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APRESENTACAO

A obra “Aplicagcéo Préatica da Administracao na Economia Global 2”, publicada pela
Atena Editora, relne um conjunto de quatorze capitulos que abordam diferentes temas
relacionados a administracdo, com foco em sua aplicacdo préatica. Discutir a pratica
gerencial possibilita o avango da ciéncia administrativa e promove o intercambio de
conhecimento entre gestores, académicos e técnicos, bem como suscita a aprendizagem
por meio da reflexdo sobre os diversos fendbmenos organizacionais abordados no decorrer
dos capitulos.

Assim, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora a pratica
da administracao em diferentes contextos. Os capitulos iniciais contemplam estudos focados
em temas como empreendedorismo, inovagdo e associativismo. Os capitulos seguintes
discutem préaticas de administragdo no campo do setor publico, trazendo estudos sobre
temas relevantes para a gestédo publica, tais como sustentabilidade, licitacbes, sistemas
de informacao e politicas publicas. Os capitulos finais apresentam estudos no contexto da
educacgio.

Desse modo, sugiro esta leitura aqueles que desejam expandir seus conhecimentos
por meio de um arcabouco teérico especializado, que comtempla um amplo panorama
sobre a aplicagéo pratica da administragcdo na economia global, possibilitando a ampliacéo
do debate académico e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e
demais profissionais a reflexdo sobre os diferentes temas que se desenvolvem no dmbito
da administracéo.

Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacao, que possibilitaram
a construgdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util aqueles
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em
seus estudos.

Boa leitura!
Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: As mudangas no cenario mundial
sdo uma constante e tém sido um desafio
permanente para as organiza¢des a aceitacéo,
o entendimento e a acdo diante do que
representam. O presente trabalho examina, sob
a perspectiva da comunicacdo e da lideranca,
0 quanto todo processo de mudancga por fusdo
e/ou aquisicdo pode ser afetado positiva ou
negativamente, dependendo da maneira como
a empresa valoriza a comunicagdo entre seu
publico interno e a lideranga que os orienta.
Trata-se de uma analise fundamentada em um
estudo de caso numa IES, com aplicagdo de
instrumentos de pesquisa quantitativo. A amostra
de participantes da pesquisa foi selecionada
pelo critério de acessibilidade e os resultados
apontaram que os pesquisados, em maioria,
concordaram que, antes e durante o processo
de aquisicao pelo qual a instituicdo passou, néo
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houve planejamento adequado nem comunicacgéo
suficiente o que resultou em problemas de
consequéncias irreversiveis, que foram se
avolumando ao longo do tempo e culminando
em reducdo de duas, das cinco unidades da
organizagéo. O artigo tem como objetivo ratificar,
a importancia da comunicacdo pela lideranca
num processo de Fusdo e Aquisicao (F&A).
Os resultados apontaram a necessidade de
planejamento das comunicacdes e capacitacéo
da lideranca para este tipo de mudanca. Ao
final, propde-se a¢des facilitadoras que poderéo
auxiliar a empresa durante todo processo. O
estudo contribui para corroborar aimportancia das
pessoas nas organizag¢des e o cuidado constante
com a qualidade das comunicagdes nas relagcbes
humanas em processos de mudanga por F&A.
PALAVRAS-CHAVE: fusdes e aquisigoes;
lideranca e comunicagéo.

THE INSEPARABLE RELATIONSHIP
BETWEEN COMMUNICATION
AND LEADERSHIP IN CHANGE
PROCESSES THROUGH MERGERS AND
ACQUISITIONS.

ABSTRACT: The changes in the world scenario
are constant and have been a permanent
challenge for organizations to accept, understand
and act in front of what they represent. The
present work examines, from the perspective
of communication and leadership, how much
the whole process of change by merger and
/ or acquisition can be affected positively or
negatively, depending on the way the company
values the communication between its internal
public and the leadership that guides them. It is
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an analysis based on a case study at an HEIs, with the application of quantitative research
instruments. The sample of research participants was selected according to the accessibility
criterion and the results showed that the respondents, in the majority, agreed that, before
and during the acquisition process that the institution went through, there was neither
adequate planning nor sufficient communication, which resulted in problems of irreversible
consequences, which have been increasing over time and culminating in a reduction of two
of the organization’s five units. The article aims to ratify the importance of communication by
leadership in a Merger and Acquisition (M&A) process. The results pointed out the need for
planning communications and training the leadership for this type of change. At the end, it
proposes facilitating actions that can assist the company throughout the process. The study
contributes to corroborating the importance of people in organizations and the constant care
with the quality of communications in human relations in processes of change by M&A.
KEYWORDS: fusion and acquisition, leadership and communication.

11 INTRODUGAO

Em qualquer tipo de organizagdo, mudangas, em sua maioria s@o bem-vindas
e necessarias, mas, boa parte delas & realizada sem a preocupagéo devida com o
planejamento, principalmente, no que diz respeito a comunicacao prévia aos seus principais
publicos, especialmente os colaboradores da empresa.

Mudangas acontecem em todos os niveis, em todas as propor¢des, sem que 0s
colaboradores participem do planejamento, ou conhegam, antes do grande publico, quais
serdo e como acontecerdo (PASCHOAL, TORRES & PORTO, 2010; MARINHO, 2014;
BEER, 2010, AGUILERA & LAZARINI, 2009; BITENCOURT, 2004).

Diversos autores corroboram o fato de que a falta de gerenciamento adequado da
mudanca nas organizagdes, tem sido o principal problema na efetivacdo das mesmas e,
também, o maior percentual de reclamagdes entre colaboradores (MARINHO, 2014; BEER,
2010, AGUILERA & LAZARINI, 2009; TANURE, EVANS & PUCIK, 2007; BARROS, 2003).

De acordo com a organizagdo americana American Productivity Quality Center
(2010) citada por Ribeiro (2011), existem cinco pilares fundamentais para que um processo
de mudanga seja bem-sucedido: o comprometimento e a participacdo ativa do lider, a
geragdo de uma mudanca fundamental na cultura da organizacdo, o envolvimento ativo
dos empregados, a utilizagdo de métricas e comunicacao efetivas na organizacéo, e o
alinhamento do sistema de recursos humanos com os objetivos da mudanca, em outras
palavras, agbes de comunicagéo e lideranga ininterruptas, atuando diretamente no processo
de mudancga da organizacgéo.

