontando alguns motivos para as fusdes ndo terem
0 sucesso esperado, para além de fatores econdmicos e financeiros como: interesses pessoais
dos shareholders para maximizar o valor da empresa e prestigio da gestdo. Noutros casos, 0s
autores apontam para o CEO que procura algum entusiasmo ou para satisfacdo pessoal ou
motivages egocéntricas para gerar influéncia coletiva. No entanto destacam os fatores
humanos, que comegaram a ser alvo de estudo desde os anos 80, salientando o papel da falta
de planeamento em relacdo ao fator humano nas fusdes, falta de lideranca com inteligéncia
emocional e uma forma reativa a problemas humanos, e a comunicacéo ineficaz (Kusstatscher
& Cooper 2005).

As reaces psicologicas dos colaboradores durante as fusdes tém recebido atencao por
parte de diversos autores, nomeadamente nas variaveis associadas a estas reacdes, como por
exemplo: o compromisso (Schweiger & DiNisi 1991), o apoio a fusdo (Giessner, Viki, Otten,
Terry & Tauber 2006), a colisdo cultural (Cartwright & Cooper 1993; Stahl & Voight 2008),
a motivacao (Levinson 1970), a atmosfera familiar e camaradagem (Buono, Bowditch, &
Lewis 1985) e a identificacdo p6s-fusdo (van Knippenberg & van Leeuwen 2001; Ulrich &
van Dick, 2007). Estas variaveis tém sido estudadas maioritariamente na fase de integracao,
em que as mudancas decorrentes da fusdo sdo visiveis (e.x Marks & Mirvis, 2001; Weber &
Camerer, 2003). No entanto, é na fase inicial do processo, quando a fusdo é anunciada, que 0s
niveis de ansiedade sdo particularmente elevados (Buono & Bowditch, 1989) e essa fase tem

recebido comparativamente menos atengéo na literatura.

E, portanto, pertinente examinar as reagdes dos trabalhadores ao anuncio de uma
fusdo. Com efeito, os trabalhadores ddo grande importancia a comunicacdo da operacéo
(Kusstatscher & Cooper, 2005). Mais precisamente, os colaboradores que nédo estdo
envolvidos ativamente no processo de tomada de decisdo, mas que sao influenciados por elas
esperam informacéo detalhada dos seus superiores hierarquicos. Kusstatscher e Cooper
(2005) indicam que o anuncio da fusdo deve ser comunicado a todos 0s membros ao mesmo
tempo, de modo a evitar-se incertezas e rumores desnecessarios e deve ser feito pelo Diretor

da empresa ou alguém da gestdo de topo.
1.1 Lideranca nas fusoes

Considerando, assim, que a comunicacdo deve ser realizada pelo Diretor da empresa, é
do interesse desta dissertacao explorar a lideranca em contexto de fusdes entre organizacdes.

Segundo House e Shamir (1993) de todos os comportamentos de um lider especificados em
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teorias de lideranca carismatica, transformacional e visionaria, 0 comportamento que tem
mais significancia é a comunicagdo de uma visdo por parte de um lider. Nos seus estudos
Venus (2013) analisou de que forma a comunicacao da visdo por parte do lider motiva os seus
subordinados e fornece bases para a acdo. O autor define a visdo do lider como: “a imagem
mental do futuro da organizagdo do coletivo”, e comunicacao da visdo como “a comunicagao
do futuro da organizacdo pelo lider com o objetivo de mobilizar os subordinados para uma

acao coletiva” (Venus, 2013, pp 12).

Segundo Venus (2013), a questdo central da lideranca € a forma como um lider
mobiliza outros a atingir altos niveis de motivacio, compromisso e desempenho. E também
apontado por Parry e Bryman (2006) que cabe ao lider gerir significado e dar consisténcia a
visdo da organizagdo. Nos seus estudos, Venus (2013) teve como base a defini¢do de
lideranca eficaz de Shamir (2007), que consiste em “criar conexdes ¢ padrdes que sirvam de
apoio para eventos, objetos, e situacdes para que se tornem significantes para os membros da
organizacdo e assim construir bases para as pessoas interpretarem as suas proprias
experiéncias, decidir que o esta a acontecer a sua volta, e julgar se se encontram envolvidos
em atividades que valham a pena” (Shamir, 2007, p. 111).” Nos seus estudos, utilizou como
variavel independente a emocéo do lider e como varidvel dependente a eficacia na
comunicacdo, o autor concluiu que o lider pode comunicar de forma eficaz demonstrando
emocdes. Outra concluséo relevante de Venus (2013) € que a aceitacdo do funcionério a
mudanca varia de acordo com a interacdo entre a seguranca dada pelo lider referente a
continuidade da identidade e incerteza percebida do funcionario, ou seja, os lideres que foram
percebidos como seguros (promovendo a manutengdo de uma identidade coletiva) aumentam

0 apoio a mudanca por parte do colaborador particularmente quando a incerteza é elevada.

Assim, de acordo com o autor, os funcionarios apoiam a mudanga quando sentem que
ha continuidade na sua identidade coletiva. Assim, e de acordo com a perspetiva da
Identidade Social, se os lideres pretendem motivar a mudanca, necessitam de articular uma
visdo de mudanca que induza os seguidores com a percecdo de continuidade da identidade
coletiva. Venus (2013) testou este argumento através de cenarios (controlo vs. continuidade) e
concluiu que a visdo de continuidade gerou mais apoio a mudanga por parte dos participantes.
O autor citou o exemplo de Charlotte Beers como nova CEO da Oligy e Mather: “Os valores
que partilhamos, a forma como fazemos as coisas no nosso dia-a-dia ndo se vao alterar”
(Venus, 2013, p.94).
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No contexto de fusdes, Giessner, Ullrich e Van Dick (2012) definem identidade
organizacional como” a disposi¢ao que o individuo tem em definir-se como parte de uma
organiza¢ao” (p.476). Estes autores analisaram o impacto da Identidade Social (Tajfel &
Turner, 1986) durante os processos de fusdes e o seu impacto nos colaboradores envolvidos, e
concluiram que quando os trabalhadores das empresas em fuséo se assumem como parte da
nova empresa criada - tendem a cooperar e colaborar com os objetivos comuns da nova
organizacdo criada, mas resistem a mudanca quando sentem a sua identidade organizacional
ameacada. A identificacdo pds-fuséo e apoio a mudanca por parte dos funcionarios é maior
quando é percecionada uma continuidade na identidade social entre a organizacgéo pré e pés
fusdo (Van Knippenberg, van Knippenberg, Monden, & DeLima, 2002). Entdo, se os lideres
pretendem motivar a mudanca, necessitam de articular uma visdo de mudanca que induza os

seguidores com a percecdo de continuidade da identidade social (Venus, 2013).
1.2 Indispensabilidade funcional e fusdes

De um ponto de vista estratégico, as fusdes acontecem para potenciar o negocio das
empresas parceiras, beneficiando de um ajuste complementar entre ambas (por exemplo, uma
empresa bem colocada que quer expandir o seu negdcio noutra area, entra em fusdo com outra
empresa que ja opera nessa area). Esse ajustamento estratégico pode traduzir-se em percecdes
de indispensabilidade por parte dos trabalhadores das organizacdes parceiras numa fusdo. Na
Psicologia Social, este conceito foi introduzido como indispensabilidade categorial. O
conceito de indispensabilidade categorial apresenta-se como a perce¢do que um determinado
grupo ¢ considerado como parte indispensavel para definir uma categoria supraordenada”,
diferenciando-o de conceitos como a prototipicalidade (possui carateristicas ou
particularidades de um prototipo/padrédo; Tseung-Wong, & Verkuyten, 2010; Verkuyten, &
Khan, 2012; Verkuyten; Martinovic, & Smeekes, 2014).

