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No mundo contemporaneo, as empresas necessitam de transformacdes e reestruturagdes para garantir
sua competitividade, o que torna cada vez maior o nUmero de parcerias, unides, aliancas, coligacdes,
fusdes e aquisicdes. O cendrio atual é de economia globalizada, que gera “mais riscos e oportunidades
para todos, forcando empresas a fazer melhorias notdveis ndo apenas para competir e prosperar, mas para
simplesmente sobreviver” (KOTTER, 1997, p. 18). Assim, para o autor, a gestdao da mudanca precisa ser
associada a um processo composto por varias etapas, que geram for¢a e motivagdo suficientes para anular
todas as fontes de inércia.

As etapas sao: estabelecimento de um senso de urgéncia, criagdo de uma coalizdo
administrativa, desenvolvimento de uma visdo e estratégia, comunicacao da
visdo da mudancga, como investir de empowerment os funcionarios para a¢des
abrangentes, realizacao de conquistas em curto prazo, consolidacao de ganhos
e producao de mais mudancas, e estabelecimento de novos métodos na cultura
(KOTTER, 1997, p. 22).

O processo de fusao e o impacto na cultura das organizagoes

“A fusdo envolve uma combinagao completa de duas ou mais empresas, cada uma deixando de existir
legalmente para formar uma terceira, com nova identidade” (TANURE; CANCADO, 2005, p. 11). Os
motivos sdo variados e compreendem, entre outros, o de “conquistar novos mercados, 0 acesso a novas
competéncias e tecnologias, mais poder econdmico e de competicao, mais sinergia e melhoria de eficiéncia
administrativo-operacional, a diminui¢do do risco operacional e financeiro” (CAMARGOS apud GOMES;
SANTOS; RODRIGUEZ, 2012, p. 194).

Para MANDELLI ET AL. (2003), as mudancgas nas organizagdes sao necessarias pelo fato de que nem o
ambiente externo nem o interno tém suas continuidades asseguradas. Assim, as empresas necessitam de
revisdo de algumas partes ou, até entdo, na sua totalidade, para garantir sua sobrevivéncia. Por sua vez,
KOTTER (1997) aponta o estabelecimento de um senso de urgéncia e a diminui¢do do nivel de complacéncia
como a primeira etapa do processo de mudanga eficaz nas organizagdes. De acordo com o autor, esse
processo é essencial para tirarem as pessoas do status quo e conseguir a cooperagao necessaria.

Processos de fusao e aquisicdo contam com aspectos especialmente criticos, como a comunica¢do da
nova visao e metas da organizacao e a introducao de novos sistemas de controle e acompanhamento pela
criagdo de uma terceira cultura que, de acordo com TANURE e CANCADO (2005), pode envolver aspectos
divergentes e, porisso, deve ser cuidadosamente planejada.

As mudancgas culturais sé sao efetivas com a presenca dos lideres, que sdo profundos conhecedores
dos significados contidos nas redes de culturas organizacionais e, dessa forma, administram a percep¢ao
dos individuos que compdem a empresa em relagdo aos seus valores e comportamentos. “A possibilidade
de interferir na cultura da organizacdo confere ao lider qualidades carismaticas que o torna mestre da
mudanga, inspirando as pessoas a correrem riscos pelo fato de possuir acentuado senso de oportunidade
estratégica” (BERGAMINI, 1994, p. 111).

Durante periodos de mudanca podem ocorrer erros a medida que a mudanga se desenvolve, ou
simplesmente porque algumas pessoas ndo se sentem encorajadas a assumir novos desafios. “Cabera,
entdo, ao gestor identificar essas pessoas e encoraja-las para perceberem que esta angustia faz parte do
aprendizado e o medo em relacdo ao desconhecido devera ser superado” (MANDELLIET AL., 2003, p. 189).