Segundo Marinho (2014), observa-se frequente negligéncia com as pessoas
que constituem, de fato, a variavel realizadora das mudangas e transformacdes nas
organizagdes. Geralmente, a lideranca envolvida em processos de mudancga, de todos os

tipos, enfoca os aspectos estruturais, fisicos, formais e materiais das organizagdes, néo
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dispensando, ou pouco dispensando, a devida atencéo ao componente humano. Segundo
0 autor, ainda ha muito o que se fazer quanto ao capital humano envolvido em processos
de mudanca. Os problemas vao desde a resolugéo da inseguranga, dos medos e perdas,
até a producédo de novas atuagdes alinhadas com a nova lideran¢a e os novos propésitos.
Por este motivo, Adedoyin et al. (2016), enfatizam trés fatores fortemente sugeridos nesta
relagdo: comunicacdo aberta e honesta, construcdo de confianga e desenvolvimento de
uma visao compartilhada.

O presente artigo contribui com reflexdes sobre esta questdo, apresentando os
temas correlatos que a envolvem e citando seus pensadores. Acredita-se que quanto maior
for o numero de estudos disponibilizados, maiores serdo as possibilidades de diminuicao
desta negligéncia em relagéo as pessoas em processos de mudanca, especificamente por
F&A.

Nas duas ultimas décadas do século XX o mundo dos negécios foi marcado por um
crescente aumento das operagcbdes de F&A, envolvendo empresas de diferentes paises,
diferentes segmentos e de portes variados (TANURE, 2003; KPMG, 2017; TANURE
& CANGCADO 2005). Estes processos surgem como reflexo de muitas mudancgas e do
consequente aumento da competicdo nesse ambiente marcado pela busca incessante por
competitividade. Diante deste fato e de forma paralela, estes processos de F&A tornam-se
também, objeto de inUmeros estudos e pesquisas no meio académico, justificando-se pela
importancia do tema no contexto atual e pela relevancia do estudo para organizacdes e
pessoas envolvidas com processos de F&A.

O aumento de operagdes de F&A no mercado trouxe mudancas significativas
e marcantes para as organizacdes que vivenciaram este processo. De acordo com
especialistas citados neste estudo, a falta de atencdo necessaria aos processos de
comunicacdo e a atuacédo da liderancga foi, e continua sendo, o principal problema na
efetivacdo das mudancas e a principal reclamacdo dos funcionarios. A partir desta
constatacao, formulou-se o problema de pesquisa que se refere a investigagdo das agbes
de comunicagéo através da lideranga que sdo negligenciadas neste processo de F&A.

Esse artigo, portanto, se propde a analisar como se da a comunicacao pela lideranga
nesse formato de mudanca e tem como objetivo ratificar, através da pesquisa apresentada,
a importancia da comunicacéo pela liderangca num processo de Fuséo e Aquisicéo (F&A).

21 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O Processo de mudanca por F&A

Ha alguns anos, o tema fusdes e aquisi¢cdes tem sido percebido no meio académico
e empresarial, como uma estratégia corporativa de alta relevancia no alcance dos
objetivos organizacionais. Os pesquisadores, Brigham e Ehrhardt (2005, apud SARFATI &
SHWARTZBAUM, 2013) defendem a afirmacéo de que uma parcela relevante dos estudos
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de administracdo de empresas se baseia na premissa que o objetivo das empresas, ao
menos as privadas com fins lucrativos € a maximizagéo do valor gerado aos seus acionistas.
Para conseguir esta maximizacao, num contexto de pressao por resultados crescentes em
ambientes altamente competitivos, as empresas buscam estratégias de crescimento de
varias formas, entre elas, por meio de fusdes, aquisi¢cdes e joint ventures (FERREIRA et
al., 2014).

De acordo com o relatério anual da PricewaterhouseCoopers (PwC), de 2014, sobre
fusbes e aquisicoes, “0 mercado de M&A (Merges and Acquisitions) brasileiro registrou um
total de 879 transagdes no ano de 2014, numero 8,25% acima dos 812 negécios realizados
em 2013 e o maior nimero de transa¢des da histéria do mercado de fusbes e aquisicbes do
Brasil.” (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2018). Importante salientar que esses numeros
tratam apenas de transacgbes divulgadas na imprensa. A consultoria KPMG (2018) ressalta
que o0 numero de transagbes anuais continua em crescimento exponencial e destaca que
em 2017 foram concretizadas 830 transacbes (KPMG, 2018).

De acordo com Salguero e Silva (2016), o que se pode observar sobre processos
de F&A é que, se bem planejados em suas varias etapas, conseguem aumentar a
competitividade das empresas em oportunidades de parcerias, resultando em ganhos para
0s negocios, sinergia entre pessoas, finangas e tecnologia devido também a expanséo
das atividades para outros mercados e possibilidade de um posicionamento estratégico da
empresa no mercado mundial (HIDALGO & VALERA, 2016).

O processo de F&A de empresas, em linhas gerais, pode ser dividido em fases
que configuram projetos (PMI, 2013), na medida em que projetos comportam um tempo
definido, sdo unicos e s@o de elaboragao progressiva. Séo cinco as fases elencadas pelo
PMI:

1) Identifica¢@o da oportunidade, fase que antecede a negocia¢éo em que é realizado
um estudo preliminar sobre o neg6cio;

2) Avaliagéo do negécio, em que se realiza uma avaliacéo detalhada da oportunidade
de negécio;

3) Negociacdo de precos e condicdes, fase em que cabe a decisdo sobre a
apresentacdo de uma proposta que gera obrigacdo perante o vendedor. Esse
momento acontece apds terem sido equacionadas todas as etapas anteriores e com
uma avaliagéo final concluida;

4) Negociacdo de contratos em que se inicia todo processo de elaboracdao da
documentacao contratual do projeto;

5) Fechamento em que se realiza o fechamento da transagcdo com o pagamento
do preco final e transferéncia das agdes ou cotas da empresa alvo para a empresa
utilizada como veiculo de aquisicdo, previamente definida e identificada nos
contratos.
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Segundo Barros (2003), tipicamente, um projeto de F&Atem inicio com aidentificacdo
da oportunidade e se encerra no momento do fechamento (closing). Ainda para Barros
(2003) e Freire (2012), na grande maioria das operacdes de F&A trés etapas se fazem
presentes: due diligence; negociacao e integracdo. Para Barros (2003) e Freire (2012), a
etapa nomeada ‘Due Diligence’, trata-se, do inicio do processo de aquisi¢cdo, podendo ou
ndo ser realizada sigilosamente. Aspectos mais objetivos do neg6cio, especificamente os
financeiros sdo os priorizados e, em fungéo da formagéo financeira da equipe responsavel
pela due diligence o estudo perde a necesséria visdo da multidisciplinaridade. Para os
autores, essa auséncia de avaliacdes sob diferentes angulos ajuda a explicar o descaso de
algumas equipes com aspectos importantes da operag¢édo, como a qualidade dos recursos
humanos, as particularidades da cultura etc. Marques (2013) cita Rouse e Harding (2007)
confirmando que, mesmo sendo importante estudar a cultura da empresa-alvo, na maioria
dos casos € realizada somente a due diligence financeira da empresa a ser adquirida,
ignorando ou subestimando a importancia de questdes ligadas ao capital humano.