Partindo desta definicdo, Guerra, Gaertner, Antdnio e Deegan (2015) conceptualizam-
na enquanto indispensabilidade identitaria e propdem uma outra forma de olhar a
indispensabilidade, enquanto “instrumentalidade percebida de um grupo para um resultado
supra ordenado”, “sendo que um grupo pode ser considerado como indispensavel numa
vantagem funcional na sociedade sem serem percebidos necessariamente como importantes”
de um ponto de vista identitario (pp. 869). O seu trabalho teve por base outros estudos ja
realizados no &mbito da Psicologia Social e das Organizacdes sobre relagdes funcionais entre

0s grupos, como por exemplo, a Teoria do Conflito Realista de Grupos (Sherif, White, Hood
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& Sherif 1961) e a perspetiva de Weber e Hertel, (2007) sobre indispensabilidade social. Esta
abordagem defende que as pessoas, quando trabalham em equipa, sdo sensiveis a
possibilidade do seu esforco ser relevante para o resultado da mesma. Ou seja, se sentem que
o0 seu esforco ou desempenho era indispensavel para o resultado a obter pela equipa, a sua
motivacdo aumenta. Pelo contrério, perdem a motivacgao se percebem que os seus esforgos sao
dispensaveis (Weber & Hertel, 2007). A indispensabilidade funcional que adapta esta Gltima
noc¢do de indispensabilidade a um nivel intergrupal, tem sido alvo de estudo no contexto das
fus@es), tendo-se concluido que é um fator promotor de compromisso com a mudanca (Rosa
et. al 2016). No entanto, ainda ndo se sabe o papel da indispensabilidade funcional que pode
também ter um papel importante na forma como € comunicada uma fusdo por parte da
lideranca. Este estudo tem, entdo, como objetivo examinar o efeito que a indispensabilidade
funcional na comunicacéo do lider de uma situacao de fusdo organizacional tem nas reacdes

dos trabalhadores a fuséo e no seu apoio a mesma.

Com base no que foi anteriormente referido, e a falta de literatura acerca da
comunicacéo de fusGes e indispensabilidade, a questao de investigacdo centra-se na influéncia
da comunicacdo de indispensabilidade funcional na identificacdo p6s-fusao e apoio a fuséo.
Consideramos estas duas variaveis como fundamentais para 0 compromisso com a nova
organizacdo criada, Giessner e colaboradores (2012) referem investigacdo empirica que
demonstra que a identificagdo pos-fusdo se encontra relacionada com: comportamentos de
cidadania organizacional, bem-estar emocional, melhor desempenho de equipas e associa-se a

uma intencdo de turnover reduzida e a um compromisso com a nova organizacao.
1.3 Hipdteses

Assim propomos gque uma comunicacao de fusdo que contenha elementos de alta
indispensabilidade funcional da prdpria organizacdo, levara os trabalhadores a sentir-se mais
identificados com a organizacdo pés-fusdo (H1) e a apoiar mais a fuséo (H2), e a percecionar
o lider de forma mais positiva (H3) e eficaz (H4) do que uma comunicagédo que contenha

baixos niveis de indispensabilidade funcional.
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CAPITULO II.
Estudo Empirico

Para testar as nossas hipoteses, foi realizado um estudo experimental em que
manipuldmos a indispensabilidade funcional com duas condi¢des: alta indispensabilidade vs.
baixa indispensabilidade. A condigéo de alta indispensabilidade continha um discurso com
elementos de indispensabilidade funcional, pelo contrario a condicao de baixa
indispensabilidade continha um discurso que aponta para uma baixa indispensabilidade dos

colaboradores. Esse discurso é enquadrado num cenario ficticio de fuséo organizacional.
2.1 Participantes

Para este estudo recorreu-se a uma amostra nao probabilistica, por conveniéncia e de
tipo “bola de neve”. Foram excluidos os questiondrios que ndo estavam completos, ficando
com uma amostra de 91 participantes de nacionalidade portuguesa com idades compreendidas
entre 0s 18 e 62 anos tendo uma meédia de 32 anos e (DP= 18.8). Em relacdo ao género, 45
(23.2%) sdo do sexo masculino e 46 (24.2%) sdo do sexo feminino. Em relacdo a distribuicao
dos participantes pelas condicOes alta indispensabilidade e baixa indispensabilidade: 49
participantes para a condigéo de alta indispensabilidade e 42 participantes na condigédo de

baixa indispensabilidade.

No que toca a situacdo profissional: 84.8% tem experiéncia profissional, 12% ainda se
encontra a estudar e 3.3% encontra-se desempregado ou reformado. Como o estudo aborda o
tema de fusbes/aquisicdes foi colocada uma questdo acerca da participacdo em algum
processo de fusdo/aquisicdo. 65.2% dos participantes ndo tinha passado por uma
fusdo/aquisicao enquanto 34.8% ja tinham passado por uma fusdo/aquisicdo. As analises que
vao ser reportadas tém como covariaveis a experiéncia profissional e o facto de ja terem

passado por uma fusdo, de modo a controlar o efeito destas variaveis.
2.2 Procedimento

O estudo foi elaborado na plataforma Qualtrics (Provo, UT) cuja disponibilizacdo
online da hiperligacéo permitiu a recolha de dados. O questionario encontra-se no Anexo A.
O estudo € composto por varias partes: numa primeira parte foi apresentado o consentimento
informado onde se explicou no que consistia o estudo, a sua duragao e que se garantia o total

anonimato e confidencialidade. Foi ainda colada a questéo sobre a concordéancia na
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participacdo, em que respostas negativas (“nao aceito participar”) eram remetidas

automaticamente para a pagina final do inquérito.