KOTTER defende que a visao organizacional tem o potencial de exercer fun¢ao importante estabelecer
a direcao geral da transformacgao, motivar as pessoas e declarar a razdo pela qual devem lutar para criar um
novo futuro. Assim, é necessario haver uma comunicagao adequada da visao, que conquiste coragoes e
mentes dos empregados. De acordo com o autor, para ser eficiente, o processo comunicacional precisa ser
claro, simples, com metaforas e analogias, sem o uso de jargdes. Além disso, é indicado que seja abordada
em veiculos diferentes - oficiais e ndo-oficiais - e baseada na repeti¢do. "Uma frase aqui, um paragrafo 13,
dois minutos no meio de uma reunido, cinco minutos no final de uma conversa, trés referéncias rapidas
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em um discurso - coletivamente, essas rapidas men¢des podem totalizar uma quantidade grande de
comunicagdes Uteis” (KOTTER, 1997, p. 95).

Feedback e comportamento coerente com os pressupostos da nova visdo também sdo elementos
importantes para ajudar a responder a todas as perguntas que ocorrem aos empregados em um esfor¢o de
transformacgao, além de garantirem mais engajamento ao processo.

A Unica maneira pela qual os lideres podem tornar os valores tangiveis e reais
para seus seqguidores é através de seus comportamentos e a¢des. Os funcionarios
véem seus lideres como modelos de como devem se comportar. E, na duvida,
acreditam mais nas a¢des que nas palavras, invariavelmente. [...] Embora déem
importancia aos que os lideres dizem, elas somente ficardo impressionadas pelo
comportamento deles (KOUZES; POSNER, 1991, p.193).

Para MANSI (2014), ao diminuir as demandas de controle e dar mais voz e espago aos empregados,
os lideres tém mais chances de serem efetivos no processo de comunica¢ao com os empregados. Cabe ao
lider, entdo, ajudar todos a entenderem o cenario principal, sua visdo geral e estratégias, assim como deixar
claro como cada projeto se encaixa no todo.

Apds todos esses processos, a mudanga somente é estabelecida quando os novos comportamentos sdo
enraizados nas normas e nos valores comuns da organizagao. “"A cultura s6 muda depois que vocé tiver
alterado com sucesso as a¢des das pessoas, depois que o0 novo comportamento produzir alguma vantagem
grupal por algum tempo e depois que as pessoas perceberem a conexao entre as novas agoes e a melhoria
de desempenho” (KOTTER, 1997, p. 158). Antes disso, todos os processos da mudanca estdo sujeitos a
deterioragao, principalmente quando as pressdes relacionadas a eles sdao removidas. Se as novas praticas
ainda nao forem compativeis com a cultura predominante até entdo, o perigo é ainda maior.

[...] € competéncia do gestor efetuar a leitura correta da cultura existente antes
mesmo de dar os primeiros passos. A cultura institucional, contraposta a de
negocio, ndo alavanca nem sustenta os processos de mudanca. Se as alteragdes
pretendidas ndo tiverem aderéncia na cultura instalada, o risco da mudanga é
maior (MANDELLIETAL., 2003, p. 186).

A equipe de comunica¢dao como apoio do lider para percorrer os caminhos da
mudanca

Processos de fusdo e aquisicio demandam muito trabalho dos lideres, ndo apenas no campo da
comunicagdo, o que faz com que, frequentemente, ndo haja atencdo a comunicagdo em meio a um
aglomerado de assuntos que envolvem o processo. Assim, o sucesso nas agoes de comunicagdo em fusdes
deve ser baseado no estimulo ao didlogo e ao feedback, no compartilhamento de informacdes relevantes
sobre cada etapa do processo e no treinamento da lideranga para envolvimento dos empregados na
mudancga.

Em casos de fusdo, a melhor e mais eficaz de todas as praticas é a comunicagao face a face, o didlogo
sincero entre lideres e liderados. [...] em um processo de fusao de empresas, uma boa conversa entre todos
os envolvidos, privilegiando-se a transparéncia e o respeito, ainda é a melhor receita de comunica¢ao”
(GOMES, SANTOS e RODRIGUEZ, 2012, p. 213). “Quando a lideranga assume uma postura de dialogo nos
espagos de interacdo, desde os mais formais até os informais, abre-se uma porta para a transformagao,
lideres e liderados compartilham a mesma visdo de mundo e saem impactados por essa comunicagdo. No
entanto, para que isso acontega, é necessario que ambas as partes estejam abertas e disponiveis” (MANSI,
2014).