A etapa de negociagédo é considerada a mais longa e estressante do processo,
e, pode ser realizada de forma mais adequada, quando é conduzida por especialistas
competentes e experientes da propria empresa ou de instituicoes especializadas; ou
quando acontece de forma mais personalizada, com os proprietarios da empresa adquirente
a frente das negociagbes, afirmam, Nunes e Vieira (2008). Ainda de acordo com estes
autores, a fase da integragcéo é fundamental para o processo de aquisicéo. Sao geralmente
utilizadas duas modalidades de integracdo, quais sejam: definir o processo a priori ou
construi-lo sob medida. Barnhart (1987, apud FREIRE, 2012) afirma que a integracao s6
sera bem-sucedida se a adquirente der a devida atencéo aos seguintes fatores: os vacuos
corporativos de liderancga; a descontinuidade da participacao da lideranca das adquiridas
e a resisténcia dos empregados. De acordo com estes autores, um trabalho prévio — de
pensar e planejar a integrac@o — deve ser realizado pela lideranca.

Cuidados na Gestao por F&A

Segundo Docampo et al. (2015), processos de F&A fazem parte de um conjunto
de ferramentas que podem ser utilizadas para lidar com desejos, reformas e melhorias,
mas, necessita de gestao cuidadosa em todas as etapas. Para Barros (2003), as principais
razdes da alta taxa de insucesso nos processos de mudanga das operacdes de aquisi¢cdo
estdo relacionadas a gestdo de pessoas — especificamente lideranga e frequéncia da
comunicacao — a complexidade do encontro de duas culturas, a transferéncia de habilidades
e competéncias, a retencéo de talentos e, sobretudo, ao clima tenso que se instala na
empresa adquirida. Atentos a isto, Anderson e Anderson (2001), afirmam que a mudanca
€ considerada um processo continuo e ndao um destino, logo, trés elementos devem ser
priorizados em seu escopo: conteudo, pessoas e processos. O contetdo corresponde ao
“o0 qué” da organizacéo precisa ser mudado, ou seja, a estratégia, a estrutura, os sistemas,
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0s processos, as tecnologias, as praticas de trabalho, etc. As pessoas dizem respeito a
“‘quem” — comportamentos, emog¢des, mentes e espiritos dos seres humanos que estédo
desenhando, implementando, suportando ou sendo impactados direta ou indiretamente
pela mudanca. Ja os processos correspondem ao “como” as mudangas no contetudo e nas
pessoas sao planejadas, desenhadas e implementadas. O processo ird englobar as a¢oes
que produzirdo as mudangas no conteudo e nas pessoas. Todos os trés elementos se
apresentam com e pela comunicacao através, especialmente, da lideranca.

Na maioria das vezes, como ja citado, a preocupacdo num processo de mudancga é
direcionada para as areas econémicas e tecnolégicas da gestéo e as outras areas, quando
ndo esquecidas, sdo malconduzidas. Chanlat (2000) procura compreender algumas
dimensdes fundamentais ou esquecidas nas pesquisas sobre organizagbes. Em uma
reflexdo de duas décadas sobre as rela¢des entre as ciéncias sociais e 0 management, o
autor apresenta no Quadro 1, os temas emergentes no século XXI, que ele denomina de
dimensdes fundamentais:

DIMENSOES FUNDAMENTAIS DE CHANLAT

DIMENSAO ESQUECIDA DESTAQUE
Relevancia da subjetividade, da imaginagéo, que
Retorno do ator e do sujeito tém sido marginalizadas pela énfase nos aspectos

econdmicos e tecnologicos da gestéo.

Relevancia da dimensao afetiva na formagao de grupos

Retorno da afetividade e . ) = F
€ a critica ao dualismo cartesiano entre razao e paixoes.

Critica a distancia entre o discurso do management
Retorno da experiéncia vivida sobre 0 que é concebido e prescrito, por um lado, e, por
outro, o que é vivido cotidianamente nas organizacgoes.

Enfatiza que o mundo das organizagdes é também um
mundo de signos, de diferentes linguagens, um teatro
em que se passam comeédias, tragédias e dramas, uma
realidade imaginaria.

Retorno do simbdlico

Enfatiza que a historia ndo esta geralmente no centro
das preocupacodes dos gestores, que sao orientados
pelo curto prazo, com tendéncia a eliminar a meméria
e a duracao e proveito do imediatismo; a historia
é construtiva da identidade dos individuos e das
sociedades.

Retorno da histéria

Destaca a ética como disciplina que busca interrogar as
regras de conduta constitutivas da moral, que néo se
limita, portanto, a deontologia, e que esta no cerne da

politica.

Retorno da ética

Quadro 1 - Dimensoes fundamentais de Chanlat
Fonte: Adaptado de Chanlat (2000)

O autor aponta que ha uma viséo empobrecida da agdo humana e o ser humano
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ou o agente é concebido sem vida afetiva, sem raizes sociais, sem cultura, sem histéria
e amoral. Para o autor, as organizagbes do século XXI tém como principais desafios a
revisdo do enquadramento do econémico no social e a preservagao da natureza, a partir
da reflexao ética. (CHANLAT, 2010).

Costa, Vieira e Rodrigues (2010), enfatizam que para haver mudanca organizacional
é preciso reconhecimento da necessidade de mudar por parte dos gestores e
comprometimento por parte dos membros da organizacdo. Para haver comprometimento
de todos é fundamental apresentar a todos, através de todas as formas possiveis de
comunicacéo, a definicdo do conteudo e do plano do que se vai mudar, a escolha de um
processo de implementacdo da mudanca e uma avaliacdo. Também €& necessario levar-
se em conta a reacao de todos os envolvidos no processo de mudanca — atribuicdo da
lideranca, afinal, sdo as pessoas o0s ativos intangiveis que compdem a organizagao e,
por isso, devem ser considerados 0s seus mais importantes diferenciais competitivos
(PASCHOAL, TORRES & PORTO, 2010).