Na segunda parte era apresentado o cendrio experimental com uma das condicdes (alta
indispensabilidade funcional vs. baixa indispensabilidade funcional) adaptados dos cenarios
de Venus (2013) e com o discurso de indispensabilidade ancorado na conceptualizacdo de
Guerra et. al (2015). O cenério consistia em pedir aos participantes para imaginar que
trabalhavam numa empresa ficticia BOLT, uma empresa de pequena dimens&o de setor
tecnoldgico onde se potencia o desenvolvimento pessoal bem como um bom relacionamento
interpessoal e que o(a) participante se sentia orgulhoso(a) em fazer parte da BOLT. De
seguida os participantes foram informados que receberam uma carta do Diretor da BOLT a
convocar para uma reunido onde iria ser abordada a fusdo da BOLT com a ACME (outra
empresa completamente ficticia). Nessa convocatoria € feito o contexto da empresa bem como
a sua importancia no mercado até a crise economica. Esta informacéo foi constante para todos
0s participantes, variando apenas informacdo relativa a indispensabilidade funcional. Ainda
na carta do diretor da BOLT a condicdo de alta indispensabilidade salienta a importancia e
indispensabilidade dos contributos dos colaboradores da BOLT para o resultado da empresa
pos-fusdo. Na condicdo baixa indispensabilidade é salientado que os contributos dos

colaboradores da BOLT ndo sdo indispensaveis para a empresa pds-fusao.

Na terceira parte foi colocada uma medida de verificacdo da manipulacéo da
indispensabilidade funcional. Na quarta parte foram apresentadas as medidas dependentes:
identificacdo pds-fusdo, apoio a fusdo e questdes referentes ao lider da BOLT. No entanto
para além destas medidas foram colocadas questdes adicionais referentes a satisfacdo
organizacional, questBes referentes a prototipicalidade endogrupal relativa, estatuto da BOLT
pré e pos fusdo e influéncia da BOLT tem no processo de integracdo da nova empresa. Na
ultima parte foram apresentadas, variaveis sociodemogréaficas (género, idade e situacéo
profissional) e uma questéo sobre se ja passou por uma fusdo ou aquisicao. Por fim foi
apresentado o debriefing e a possibilidade de deixar comentario e possibilidade de participar

em estudos futuros.
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2.3 Medidas ?
2.3.1. Instrumentos das medidas principais
Verificacdo da manipulacéo

Para a verificacdo da manipulacdo foi apresentado um item: “Os contributos da BOLT
sdo indispensaveis para o resultado da empresa pés-fusdo”, tendo sido avaliada numa escala
de 7 pontos tipo likert, sendo os polos iam de “Discordo Totalmente” a “Concordo

Totalmente”.
Escala de identificacéo organizacional p6s fusao

Para medir a identificacdo organizacional pds fusdo foram adaptados os itens de
Giessner (2011) sendo constituida por 3 itens: “Identifico-me com a empresa pds-fusdo”,
(0=.92).

Apoio a fuséo

Para medir esta variavel foram adaptados 4 itens de Giessner et. al (2006) (ex: “Estou

predisposto para colaborar na fusdo” e “Anseio pela fusdo”), (o = .62).
Escalas de lideranca

Para medir esta varidvel, foram utilizadas varias escalas. Foi utilizada a Least
Preferred Co-Worker (LPC) de Fielder (1970) que avalia o estilo de lideranca. Trata-se de
um questionario do tipo diferenciador semantico, composto por 18 pares de adjetivos
antagénicos entre si recorrendo para o efeito a uma escala de 1 a 8, em que 1 corresponde ao

polo desfavorével e 8 ao polo positivo (ex: Tolerante vs. Intolerante) (a=.91).

Foram adaptados os 3 itens da escala de eficicia na lideranca de van Knippenberg &

van Knippenberg (2005) (ex: O lider cria coesdo e espirito de grupo) (o= .90).

2 Como parte de um projeto de investigacdo mais alargado foram colocadas variaveis no questionario
gue ndo sdo usadas para as analises: satisfagdo organizacional, estatuto percebido pré e pds-fusdo,
escala de indispensabilidade funcional, identificacdo pré-fusdo, influéncia organizacional,
processamento de informacéo e prototipicalidade relativa.
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CAPITULO III.
Resultados®
3.1. Verificacdo da manipulacéo

A manipulacéo apresentou um efeito significativo na medida usada como verificagdo
da manipulagéo, (F (1, 88) = 27.34, p. <.001, 52, = .24). Os participantes na condic&o de alta
indispensabilidade apresentam niveis mais elevados de perce¢do de indispensabilidade
funcional (M=5.95, DP= 0.25) em relacgéo aos participantes da condicdo baixa
indispensabilidade (M=4.14, DP=0.26).

3.2 Efeito da indispensabilidade funcional na identificacédo pos-fusdo e apoio a fusao

De modo a testar o efeito da indispensabilidade funcional na identificacdo pds-fuséo
(H1) e apoio a fusdo (H2), realizaram-se duas ANOVAS univariadas. Este teste estatistico
revelou que existe um efeito marginal da indispensabilidade funcional na identificacdo pos-
fusdo (F (1,88) = 3.79, p. =. 055, %, = .04) revelando que existem diferencas marginais nas
respostas em funcao das diferentes condicdes: alta indispensabilidade (M= 4.11, DP=1.49) e
baixa indispensabilidade (M= 3.50, DP=1.17). Em rela¢do a variavel apoio a fusdo (F (1, 88)
= 4.87, p. =. 03, 5%, = .05) verificou-se um efeito estatistico significativo revelando que
existem diferencas nas respostas em funcéo das diferentes condicdes: alta indispensabilidade
(M= 4.99, DP=0.90) e baixa indispensabilidade (M= 4.53, DP=0.92). Assim, H1 tem suporte

parcial e H2 € suportada.

Em relacdo a varidvel lideranca (H3) foram realizadas duas ANOVAs univariadas uma
para cada medida de lideranca. Relativamente a LPC ndo existem diferencas significativas
entre as condi¢es alta indispensabilidade (M=3.93, DP= 1.29) e baixa indispensabilidade
(M= 4.20, DP=1.47), (F (1, 87) =.44, p=.51, #%,=.01). Em relacéo a lideranca eficaz existe
um efeito marginal da condicédo, suportando parcialmente a hipotese 4. O lider é percebido
como marginalmente mais eficaz na condicédo de alta indispensabilidade (M= 4.85, DP= 1.04)
do que na de baixa indispensabilidade (M= 4.36, DP=1.16), (F (1, 87) = 3.42, p= .07, %=
04.).

3 Nos resultados reportados, graus de liberdade diferentes para analises semelhantes correspondem a
missings (ndo respostas) a determinadas perguntas.
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3.3 Correlaces entre as variaveis
Foram ainda analisadas as correlacfes entre as variaveis (Quadro 3.1)

Quadro 3.1 — Correlages entre as variaveis.