Para MANDELLI ET AL. (2003), o compartilhamento de informagdo em cenarios de fusdao deve ser
conduzido pelo presidente da empresa, assegurando que a informacgao seja entendida por todas as camadas
da estrutura organizacional e que todos estejam informados sobre a totalidade do processo. MANSI (2014)
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alerta para a necessidade de que as agdes reforcem a pratica do discurso para que a comunicagdo ndo tenha
efeito contrario e culmine em falta de confianga.

Paralelamente, o profissional de comunicagdo precisa ampliar sua atuacdo para a de um consultor
interno, articulador de sentido na organizagdo (MANSI, 2014). No quadro a seguir, foram levantadas
algumas das responsabilidades e a¢des que podem ser desenvolvidas pelos profissionais de comunicagao
para apoiar os processos de mudanca:

Etapa do processo de gestdo de

. Papel i icaca
mudanca (desenvolvido por Kotter) apel da equipe de comunicacdo nessa etapa

Fortalecimento dos canais de didlogo e desenvolvimento de novos
canais entre lideres e liderados dentro da companhia como, por
exemplo, encontros semanais com o presidente. A a¢do possui o
intuito de abordar a situagdo da organizagdo de forma transparente,
detalhar os desafios e o papel de cada um dentro do processo, além de
auxiliar na diminui¢do da complacéncia.

Estabelecimento de um senso de urgéncia

Apoio a equipe da coalizdo administrativa, além de participagdo nos
encontros, com a finalidade de acompanhar o andamento do processo
de mudanga e comunica-lo aos empregados por meio dos canais de
comunicagdo da organizacdo.

Criagao de uma coalizao administrativa

Equipe de comunicagdo é responsavel por garantir que a visdo seja
Desenvolvimento de uma visdo e estratégia | compativel com os valores e propésito da empresa, assim como com
as a¢des do lider.

Compartilhar a visdo da mudanca em diversos veiculos de
Comunicagao da visdo da mudanga comunicagdo da empresa - oficiais e ndo oficiais - além de garantir que
esteja presente em todos os discursos da lideranga.

Treinamento da lideranga para envolvimento dos empregados, assim
Investir de empowerment os funcionarios | como programas de capacitagdo dos profissionais para os processos e
sistemas da organizagao.

Compartilhamento das conquistas e dos proximos passos da mudanga
Realizacdo de conquistas em curto prazo com os colaboradores, por meio de comunicados oficiais e até mesmo
pronunciamentos da lideranca.

Compartilhamento dos acertos e dos erros em todos os niveis da
Consolidagdo de ganhos e producao de organizagdo por meio de dialogos com a lideranga, com o intuito
mais mudancgas de comemorar as vitorias e realizar a manutencao do processo de
mudanga, para que todos trabalhem pelo mesmo objetivo.

Fortalecimento e disseminagao dos novos comportamentos e
valores da cultura organizacional, também por meio dos canais de
comunicagdo existentes com a lideranga.

Estabelecimento de novos métodos na
cultura

Mudancas organizacionais, como os processos de fusdo ou aquisicdo, trazem impactos a rotina
empresarial, como diferencas no modelo de gestdo e novos sistemas e métodos de trabalho, que podem
resultar em problemas nas relagdes interpessoais e na geracdo da inseguranca e desconfianca dos
empregados. Além disso, provocam altera¢des na cultura organizacional, ocasionadas pela aglutinagdo dos
valores e propdsitos das empresas envolvidas no processo.

Por isso, uma gestdo de mudanca eficaz, baseada no fortalecimento dos espacos de didlogo e do
envolvimento da lideranga, é importante para o sucesso da nova organizagao resultante. A gestao em oito
passos, levantada por John P. Kotter, apoiada por um lider presente e uma comunicagao bem dirigida, agem
positivamente na organizagdo ao minimizar conflitos, esclarecer dividas dos empregados e promover
aceitagdo de novo modelo de gestdo. Além disso, sdo responsaveis por munir seus times com informacoes
referentes a todas as etapas do processo, fazendo com que entendam seus papeis e contribuam para o
sucesso da transformacdo, além de colaborarem com a recuperag¢do da confianca.
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