Freire (2008), enfatiza que, especialmente em F&A, se ndo houver respeito as
diferencgasiniciais, ha possibilidade de as forgas culturais, ja existentes naempresa adquirida,
se transformarem em fontes de resisténcia e gerarem agdes contrarias a integracao. Nao se
deve menosprezar o fato de que os impactos humanos dos relacionamentos interculturais, a
troca de experiéncias e as vivéncias entre pessoas sdo de extrema importancia. Mokhuba e
Govender (2016) enfatizam que a falta de comunicacao, a falta de convergéncia das partes,
a auséncia de apoio de grupos influentes, a falta de estratégias para lidar com a mudanca
e a falta de confianca sdo os maiores desafios relacionados com processos de F&A. A
dimensdo humana tem se tornado condicdo de sucesso de qualquer empreendimento
diante das demandas singulares do mundo globalizado e € preciso resgata-la (TANURE e
CANCADO, 2005).

Comunicacao e lideranca em processos de F&A

A mudanca € um processo constante dentro das organizac¢des e todas as relacdes
dentro delas se dao, com e pela comunicagéo, através de alguém de forma pessoal ou
eletronicamente. Especialmente no contexto de Fusdes e Aquisicbes (F&A), o cuidado
e a atencdo com a comunicagéo pela lideranga séo imprescindiveis para o alcance dos
objetivos da mudanca.

Sobre esses dois temas, vale destacar o famoso escritor John Kotter, que em 1947
ja escrevia sobre a responsabilidade da lideranca numa organizagéo, afirmando que a
lideranga comunica como devera ser o futuro, alinha o pessoal a essa visdo e os inspira
para a acéo, apesar dos obstaculos. Ele dava a lideranca a responsabilidade sobre o
sucesso das mudangas organizacionais quando afirmou que as transformacgdes bem-
sucedidas consistem em 70 a 90% de liderancga e, apenas em 10 a 30% de gerenciamento

— neste caso, diferenciando lideranga como uma acéo mais inspiradora e gerenciamento
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como uma agao mais. Como que prevendo o futuro, decretou:

‘...a evidencia mais confiavel sugere que a taxa de transformacao do ambiente
crescera e as pressbes sobre as organizagbes para que se transformem
aumentara nas proximas décadas. Se for este o0 caso, a Unica solucéo racional
sera aprender mais sobre 0 que gera uma mudanca bem-sucedida e passar
esse conhecimento para grupos de pessoas cada vez maiores. (KOTTER,
1999, p. 31).

Aprender mais sobre o que gera a mudanca bem-sucedida e comunicar esse
conhecimento foi a orientacdo deixada pelo autor que, em sua experiéncia, ja sabia da
importancia da lideranga em qualquer processo de mudancga, especialmente em F&A que
€ um grande desafio. O lider deve atuar como facilitador do processo, comunicando sobre
o planejamento de mudanca aos seus funcionarios, aumentando o nivel de conhecimento
acerca do processo e reduzindo a preocupacgédo inerente do “achismo”. Desta forma, os
colaboradores poderéo entender os planos futuros da organizagéo e ter ciéncia do que &
esperado individualmente e coletivamente para o alcance dos resultados (ZAMBONI et al,
2013).

Sempre sera com e pela comunicagdo — usada como ferramenta — que a liderangca
podera tornar comuns as mensagens destinadas a estimular, considerar, diferenciar,
promover e agrupar o0s integrantes de uma organizacdo (NASSAR, 2006). Graetz
(2000) ja afirmava a principal tarefa do gestor na mudanca organizacional € a lideranga,
especialmente, num contexto de crescente globalizagdo como o atual. Fubini, Price e Zollo
(2008), destacam as potenciais contribuicbes dos lideres em processos de F&A:

Diagnosticar os riscos e as oportunidades para a saude corporativa, construir
uma nova equipe de cupula, reconfigurar e comunicar a histéria a corporagao,
estabelecer uma cultura de desempenho para a nova companhia, interagir
com novos stakeholders, empreender o aprendizado decisivo da integracao
e definir uma agenda de aprendizado para o periodo pods integracéo,
traduzir suas ideias de uma fusdo saudavel para a linguagem de integracéo,
e simplesmente conviver com a complexidade e o ritmo extenuante da
integracéo — tudo isso iria certamente distender ao maximo as capacidades de
desenvolvimento de lideranga, é esse o ritmo que a situacéo impde (FUBINI,
PRICE E ZOLLO, 2008, p. 169).

Se o paradigma de trabalho esta cada vez mais relacionado ao engajamento, ao
dialogo, a formacédo de uma cultura onde as pessoas se sintam parte dela (SENGE et al.,
2009), cabe ao lider o desenvolvimento da competéncia de atuar como o elo comunicador
entre pessoas, estrutura, visdo, cultura e conhecimento, promovendo a interse¢éo entre
todos os elementos presentes na vida de uma organizagéo. Marchiori (2015) destaca que
a qualidade do processo de comunicagdo em uma organizacao define a base dos seus
valores: confianga, competéncia, comprometimento e credibilidade. Nesse sentido, um
ambiente, onde a informacéo, o conhecimento e as competéncias circulem livremente pela

organizagéo, pode auxiliar a conquista dos objetivos da organizagéo. E o lider a pessoa
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responsavel por prover as condi¢cdes necessarias a esse fluir da comunicacéo.

Segundo Santos e Arbex (2011), quando a organizacdo esta se reestruturando, a
comunicacéo na lideranca passa ser a base, assim se da em um processo de F&A: quanto
mais informagé@o e conhecimento os lideres tiverem, melhor sera para toda a instituicéo,
pois eles saberdo comunicar com seguranca a real situacdo da empresa de uma forma
estruturada, ndo permitindo que se desenvolva um clima desmotivador, ou mesmo que
se dissemine a descrenca entre os funcionarios através da comunicagdo informal —
potencialmente geradora de ruidos no processo de comunicagé@o — que pode trazer rumores
negativos ou boatos internos.