Variaveis 1. 2. 3. 4.
1. Identificacdo pos- -
Fusdo
2. Lideranca - LPC 23 -
3. Apoio a fuséo 53 22" -
4. Lideranca - eficacia 17 -24" 347 -

*p< .05, **p< 01, ***p< 001

Como se pode observar, existem correlag@es significativas entre as variaveis em
estudo. Verifica-se que ndo existe associacao entre as medidas da lideranca e a identificacédo
pos-fusdo, no entanto verifica-se uma forte associacao entre o apoio a fusdo e a eficacia da
lideranca. Assim foram realizadas analises estatisticas adicionais que exploraram o potencial
papel mediador da lideranca eficaz na relagdo entre a indispensabilidade e apoio a fuséo.
Testamos um modelo de mediacdo com a SPSS MACRO PROCESS, Modelo 4 (Hayes,
2013). A variavel indispensabilidade funcional foi codificada (alta indispensabilidade = 1,
baixa indispensabilidade = 0). As variaveis de estatuto profissional e terem passado por uma
fusdo foram incluidas como covaridveis. Foram estimados os efeitos indiretos através de
10000 amostras de bootstrap com 95% de confianga. Os resultados estdo reportados no
Quadro 3.2.
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Quadro 3.2

Sumario dos resultados da mediacéo

Modelo da variavel mediadora (a)

F (3, 87) =3.16, p=.03; R>= .10 B EP t p
Efeitos na Constante 3.44 48 7.11 <.001
Eficécia da Indispensabilidade (O=baixa, 1= alta) 0.43 .23 1.85 .07
Lideranca Estatuto profissional 0.11 24 0.43 .66
Experiéncia de fusdo 0.50 24 2.07 .04
Modelo da variavel dependente (b) apoio a fusdo
F (4, 86) = 4.31, p= .003; R2= .17 B EP t p
Efeitos no Apoio  Constante 3.18 49 6.51 <.001
a Fuséo Indispensabilidade 0.29 19 154 13
Estatuto profissional -.0.02 .20 -0.11 91
Experiéncia de fusdo 0.18 .20 0.89 .37
Eficacia da Lideranca 0.26 .09 2.98 .004
.OEfeito Direto B EP t p
0.29 19 1.54 13
Efeito Indireto EP Intervalo estimado a
95% de confianga
Nivel Nivel
Superior Inferior
0.12 .07 .01 .30

O efeito indireto da variavel independente (indispensabilidade funcional) na variavel

dependente (apoio a fusdo) através da varidvel mediadora (eficacia da lideranca) foi

significativo e positivo (ver Quadro 3.2). Ou seja, a indispensabilidade funcional elevada tem

um efeito positivo no apoio a fusdo através do aumento da percegéo de eficacia do lider.
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CAPITULO IV.

Discussao

A presente dissertacdo teve como principal objetivo compreender a influéncia da
indispensabilidade funcional na comunicacdo de uma fusdo de uma empresa na identificagcdo
organizacional e apoio a fusdo, bem como na percecdo de eficacia do lider que comunica essa

fuséo.

De modo a cumprir o objetivo da dissertagéo, foi realizado um estudo experimental em
que se manipulou a indispensabilidade funcional e no qual se testou o seu impacto na
identificacdo organizacional pés-fusdo, apoio a fusdo e na lideranca. Segundo a hipétese de
trabalho, era esperado que na presenca do discurso onde se salienta a alta indispensabilidade
da organizagéo os participantes iriam sentir-se mais identificados com a organizagéo (H1) e
mais apoiantes a fusao (H2), percecionando o lider de forma mais positiva (H3) e eficaz (H4)
relativamente a uma condicdo de baixa indispensabilidade. Os resultados demonstraram que a
manipulacdo foi bem-sucedida havendo diferencas significativas nas condicdes (alta
indispensabilidade vs. baixa indispensabilidade) na medida utilizada para esse efeito. No
entanto, a H1 foi suportada marginalmente, pois os elementos de indispensabilidade funcional
presentes ndo foram suficientes para que os participantes se sentissem significativamente mais
identificados com a organizacdo pos-fusdo. Na variavel de apoio a fusdo, o efeito da
indispensabilidade foi significativo, suportando H2, podendo-se concluir que os participantes
na condicao de alta indispensabilidade sentiram-se mais apoiantes da fusdo do que na

condicdo baixa indispensabilidade.

No ambito de fusdes, Giessner et. al (2016) defendem que uma das principais
consequéncias negativas que o colaborador experiencia num processo de fusdo ¢ a falta de
identificacdo. Mirc (2013) defende que a identificacdo pds-fuséo pode ser influenciada pela
percecdo de seguranca no posto de trabalho, o sentimento de ser Gtil e de contribuir para o
processo de fusdo/aquisicéo, o sentimento de continuidade durante o processo de aquisigéo e
implementacéo e satisfacdo com a quantidade e qualidade da informacéo sobre a fusdo, sendo
um fator que juntamente com o apoio a fusdo ira influenciar o compromisso e o desempenho
do individuo. No entanto, os resultados deste estudo sugerem que a indispensabilidade
funcional por si sé ndo é suficiente para aumentar significativamente os niveis de
identificacdo pds-fusdo. Ja o apoio a fusdo é afetado pela indispensabilidade. Especulamos

que o apoio a fusdo possa ser uma reacdo mais imediata e plausivel de equacionar num
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cenario hipotético de anuncio de fusdo, enquanto a identificacdo pos-fusdo requeira um
raciocinio psicolégico mais complexo e menos imediato. Para além disso, os resultados deste
estudo revelam ainda que a percecao de eficacia do lider pode conduzir a um maior apoio a
fusdo num cenario de alta indispensabilidade, podendo-se concluir que numa comunicacao
organizacional a percecdo em relacéo ao lider € muito relevante. Em estudos proximos,
nomeadamente de cariz longitudinal e em contexto real de uma fuséo, seria proveitoso
explorar o impacto destas variaveis na identificacdo pos-fusdo de modo a obterem-se
resultados conclusivos ao longo das vérias fases da fuséo (primeiro aviso, o tipo de

comunicacéo, a acdo do departamento de Recursos Humanos).

Numa perspetiva mais abrangente, poder-se-ia abordar esta temética das
fusBes/aquisic¢des e indispensabilidade funcional e explorar a sua relacdo com fatores
organizacionais, onde se poderia testar dois cenarios (fusdo e aquisicao) e verificar se existe
alguma diferenca dependendo do tipo de operacdo. Um dos fatores organizacionais que €
apontado na literatura como fator de risco para o sucesso/insucesso das fusdes € a cultura
organizacional que pode ser vista como as diferencgas de cultura de duas empresas envolvidas
ou entdo como diferencas de nacionalidades (em caso de operacdes que envolvam empresas
de diferentes nacionalidades). De acordo com Marks e Mirks (1985) a falta de
compatibilidade entre culturas tem sido uma razao utilizada para explicar o falhango das
fusbes, para além disso as diferencas culturais sdo consideradas como uma fonte de pouco
comprometimento com a funcgéo laboral que se torna especialmente relevante num processo
de fusdo e podendo ainda aumentar o conflito interno. Em termos de casos praticos quando
consultamos a literatura Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha, Cabral-Cardoso e Neves
(2016) reportam um caso de dois bancos portugueses que decidiram avangar para uma fusao,
mas passados alguns meses decidiram terminar o processo, a justificacdo apresentada foi o
choque inevitavel de culturas em que um dos bancos tinha uma cultura familiar e era mais
antigo enquanto que o outro era um banco relativamente recente criado ap6s a Revolucéo de
25 de Abril de 1974. Segundo Larrson e Lubatkin (2001) a criacdo de uma cultura comum em
ambas as organizacdes pode facilitar praticas como a comunicagdo bem como a transparéncia
do processo de transicdo. Foi feita uma comparacao entre duas fusdes do setor automével por
Gill (2008): Renault e Nissan que foi um caso bem-sucedido e Chrysler e Mitsubishi uma
fusdo que ndo obteve os resultados desejados, varios fatores foram utilizados para a
comparacéo entre eles incluia-se a postura dos lideres das organizac6es. Os lideres foram