No caso de fusdo e aquisi¢do, o processo de comunicac¢do, quando bem planejado,
pode possibilitar uma melhor integracdo entre as organizacdes, aglutinar as pessoas em
torno de um objetivo comum, eliminar rumores e clima de inseguranca e ansiedade e,
finalmente, gerar motivacdo e compromissos por parte dos empregados (FREIRE, 2009
apud, CAMILO & UGHINI, 2017).

Em momentos de mudanca que afetem o futuro dos empregados, as empresas que
conseguem sucesso nos processos de comunicagdo sao aquelas que utilizam métodos
intensivos e personalizados como, por exemplo, encontros face a face com a lideranca
para promog¢ado de conhecimento e troca de informagbes, esclarecimentos de duvidas,
entrevistas com os responsaveis pela fusdo e/ou aquisicao e outras técnicas informais de
comunicacdo (MARINHO, 2014; BEER, 2010, AGUILERA & LAZARINI, 2009).

Mansi (2014) defende que o caminho do dialogo com (e entre) empregados passa,
inevitavelmente pela comunicacdo concreta e abstrata, através das redes de convivéncia
na construgao de sentido, partilha de conhecimento e experiéncias, a fim de estabelecer
diferentes graus de confianga e interatividade nos dialogos; segundo ele existem estagios de
evolucéo das pessoas: inicialmente as pessoas se conhecem, em seguida se comunicam,
depois convivem, na sequéncia dialogam e, por Gltimo, se transformam.

Segundo Bitencourt (2004), no meio de um conjunto de assuntos que envolvem
um processo de F&A quando a lideranca ndo comunica aos empregados a viséo da
nova realidade da organizacdo muitas dificuldades podem surgir em todas as etapas da
mudanca. Na sociedade do conhecimento, a informagéo e a comunicacgéo séo fortes aliados
no apoio a lideranga, constituindo-se em importante veiculo para integracdo (SENGE,
2009). Baptista (2013) também corrobora a importancia da comunicag¢édo pela lideranca
afirmando que, quando os funcionarios conhecem os planos da empresa, em relagéo as
mudancas propostas, eles podem colaborar com as mudangas. Ouvir os funcionarios é
uma das estratégias de comunicacao que pode ajudar a minimizar os reflexos negativos de
processos de mudancas.

Cabe destacar Medeiros (2006) quando afirma que tanto no macroambiente, quanto
no universo interno, a comunicacao é a dindmica que assegura a interligacédo de todos os

elementos que integram uma organizacéo, ou seja, a comunicacdo assegura a coordenacao
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dos recursos humanos, financeiros e materiais.

Kostrisch, (2017), cita David Miler, presidente e fundador da consultoria Changerfirst,
quando afirma que o papel da comunicagdo com empregados esta focado, em um primeiro
momento, em promover transparéncia e clareza sobre os trés aspectos fundamentais de

uma mudancga organizacional:

» o Imperativo - Por que ndo podemos permanecer como antes?
+ aVisao - O que queremos ser? O que é valorizado nesse estado futuro? e

+ a Solugao - Como chegaremos 1&? Qual o papel de cada individuo e estrutura
nessa transicéo?

Neste contexto, o lider podera atuar como agente facilitador de mudanga auxiliando
a reestruturacdo através do apoio a sua equipe. O autor assegura que a comunicagao
€ uma ferramenta poderosa na gestdo de mudancga, pois € capaz de promover uma
integracdo de maneira aberta e explicativa permitindo que o funcionario se sinta parte
ativa no processo e ndo apenas um passivo que sofre as consequéncias da decisao dos
superiores. Segundo ele, a comunicagdo € um mecanismo de mudanca e a auséncia dela
pode causar ansiedade na equipe, retardando o processo de integracéo.

Barros (2003) entende que a comunicacgéo pela lideranca é essencial num processo
de mudanca, e afirma que ela cumpre diferentes objetivos nas varias fases das operacbes
de F&A. Em um primeiro momento, o objetivo € informar de maneira abrangente a todos, a
fim de minimizar especulac¢des. Especulagbes geram inseguranga, inquietude e ansiedade,
sentimentos que podem intensificar as reacdes de tensdo, a ponto de prejudicar a
performance dos funcionarios. Em seguida, é importante comunicar, também de forma clara
e rapidamente, todos os passos do processo. De acordo com o autor, ndo ha conhecimento
de nenhum caso de sucesso de gestdo do encontro das culturas em processos de F&A
em que nao tenha havido uma comunicagéo rapida e aberta. Por fim, a comunicagcéo
deve sinalizar a dire¢cdo a ser tomada, bem como divulgar os valores, as crengas e 0s
principios que regerdo a nova organizagéo. Essas informagdes ajudam os funcionarios na
minimizacao das preocupagdes comuns a este momento em que o futuro que os espera se

apresenta repleto de mudancas.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tipo de pesquisa

A fim de contribuir para dar subsidios a este estudo foi realizada uma pesquisa
quantitativa, com abordagem exploratéria, numa IES no Rio de Janeiro que passou
recentemente por um processo de aquisicao. Este caso foi escolhido para estudo pelas

caracteristicas que atendem ao objetivo da pesquisa: o exame de determinado fenédmeno
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contemporaneo em seu contexto real, teoricamente delimitado, e que pretende revelar uma

relagéo entre um fendmeno e o contexto no qual ele ocorre.

Procedimentos técnicos

Foram selecionados pelo critério de acessibilidade, 150 pessoas, do tipo alvo
(CONNER, 1995), de diversos niveis hierarquicos, que sofreram o processo de F&A
da instituicdo analisada. Funcionarios e ex-funcionéarios foram questionados sobre a
comunicacao de suas liderangas no periodo de pré e pos F&A. Somada a esta pesquisa,
também foi utilizada uma reviséo da literatura sobre fusGes e aquisi¢des e seus processos.
Esta etapa contemplou consulta a base de dados Scopus e Web Of Science através do
Portal de Periddicos da Coordenagédo de Aperfeicoamento de Pessoas de Nivel Superior
(CAPES); consulta artigos cientificos disponiveis na Scientific Eletronic Library Online
(SciELO); Dissertacbes e Teses nas linguas portuguesa e inglesa, além de conteddo de
livros adquiridos e disponiveis em biblioteca, sobre os temas fusbes e aquisicbes e seus
processos, gestao estratégica de mudangas, comunicacéo e lideranca. Tanto a pesquisa
realizada quanto os estudos na revisdo de literatura demonstraram que comunicacéao e
lideranca séo indissociaveis nos processos de mudancga por F&A e que, a forma como a
alta gestao trata estes dois fatores influencia diretamente na performance da organizagéo

durante e depois de um processo de F&A.

Instrumento de coleta de dados

O instrumento de pesquisa escolhido e utilizado foi um questionario estruturado,
aplicado pelaferramenta Survey. Esta ferramentafoi escolhida pelas facilidades constatadas.
O uso deste recurso facilita a coleta de dados, pois apresenta o total de questionarios
enviados e o total de pessoas que responderam. Tem um nivel alto de alcance de pessoas
em um curto espacgo de tempo, independentemente do local que estas pessoas estejam e
traz facilidade e liberdade ao respondente pela possibilidade do anonimato.

Descricao e etapas da pesquisa

A pesquisa foi realizada através de um questionério, utilizando a ferramenta
SURVEY. As questdes foram elaboradas no formato de afirmacbes, de modo a atender
0s objetivos do estudo. Apés estruturado foi enviado a um grupo de 300 colaboradores
que participaram do projeto de implantacdo da mudanca organizacional, sob o critério de
acessibilidade, para capturar suas percepgdes sobre o processo de mudanga, com foco em
comunicacao e lideranca. Ao final do periodo determinado para respostas constatou-se 150
registros validos, ou seja, 150 pessoas que responderem a todas as perguntas enviadas.

As questdes respondidas pela escala Likert de 5 pontos com énfase em concordancia
buscaram investigar os aspectos relativos ao objetivo do estudo, usando para isso, sete
afirmacg6es sustentadas por referencial teérico e adaptadas a realidade da instituicéo.
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41 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa, utilizando-se graficos
que sintetizam os dados quantitativos obtidos através do questionario estruturado,
analisados a luz do referencial tedrico que norteou o presente estudo.

Na primeira afirmacéo, a pesquisa investigou a comunicacao aos funcionarios sobre
0 processo de mudanca:

1) Fui informado, previamente, sobre a aquisicdo da empresa, conhecendo de
antemao, como seria 0 novo modelo de negdcios a partir de entéo.

Nela, 56% dos respondentes discordaram deixando claro que na opinido da maioria,
ndo houve informacédo prévia sobre o processo de aquisicdo, conforme Grafico 1. O
referencial tedrico para esta afirmacéo, Kotter (1999), enfatiza ser essencial comunicar e
convencer os funcionarios de que a mudanca € imprescindivel, pois iniciar uma mudanca
requer a cooperacdo de todos os funcionarios; estes, sem motivacdo, ndo auxiliardo no
alcance de resultados — precisam compreender e conhecer, previamente, o projeto que estao
participando. Ainda, Kotter, orienta que o gerenciamento do envolvimento dos funcionarios
através da comunicagao deve ser uma acao constante. Comunicacao constante e eficiente,
€ um dos fatores criticos de sucesso de maior relevancia para um processo de mudanca
organizacional, segundo Capelli (2009).

1- Fui informado, previamente, sobre a aquisi¢do da
empresa, conhecendo, de antemao, como seria o novo
modelo de negdcios a partir de entdo.

® Discordo totalmente (45)
Discordo (39)

H Indiferente (16)

B Concordo (37)

m Concordo totalmente (15)

Gréfico 1 — Afirmagéo 1

Na segunda afirmativa, a pesquisa investigou se a sensag¢do de inseguranca, no
inicio do projeto foi abrandada pela comunicacéo do lider imediato.

2) A natural sensacdo de inseguranga, caracteristica de qualquer mudanca, foi
abrandada pela comunicacéo clara, firme e segura do meu gestor em todas as etapas do
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processo.

Novamente, a maioria, 54,67% dos respondentes, discordou. As pessoas nao
sentiram seguranca a partir da postura de seus gestores. Apenas 11,33% concordaram
com a afirmacgao, desta forma, este resultado corrobora o referencial te6rico apresentado
sobre a importancia da postura de comunicacéo do lider. Segundo Carvalho (1999), a
mudanca individual ou organizacional provoca, no minimo, instabilidade, que envolve toda a
organizagao — inclusive o lider. Costa, Vieira e Rodrigues (2010), ressaltam que para haver
comprometimento de todos é fundamental apresentar a todos, a definicdo do conteudo e
do plano do que se vai mudar. Afirmam que também é necessario levar em conta a reagcéo
de todos os envolvidos no processo de mudanga — inclusive a reac¢é@o do préprio lider. Se
0s subordinados ndo conseguiram se sentir seguros, como a instabilidade envolve toda a
organizacgao, conclui-se que os lideres também néo se sentiram seguros, mas, cabe a eles,

por definicdo a responsabilidade de passar seguranca ao seu grupo.

2- A natural sensagdo de inseguranca, caracteristica de
qualquer mudanga, foi abrandada pela comunicagdo clara,
firme e segura do meu gestor em todas as etapas do

processo.

M Discordo totalmente (30)
Discordo (52)

m Indiferente (12)

m Concordo (39)

m Concordo totalmente (17)

Gréfico 2 — Afirmacéo 2

Na terceira afirmativa, a pesquisa investigou se a lideranga usou os veiculos de
comunicagao possiveis da empresa para informar sobre a mudanca e as novas viséo e
estratégias da empresa.

3) A liderancga se preocupou em utilizar todos os veiculos possiveis para comunicar,
constantemente, a nova viséo e suas estratégias.

Mais uma vez a maioria dos respondentes nao percebeu preocupacéo da lideranga
em usar 0s meios possiveis para comunicar o processo e esclarecer as dividas — 50,34.
O resultado comprova a importancia da atuagéo dos lideres junto aos seus subordinados
através da comunicacao, como referenciado por Kotter (1999) em seus 8 passos para
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implementacéo efetiva de um processo de mudanca. No quarto passo ele descreve que
€ imprescindivel comunicar a visdo da mudanca; utilizar todos os veiculos possiveis
para comunicar constantemente a nova visdo e suas estratégias. Fazer com que o
grupo responsavel pela lideranga do processo modele o comportamento esperado dos
funcionarios.

3- A lideranga se preocupou em utilizar todos os veiculos
possiveis para comunicar, constantemente, a nova visao e
suas estratégias.

m Discordo totalmente (24)
Discordo (51)

M Indiferente (23)

m Concordo (31)

m Concordo totalmente (22)

Grafico 3 — Afirmacéao 3

Ainda sobre os temas em evidéncia, na quarta afirmativa, a pesquisa investigou
se a instituicdo desenvolveu um plano de comunicagéo cuidadoso para este momento de
mudanca.