comparados em quatro fatores: Auto consciéncia, conduta ética e moral, transparéncia e
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equilibrio de processamento que se traduz no nivel de abertura que o lider da aos seus
colaboradores mostrarem as suas ideias e opinides. Concluiu-se que o lider da Renault
apresentou resultados superiores em relacdo a autoconsciéncia e equilibrio o que lhe permitiu
ter uma maior sensibilidade a cultura organizacional e nacional (visto que as empresas
envolvidas eram provenientes de paises diferentes com culturas distintas), junto com a sua
conduta ética e moral e transparéncia fez com que os seus subordinados confiassem nele e que
se identificassem com os novos valores da empresa sendo um dos fatores de sucesso da fuséo.
O lider é um agente promotor de mudanca na organizacdo. Em contexto de fusGes e
aquisicoes, essa promogdo é ainda mais relevante em diversos aspetos entre eles a cultura
organizacional. Em estudos futuros, seria interessante criar um cenério de fusdo em que
explorasse as questdes culturais em que uma condi¢do seria ambas as empresas possuirem
culturas semelhantes e a outra condicdo seria em que ambas as empresas tivessem culturas
distintas, tal poderia ser explorado a nivel de nacionalidade das empresas (paises diferentes)
ou a nivel de cultura organizacional, e examinar o conceito de indispensabilidade funcional e

a sua relacdo com potenciais diferencas entre as condi¢oes.

Neste trabalho também se pretendeu analisar o efeito da indispensabilidade funcional
na percecdo (H3) e eficacia (H4) do lider por parte dos participantes. Em relacdo a medida da
percecdo do lider (LPC), a H3 ndo foi suportada. Isto pode ser explicado por falta de
elementos no cenério para o participante fazer uma anélise das carateristicas do lider. Em
estudos préximos, os cenarios podem conter mais elementos acerca das carateristicas do lider
de modo a se obter resultados mais conclusivos. Ja as percecdes de eficacia foram afetadas,
ainda que de forma marginal, pela indispensabilidade. A titulo adicional, verificou-se uma
mediacdo da medida de eficacia da lideranca no efeito entre a indispensabilidade funcional e
apoio a fusdo, podendo-se concluir que a indispensabilidade aumenta o apoio a fusdo porque

0s participantes percecionam o lider como mais eficaz.

Poder-se-ia explorar o papel de lideres de diferentes culturas (por exemplo: japonesa e
americana) na promocao da indispensabilidade funcional no anuncio da fusdo. Ou seja, a
indispensabilidade funcional podera ter um papel mais ou menos relevante dependendo das
carateristicas culturais (p. ex: individualismo vs. coletivismo) das organizacgdes. Além disso as
diferengas de cultura organizacional (burocrética vs. adaptativa) poderiam ser exploradas e a

sua relacdo com a Indispensabilidade Funcional.
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Segundo Gill (2008) o comportamento do lider ndo seré eficaz se o lider néo for
percecionado como auténtico. Os lideres auténticos sdo aqueles que tém discurso e
comportamentos de confianca e transparentes de forma consistente. Como consequéncia 0s
colaboradores déo legitimidade ao lider a promocéo de valores culturais. Os colaboradores de
lideres auténticos sdo mais propensos a identificarem-se e confiarem no mesmo tendo efeitos
positivos & mudancas propostas pelo lider tais como: otimismo, esperanca, eficacia e
resiliéncia (Avolio & Gardner 2005).

Numa fusdo/aquisicédo as organizacbes movem 0s seus departamentos para que a
operacdo tenha sucesso. Tendo em conta o que ja foi referido anteriormente, um dos
departamentos que vai ter um desafio maior ird ser o Departamento de Recursos Humanos.
De acordo com Marks e Mirvis (2011) o departamento de Recursos Humanos tem como
funcao administrar as mudancas de cultura organizacional. E da opinido dos mesmos autores
que os responsaveis de Recursos Humanos nédo se devem acomodar as mudancas estratégicas,
mas sim alertar e atuar junto da administracdo em questdes culturais que podem ter tanto
impacto no resultado da operacdo. Os Recursos Humanos desempenham um papel crucial
junto da administracdo na implementacgdo de estratégias cultura consistentes de modo a
prevenir resultados negativos e resisténcia a mudanca. Conclui-se que os gestores de Recursos
Humanos sdo fulcrais junto das liderancas das organizacGes envolvidas para que as mesmas

atinjam os objetivos financeiros e estratégicos.

A luz dos resultados deste estudo, é possivel concluir que a indispensabilidade
funcional para além das implicacGes a nivel societal (estudos de Guerra et. al 2016) também
apresenta implicac6es a nivel organizacional embora num cenario ficticio e experimental.
Seria interessante explorar esta relagdo num contexto real em que fosse possivel integrar
numa comunicacao de fusdo ou aquisi¢ao elementos que congruentes com o conceito de
indispensabilidade funcional, ou pelo menos apresentar um cenario hipotético de fuséo a

trabalhadores de uma empresa real onde esse cenario seja plausivel.

Como ja foi referido no capitulo Il o questionario também tinha outras variaveis que
ndo foram utilizadas sendo elas: estatuto pré e pds fusdo, influéncia organizacional,
identificacdo pré fusdo, satisfacdo organizacional, prototipicalidade relativa e processamento
de informac&o. Em termos de oportunidades de estudos futuros com estas variaveis dou um
especial destaque a satisfacdo organizacional que tem influéncia no comportamento dos

colaboradores de uma empresa. Em relagdo a fusGes e aquisi¢cdes esta varidvel ainda assume
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uma importancia ainda mais estratégia. Sethi, Mishra e Dash (2010) exploram o papel da
teoria social nas fusdes e aquisi¢cOes e citam o estudo de MOccH et. al (2003) junto de
enfermeiras de um hospital que foi fundido com outro e em que apds a operacao as
enfermeiras que foram transferidas de um servico para o outro apresentaram maiores niveis de
inseguranca, percecdo de ameaga varidveis que se encontravam positivamente correlacionadas
com sintomas de burnout e stress. Contrariamente as enfermeiras que experienciaram baixos
niveis de percecdo de ameaca e inseguranga encontravam-se negativamente correlacionados
com variaveis positivas como o crescimento pessoal. Os autores deste estudo concluiram que
durante o processo de fusdo é necessario tomar medidas de modo a monitorizar a satisfagdo
organizacional. Em gestdo de fusdes, a satisfacdo deve ser uma variavel a ter em conta

durante a operacao.