4) A empresa se preocupou em desenvolver um plano cuidadoso de comunicagéo,
a fim de reduzir os ruidos (boatos internos, especulag¢des e ‘radio corredor’), esclarecendo
eventuais incertezas e temores dos funcionarios.

Um total de 60% dos respondentes discordou da afirmacéo, demonstrando que ndo
houve nenhum plano de comunicacao elaborado para o processo que tenha sido percebido
neste nivel da administragdo. Os autores que referenciam esse tema, afirmam que para
atingir as metas de transformacéo organizacional, identificadas no processo de mudanca,
€ preciso inserir a comunicagéo estratégica no sistema de planejamento e desenvolvimento
da empresa (BAPTISTA, 2003). Também Robbins et al. (2010), destacam que comunicar
claramente o processo de mudancga pode reduzir a resisténcia dos funcionarios. Bitencourt
(2004), confirma que ndo comunicar a nova realidade da organizagdo aos empregados pode
trazer diversas dificuldades em todas as etapas da mudancga. Conforme informacdo dos
funcionarios, na IES analisada, ndo houve planejamento para a mudang¢a, nem comunicagao,
nem orientagdes. Senge (1997), ressaltou que na sociedade do conhecimento, a informagéo
e a comunicacgao tém papéis cada vez mais importantes na gestdo das organizagbes — séo
fortes aliados no apoio a lideranga e imprescindivel veiculo para integragéo.
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4- A empresa se preocupou em desenvolver um plano cuidadoso de
comunicagao, a fim de reduzir os ruidos (boatos internos,
especulagdes e 'radio corredor’), esclarecendo eventuais incertezas

e temores dos funcionarios.

H Discordo totalmente (45)
Discordo (45)

® Indiferente (15)

H Concordo (23)

H Concordo totalmente (22)

Gréfico 4 — Afirmacéo 4

Na quinta afirmativa, a pesquisa investigou se o programa de Treinamento e
Desenvolvimento da empresa, oferecido aos funcionarios ap6s a aquisicdo, através
da diretoria de RH, foi considerado uma oportunidade de comunicacdo direta com
representantes da lideranca da empresa e, com isso, possibilitar a minimizacao de duvidas
sobre a mudanca.

5) O programa de T&D oferecido, pelo RH logo apds a aquisi¢do da instituicao, foi
uma oportunidade de comunicagéo direta com representantes da lideranca da empresa e
‘tirar dividas’ sobre a mudanca.

A area de T&D constitui-se em uma das principais ferramentas da gestéo de pessoas
com vistas a busca de eficiéncia e eficacia organizacionais (DONADIO, 1996), 58,66%
dos respondentes concordaram com a afirmativa. Desses, 41,33% concordaram e 17,33%
concordaram totalmente. O programa foi um canal que proporcionou maiores informagées
sobre o0 processo de mudancga. Para Castro et al. (2008), o processo de Treinamento e
Desenvolvimento — T&D, relaciona-se ao processo de mudanga, tem um papel fundamental
no alcance dos objetivos de aprimoramento e encontra-se sinergicamente vinculado com

reflexos nos resultados organizacionais e, por conseguinte no seu desenvolvimento.
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5- O programa Treinamento e Desenvolvimento oferecido pelo RH
logo apds a aquisi¢do da instituigdo, foi uma oportunidade de ter
contato direto com representantes da lideranca da empresa e ‘tirar

duvidas’ sobre a mudanga.

M Discordo totalmente (23)
Discordo (28)

H Indiferente (11)

B Concordo (62)

m Concordo totalmente (26)

Gréfico 5 — Afirmacédo 5

Na sexta afirmagéo, a pesquisa investigou se, através de seus lideres, apés o
periodo de aquisicao, a empresa disponibilizou todos 0s recursos necessarios ao processo
de mudanca, tanto em quantidade quanto em qualidade.

6) A empresa disponibilizou, através de seus lideres, ap6s o periodo de aquisicéo,
todos os recursos necessarios ao processo de mudanga, tanto em quantidade (materiais e
humanos) quanto em qualidade (informagéo clara e objetiva sobre todo processo).

Novamente, a maioria discordou. Para os participantes da pesquisa, ndo houve a
devida disponibilizagcéo de recursos. Os autores Barros (2003), Marinho (2014), Bitencourt
(2004), entre outros aqui citados assinalaram o quanto é importante o planejamento num
processo de mudancga por F&A. Segundo estes autores, todos 0s recursos necessarios
sdo definidos na etapa de planejamento. Para que a gestdo da mudanga se dé, de forma
menos traumatica, € necessario conhecer a importancia do planejamento. Barros (2003), ja
citado, ressalta que a energia se concentra na fase de negociac¢édo e que as demais etapas
acabam sendo postergadas.

Capelli (2009), apresenta a disponibilizagdo de recursos em quantidade qualidade
adequados como fator critico de sucesso para uma mudanga organizacional — implica em
cuidar para que, em todo o processo de mudanga, que normalmente é de longo prazo, ndo
faltem recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos ocasionando interrupgéo do processo.
A falta do correto e cuidadoso planejamento gerou uma série de problemas na IES, objeto
deste estudo, que resultou em falta de produtividade, gastos extras e investimentos
desnecessarios ao longo dos primeiros 4 anos p6s aquisi¢ao.
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6- A empresa disponibilizou, através de seus lideres, apds o
periodo de aquisi¢do, todos os recursos necessarios ao
processo de mudanga, tanto em quantidade (materiais e
humanos) quanto em qualidade (informacgdo clara e objetiva

sobre todo processo).

m Discordo totalmente (23)
Discordo (55)

H Indiferente (16)

H Concordo (38)

m Concordo totalmente (18)

Gréfico 6 — Afirmacéo 6

Por fim, a sétima afirmativa, investigou se os respondentes perceberam a
preocupacao da empresa, primeiramente com a relevancia das pessoas no processo de
mudanca em detrimento dos aspectos econémicos e tecnologicos da gestéo.

7) A empresa se preocupou, primeiramente, com a relevancia das pessoas num
processo de mudanga, em detrimento dos aspectos econémicos e tecnoldgicos da gestéo.