No que toca a desafios e oportunidades de estudos futuros em relacédo a lideranca em
fusBes, Giessner (2016) sugere que para além do lider ter como funcdo promover uma visao
de continuidade, a longo prazo de modo a incrementar a identificacdo p6s-fusdo é
fundamental criar politicas justas em relacdo aos colaboradores das organizac@es. Giessner et.
al (2013) apontam que uma lideranga de apoio durante o processo de fusdo conduz a um
decréscimo da diminuicdo da satisfacdo laboral e assim contribui para a identificacéo
organizacional pos-fusdo. O mesmo autor aponta uma direcdo para os estudos da lideranca
nas fusdes organizacionais, pouco ainda se sabe da relacéo entre gestéo e lideranga de topo e
gestdo e lideranca intermediaria. No decorrer da operacdo qual é a mais importante? Qual o
tipo de gestdo/lideranca deve manifestar comportamentos vocacionados para 0 grupo? Estes
niveis de lideranca devem estar alinhados ou podem seguir diretrizes contrarias? Sao algumas

questdes levantadas pelo autor, que podem servir de base para trabalhos futuros.

Noutra linha de investigacdo, Venus (2013) aponta para as emogdes por parte do lider
podem-no auxiliar a comunicar mudancgas organizacionais nas quais se incluem as fusdes. O
mesmo autor propde para investigacao futura, os valores como a moralidade e honestidade
devem estar presentes no discurso para que essa comunicagdo se torne inspiradora e assim
gerar mais apoio por parte do colaborador, bem como na sua identidade organizacional. Seria
interessante estudar se a presenca de certas carateristicas no lider o ajudam a criar uma
imagem positiva para o futuro, mais concretamente estudar essa relagdo num contexto de

comunicacgdo de uma fuséo.
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Em relacdo aos resultados deste trabalho mostram que a percecao de um lider como
eficaz pode gerar apoio nos trabalhadores, tal conclusao pode servir de orientacdo para um
gestor de como realizar uma comunicacao de uma fusdo, nomeadamente salientando aspetos
de alta indispensabilidade dos trabalhadores de modo a que apoiem a fusdo e a0 mesmo
tempo preocupar-se em ser visto como um lider eficaz. Outro estudo que podia ser conduzido,
poderia ser uma fusdo mas com empresas de diferentes estatutos (dimenséo da organizacéo,
maior capital) e examinar se a indispensabilidade funcional tem maior impacto em

organizacg0es de estatuto inferior pré-fuséao.
4.1 LimitacGes do Estudo

Em qualquer trabalho, é necessario apontar as suas limitacées. Uma das limitacdes
mais evidentes, é a dimens&o da amostra. Como foi a recolha de dados foi feita online n&o foi
possivel controlar a resposta integral ao questionario por parte dos participantes, o que
resultou de uma amostra total de 91 participantes um nimero bastante inferior aos acessos
online ao questionario. Teria sido interessante combinar diferentes metodologias (quantitativa
e qualitativa) nomeadamente em contexto real em que fusdo ja tivesse sido realizada ou numa
fase inicial comparar uma comunicagdo real da fusdo. Da mesma forma, seria proveitoso
investigar o papel de um Diretor de um departamento ou de uma empresa envolvida num
processo de fusdo, através de um questionario direto ou até mesmo uma entrevista. Poderia ter
sido mais explorado os papéis das variaveis exploratérias como a influéncia ou a
prototipicalidade onde ficou demonstrado que podem assumir um papel relevante neste
contexto do estudo das fusdes. Para além disso a percecdo do lider da BOLT com a medida
LPC de Fielder (1970) ndo obteve resultados significativos, tal pode ser explicado de

inexisténcia de elementos no cendrio que tenham impedido o participante de avaliar o lider.
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CONCLUSAO

De acordo com uma noticia do Jornal de Negdcios, em Portugal o mercado de fusdes e
aquisicdes registou um aumento de 39% em Abril de 2017 em comparagdo com 0 més
anterior, deste aumento sdo conhecidos um valor de 726 milhdes de euros que corresponde
um aumento de 86% em relacdo ao mesmo periodo do ano passado. Pode-se concluir que
abordar as fusdes e aquisi¢des é fundamental para a economia e sociedade. Para além dos
beneficios econémicos e financeiros, como tem sido referido neste trabalho, o impacto nos

colaboradores é notorio e a varios niveis pondo em causa 0 sucesso da operacao.

Com esta dissertacdo, temos duas conclusdes importantes a retirar: a
indispensabilidade funcional na comunicacdo de uma fusdo tem um impacto significativo no
apoio a fusdo do colaborador, e que a eficacia do lider pode ter um impacto nesse mesmo
apoio e assim diminuir as consequéncias negativas da fuséo para os colaboradores (p.e: falta
de motivacdo). Para além disso, a postura do lider e a sua percecdo é muitissimo importante
para os trabalhadores apoiarem a fusdo e consequentemente estarem comprometidos com a
nova organizacao. No campo da formacao profissional, seria interessante promover cursos de
lideranca para chefes de departamento e para CEO um programa de coaching mais
especializado de modo a capacitar esses individuos a comunicar fusdes e promover apoio e

diminuir insegurancas dos seus colaboradores.

O papel dos Psicélogos Organizacionais, de acordo com a Ordem dos Psicélogos
Portugueses inclui: promover a mudanca organizacional, implementacdo de programas
relativos que tenham como objetivo aumentar a eficacia e a redugdo do absentismo. Pode-se
concluir, que tendo em conta o panorama de fusbes em territorio nacional que tem vindo a
aumentar, constitui-se como uma grande oportunidade de atuacdo para os psiclogos
organizacionais tanto em pratica profissional como também a nivel da investigacdo e tendo
impacto direto na mudanca organizacional assim como o bem-estar dos colaboradores das

organizacOes envolvidas.
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ANEXOS

Anexo A — Questionario

Este estudo pretende analisar como é que a comunicacdo de uma fusdo entre empresas afeta o modo como os
trabalhadores da empresa aceitam a fusdo.

O estudo é efetuado no dmbito de uma dissertacdo de Mestrado (Mestrado em Psicologia Social e das
Organizactes) do ISCTE-IUL.

Participagdo voluntaria e confidencialidade

A participag@o neste estudo € inteiramente voluntaria, sendo que pode terminar a sua participacdo a qualquer
momento sem gualquer tipo de consequéncia.

Todas as respostas sdo andnimas e ndo serdo analisadas individualmente. Os dados serdo tratados com
confidencialidade e serdo usados apenas para fins académicos efou cientificos.

A sua participacdo & totalmente voluntaria.

Riscos
N&o existem riscos associados a sua participacdo neste estudo.
N&o ha respostas certas nem erradas; so pretendemos saber a sua sincera opinido.

A sua participacdo € essencial para o resultado deste trabalho, sendo que agradecemos desde ja a sua
contribuicdo neste estudo.
Em caso de divida contacte: icrca@iscte.pt

Aceita participar neste estudo?
Sim

Nio

Agradeco a sua colaboracaol

Nao existem respostas certas nem erradas.
Vai-lhe ser apresentado um texto sobre uma comunicacdo de uma empresa em processo de fusio.
Posteriormente sera pedido que responda a um conjunto de questdes referente esse 1% cenario.

A informacao apresentada, bem como o nome da empresa sdo completamente ficticios, pelo que vou pedir que
se imagine a trabalhar nessa empresa e imagine as suas reacdes a informacdo apresentada.

Imagine que trabalha na empresa BOLT, uma empresa do setor tecnologico de pequena dimensao mas com
forte presenca no mercado devido as suas aplicacdes para telemdveis e tablets. Trata-se de uma empresa com
uma cultura muito propria onde se potencia o desenvolvimento individual bem como um bom ambiente
interpessoal.

Sente-se orgulhoso em fazer parte da BOLT.
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Cenério de alta indispensabilidade

VN

ACME BOLT
Assunto: Fusido da BOLT com a ACME

Carissimos membros da BOLT,

Venho, por este meio, convocar uma reunido com todos os membros
da BOLT, na proxima 49 feira, as 15:30, na nossa sala polivalente.

Como sabem, a BOLT era uma empresa bem-sucedida e lucrativa até
a recente crise econdmica. Apesar dos nossos esforgos em encontrar mais
clientes, as vendas continuam a diminuir, e a viabilidade da BOLT esta em
risco. Assim, a BOLT decidiu fundir-se com a empresa ACME, que em
termos de dimensdo é semelhante a BOLT, mas opera num mercado
diferente.

Saliento que, uma andlise de mercado recente feita por uma empresa
de consultoria externa mostra que a BOLT se destaca das outras empresas
do setor pela combinagdo unica de inovacdo e orientacio para o cliente.
Assim, os contributos da BOLT sdo fundamentais para os resultados da
nova empresa pos-fusio.

Na reunido, pretendo dar-vos pessoalmente mais pormenores e
responder as questoes que me queiram colocar.

Reforco mais uma vez: tudo indica que os contributos da BOLT sdo
indispensaveis para os resultados na nova empresa pés-fusao.

0 vosso Diretor,
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Cenério de baixa indispensabilidade

VN

ACME BOLT

Assunto: Fusio da BOLT com a ACME
Carissimos membros da BOLT,

Venho, por este meio, convocar uma reuniao com todos os membros
da BOLT, que se realizara na proxima 4 feira, as 15:30, na nossa sala
polivalente.

Como sabem, a BOLT era uma empresa bem-sucedida e lucrativa até
a recente crise econdmica. Apesar dos nossos esforgos em encontrar mais
clientes, as vendas continuam a diminuir, e a viabilidade da BOLT esta em
risco. Assim, a BOLT decidiu fundir-se com a empresa ACME, que em
termos de dimensdo ¢ semelhante a BOLT, mas opera num mercado
diferente.

Saliento que, uma andlise de mercado recente feita por uma empresa
de consultoria externa mostra que a BOLT ndo se esta a destacar de forma
significativa das outras empresas do setor relativamente a inovacdo e
orientacdo para o cliente. Assim, os contributos da BOLT ndo sio
fundamentais para os resultados da empresa pés-fusao.

Na reunido, pretendo dar-vos pessoalmente mais pormenores e
responder as questoes que me queiram colocar.

Refor¢o mais uma vez: tudo indica que os contributos da BOLT ndo
sdo indispensaveis para os resultados na nova empresa pos-fusio.

0 vosso Diretor,
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De seqguida, irdo ser apresentadas questdes referentes a situacao apresentada. Pedimos a sua total sinceridade,
relembrando que ndo existem respostas certas nem erradas.

Para verificar se esta a prestar atencdo, iremos colocar algumas questdes de despiste ao longo do questionario.

Imagine que trabalha na BOLT e leu o discurso acerca de uma fusdo entre a BOLT e a ACME

Por favor, indigque, na seguinte escala (de "Discordo Totalmente” a "Concordo Totalmente™), em que medida
concorda com a seguinte afirmac&o.

Nio
concordo
Discordo Discordo em nem Concordo Concordo
Totalmente  Discordo parte discordo em parte Concordo  Totalmente

Os contributos da BOLT s3o
indispensaveis para o
resultado da empresa pos-
fusdo

Imagine que trabalha na BOLT e leu o discurso acerca de uma fusao entre a BOLT e a ACME

Por favor, indique, na seguinte escala (de "Discordo Totalmente™ a "Concordo Totalmente"), em que medida
concorda com a seguinte afirmacao.

1= Discordo 7= Concordo
Totalmente 2 3 4 5 6 Totalmente

ldentificava-me com a BOLT [ ) ) O § 0 (

Considerava que pertencia a .
BOLT - - . . =

Sentia fortes lagos com a BOLT

Imagine que trabalha na BOLT e leu o discurso acerca de uma fusédo entre a BOLT e a ACME

Por favor, indique, na seguinte escala (de "Discordo Totalmente” a "Concordo Totalmente"), em que medida

concorda com a seguinte afirmacdo.

1= Discordo
Totalments 2 3 4 5 6

Identifico-me com a empresa
pos-fusdo . - . - - o

Considero que pertenco a
empresa pos-fusdo

Sinto fortes lacos com a
empresa pos-fusdo
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Imagine que trabalha na BOLT e leu o discurso acerca de uma fusdo entre a BOLT e a ACME

Por favar, indique, na seguinte escala (de "Discorda Totalmente" a "Concordo Totalmente"), em que medida
concorda com a seguinte afirmacao.

De modo Muito
nenhum fortemente

Estou predisposto(a) para
colaborar na fusdo

Acredito que a integrac3o das
duas empresas conduzird ao
SUCESS0

Acredito que os restantes
colaboradores da BOLT se
opordo a fusdo

Anseio pela fusdo

Imagine que trabalha na BOLT e leu o discurso acerca de uma fuséo entre a BOLT e a ACME

Por favor, indique, na seguinte escala (de "Discordo Totalmente” a "Concordo Totalmente"), em que medida
concorda com a seguinte afirmacao.

Nao

concordo
Discordo Discordo nem Concordo Concordo
totalmente Discordo  parcialmente  discordo  parcialmente  Concordo  totalmente

O grupo que ina considerar
mais representativo da
empresa pos-fusdo é a BOLT

Nao

concordo
Discordo Discordo nem Concordo Concordo
totalmente Discordo  parcialmente  discordo  parcialmente  Concordo  totalmente

Para mim, a BOLT seria
caracteristica, ou seja, uma
boa representacdo da
empresa pos-fusdo

Para mim, a ACME seria
caracteristica, ou seja, uma
boa representaco da
empresa pos-fusdo

O grupo que ina considerar
mais representativo da
empresa pos-fusdo & a ACME
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Imagine que trabalha na BOLT e leu o discurso acerca de uma fus&o entre a BOLT e a ACME

Por favor, indique, na seguinte escala, seu nivel de satisfagdo posterior ao anincio de fusdo (de 1
"Extremamente insatisfeito(a)" a 7 "Extremamente satisfeito(a) ")

1 7
Extremamente Extremamente
insatisfeito(a) 2 3 4 5 6 satisfeito(a)

Em relacdo a organizagdo e
funcionamento do
departamento onde trabalha,
diria que esta:

Em relacdo a competéncia e
funcionamento do seu D )] D]
superior , diria que esta:

Tudo somado, e considerando

todos os aspectos do seu )

trabalho e da sua vida nesta
empresa, dina que esta:

Carregue na resposta
"extremamente satisfeito(a)”

Imagine que trabalha na BOLT e leu o discurso acerca de uma fusdo entre a BOLT e a ACME

Paor favor, indique, na seguinte escala (de "Discordo Totalmente" a "Concordo Totalmente"), em que medida
concorda com a seguinte afirmac&o.

7= Muito
1= Muito mais
mais baixo 2 3 4 5 B elevado

O estatuto geral da BOLT era

hittps-/icol.qualtrics.com/ControlPaneliAjax. php?action=GetSurveyPrintPreview

9132017 Qualtrics Survey Software

Imagine que trabalha na BOLT e leu o discurso acerca de uma fusdo entre a BOLT e a ACME

Par favor, indique, na seguinte escala (de "Discordo Totalmente" a "Concordo Totalmente"), em que medida
concorda com a seguinte afirmac&o.

7= Muito
1= Muito mais
mais baixo 2 3 4 5 B elevado
Comparando com a ACME, o
estatuto em geral da empresa
pos-fusio é
Comparando com a BOLT pré,
o estatuto em geral da
empresa pos-fusdo &
Em comparacdao com a ACME, indique a influéncia/dominancia que a BOLT
tem no processo de integragdo, de 1 = nenhuma influéncia a 5 = muita influéncia
1 5
Nenhuma influéncia 2 3 4 Muita influéncia
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Por favar, indiqgue em que medida acha gue o estatuto da BOLT ira diminuir ou aumentar com a fusao, de -100
(diminuigdo total) to +100 (aumento total)

-100 50 -60 -40 -20 0 20 40 60 80 100

Em que medida o
estatuto da BOLT ird
aumentar/diminuir?

Imagine que trabalha na BOLT e leu o discurso acerca de uma fusdo entre a BOLT e a ACME

Por favor, indique, na seguinte escala (de "Discordo Totalmente" a "Concordo Totalmente"), em que medida
concorda com a seguinte afirmac&o.

Nio
concordo
Discordo Discorde mem  Concordo Concordo
Totalmente Discordo em parte discordo em parte Concorde Totalmente

O futuro economico da empresa pos-fusdo depende
dos contributos da BOLT

Os resultados da empresa pos-fusdo dependem
fortemente da BOLT

Sem os contributos da BOLT , a empresa pos-fusio
seria muito mais fraca

Sem os contributos da BOLT , a empresa pos-fusdo
passaria dificuldades

Economicamente, a empresa pos-fusio precisa da
BOLT

A BOLT contribui para a forca da empresa pos-fusio

Imagine gue trabalha na BOLT e leu o discurso acerca de uma fuséo entre a BOLT e a ACME

Por favor, indique, na seguinte escala (de "Discordo Totalmente” a "Concordo Totalmente™), em que medida
concorda com a seguinte afirmacao.

N3o
concordo
Discordo Discordo  nem  Concordo Concordo
Totalmente Discordo em parte discordo emparte Concordo Totalmente

O significade do que & pertencer 3 empresa pos-
fusdo mudaria se a BOLT ndo fosse parte da
empresa pos-fusdo

A empresa pés-fusdo seria diferente sem a
presenca da BOLT
Carregue na resposta "Concordo em parte”

N3o se pode descrever a histaria da empresa
pos-fusdo sem falar na BOLT

Eu sentir-me-ia muito diferente acerca do que
significa pertencer 3 empresa pos-fusdo se a

BOLT ndo fosse parte da empresa pos-fusdo.
Eu teria uma concepco muito diferente da

empresa pos-fusdo se a BOLT ndo fosse parte da
empresa pos-fusdo

Sem a BOLT , a empresa pds-fusio iria parecer
uma empresa diferente
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Em relacao ao Diretor da BOLT, classifique de 0 a 8 este conjunto de adjetivos com sinceridade

01 2 3 4 5 6 7 8

Comunicativo D O O O © O O O Brusco
Tolerante O O O O O O O Intolerante
Calorese | () O O O O O O O Distante

Flexivel ) ) ) ) [ ( ( Inflexivel
Cooperante OO O O O O O O Indsponivel
Afavel | O O O O O © O O Rispido

Em relacdo ao Diretor da BOLT

2 = Muito 3= 4 =Por b= 6 = Muito
1=MNunca Raramente Raramente vezes  Frequentements Frequentemente 7 = Sempre

Cna coesdo e espirito de
grupo
Mostra empatia e

preocupacao pelos bl o O Q (@) o
subordinados

E um comunicador que
apresenta as suas ideia (@] QO [
com eficacia

Carregue na resposta
"Raraments"

Em relacéo ao Diretor da BOLT

1= Discordo 7= Concordo
Competamente 2 3 4 5 6 Completamente

Considero o Diretor da BOLT
& um bom lider

Considero o Diretor da BOLT : .
um lider eficaz '\ o U ] U C @

Considero que Diretor motiva
0s seus colaboradores

Em relagdo ao Diretor da BOLT

1= Sem T = Muito
SUCESSO 2 3 4 5 B SUCESS0

Em que medida considera o
Diretor da BOLT bem- ) ) 9] . Q0 (
sucedido?

Em que medida considera que
o Diretor da BOLT sera bem- O O @) O O (@) O
sucedido futuramente ?

36



O papel da indispensabilidade funcional na comunicacao de fusdes organizacionais

Ao responder as questoes...

Discordo Discordo E-me Concordo Concordo
totalmente bastante Discordo indiferente Concordo bastante totalmente

...tenho-me sentido sob .
pressdo -
...tenho tido tempo suficiente

para responder

...tenho-me focado em .
responder rapidamente -

...tenho-me sentido em sfress O @ (@) O QO O (@)

...tenho respondido com ; ) y .
calma - .

Dados demograficos

Género

) Masculino
) Feminino

(1 Qutro

hitps:/ico1.qualtrics.com/ControlPanel/Ajax php?action=GetSurveyPrintPreview

91372017 Qualtrics Survey Software

Dados demograficos

Idade

Tem um emprego/experiéncia profissional?

Sim (incluindo frabalhadores-estudantes e Ja ndo (p.ex.desempregado(a),
estagios) Ainda ndo (p.ex. a estudar) reformado(a))

[
L '\..I

Ja trabalhou ou trabalha nalguma empresa que tenha passado por uma fusao ou aquisi¢ao?

) Sim

1 Nio
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