Apenas 6,71% das pessoas concordaram totalmente com a afirmativa — 10
pessoas. A maioria, 60,4% discordou — e 22,82%, discordaram totalmente. De acordo
com o referencial teorico estudado e ja citado, um planejamento adequado de mudancas
numa organizacdo deve ter em seu escopo, minimamente, trés elementos: contetdo (o
que precisa ser mudado), pessoas (quem) e processos (como), de acordo com Anderson
e Anderson (2001). O processo sera a soma das agdes que produzirdo as mudangas. Os
resultados das afirmativas anteriores também demonstram que as pessoas envolvidas, ndo
perceberam estas acdes. Faltou comunicacao e planejamento em todas as fases pré e pés
aquisicao o que gerou insatisfacdo e inseguranga notérias, na maioria dos colaboradores.

Importante trazer novamente o autor Chanlat (2000), ja citado, e suas dimensoes
fundamentais ou esquecidas nas organizagdes: a orientacdo pelo curto prazo, pelo
imediatismo, elimina preocupag¢des necessarias num processo de planejamento de
mudanca, especialmente no que diz respeito as pessoas e suas historias com a instituicao;
o retorno do ator e do sujeito, significa que ndo € mais possivel esquecer a relevancia
da subjetividade, da imaginagéo, que tém sido marginalizadas pela énfase nos aspectos
econdmicos e tecnoldgicos da gestdo; o retorno da afetividade, a fim de destacar a
relevancia da dimenséo afetiva na formagéo de grupos e a critica ao dualismo cartesiano
entre razao e paixdes; o retorno da experiéncia vivida que critica a distancia entre o discurso
do management sobre o que é concebido e prescrito, por um lado, e, por outro, o que é
vivido cotidianamente nas organizagdes. Sem o olhar atencioso para as pessoas, nada vai
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adiante numa organizacdo. Kotter (1999) ja afirmava que as pessoas sao imprescindiveis
a gestao estratégica da mudanca.

7- A empresa se preocupou, primeiramente, com a relevancia
das pessoas num processo de mudanca, em detrimento dos
aspectos economicos e tecnoldgicos da gestdo.

M Discordo totalmente (34)
Discordo (56)

M Indiferente (16)

H Concordo (34)

M Concordo totalmente (10)

Gréfico 7 — Afirmagéo 7

Os resultados desta pesquisa demonstraram que comunicagéo e lideranga sao
indissociaveis nos processos de mudanca por F&A e que, a forma como a alta gestédo
trata estes dois fatores influencia diretamente na performance da organiza¢do durante e
depois de um processo de F&A. Verificou-se 0 quanto ndao € mais possivel, negligenciar
as pessoas nos processos de mudanca. Elas precisam se sentir respeitadas. Precisam
ser ouvidas em consultas para o planejamento da mudanca e sentirem-se coparticipantes
do desenvolvimento de todo o projeto. Apenas desta forma, com a contribuicdo efetiva
de todas as partes envolvidas, sob uma lideranga segura e comprometida, havera reais
possibilidades de a empresa lograr éxito em sua empreitada de mudanga. A maneira como
todo processo de comunicacgéo, pela lideranga, sera aplicado determinaréa o sucesso ou o
fracasso do projeto.

As efetivas e bem-sucedidas mudangas nas organizag¢des serao resultado de acdes
de gestédo que viabilizem a formacédo e o desenvolvimento de pessoas, em todos os niveis
hierarquicos, sem as quais, nenhum processo de mudanca seria possivel, visto que, como
afirma Santos e Arbex (2011), as competéncias individuais amplificam as competéncias
organizacionais, influindo sobre a capacidade da organizagdo de pensar e implementar
melhores estratégias.

O desenvolvimento e implantagdo de um programa de comunicagédo através da
lideranga como estratégia de sucesso exigira o suporte da alta administracdo e sempre
sera, uma acao de trabalho cooperativo que resultara em ganhos para lideres, liderados e
para a organizacao como um todo. Esta estratégia de gestdo num processo de mudanca
por F&A pode ser a chave para a manutengéo e aumento da competitividade e estabilidade
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da organizag¢do no mercado.

51 CONCLUSOES

Ao final deste estudo é possivel afirmar que o objetivo inicial foi alcancado pela
possibilidade de ratificar, através dos resultados da pesquisa apresentada, o quanto a
comunicacdo pela lideranga € importante em processos de mudanca, especificamente,
num processo de Fusdo e Aquisicéo.

Para responder ao problema de pesquisa, verificou-se, através da investigacéo, as
acOes de gestdo da comunicacgdo pela lideranga que s@o negligenciadas neste processo
de F&A, entre os quais se destacam: a) a lideranca envolvida em processos de mudanca,
de todos os tipos, na maioria das vezes, enfoca os aspectos estruturais, formais, materiais
e numéricos, e a analise dispensada ao componente humano é formal e quantitativa.
Comprovou-se, através do posicionamento de varios autores citados, que se nao houver
um empenho eficaz da lideranga em desenvolver um processo de comunicac¢do constante,
priorizando tempo necessario ao esclarecimento de cada etapa do processo de mudanca
aos subordinados, todos os aspectos que envolvem a mudanca estardo comprometidos,
visto que as condicdes fisicas e emocionais dos envolvidos com o processo de mudanca
séo fatores que impactam diretamente a atuacdo eficaz de cada um deles; hd uma
frequente negligéncia com as pessoas que constituem, de fato, a variavel realizadora das
mudancas e transformagdes. b) raramente a lideranca entende que é necessario acolher
os funcionarios nesse momento, em suas dividas iniciais, insegurangas e temores quanto
ao futuro. As pessoas precisam entender claramente a mudancga; c) se as empresas néo
se mobilizam para agir adequadamente as mudancas impostas, o processo se esvazia,
enfraquece e morre — lideres de todas as areas da organizagao precisam trabalhar juntos,
estrategicamente organizados, apoiando os processos de mudanc¢a nas organizagdes para
que os resultados da mudanca sejam satisfatérios para todos. A sociedade da informacéao
traz mudancgas na forma de pensar, de comunicar e de aprender e isto ndo pode mais ser
negligenciado.

Acreditando que um programa eficaz de comunicagao através da lideranca, e sua
aplicacé@o de forma permanente permite que toda a organiza¢ao desenvolva uma viséo de
comprometimento, positiva e proativa em relagdo aos processos de mudancga organizacional
sempre que ocorrerem, este artigo, pretende colaborar com profissionais, professores e
estudantes interessados nos temas aqui trabalhados.

Propde-se a ampliacdo de pesquisas que investiguem as competéncias essenciais
aos gestores de IES, a luz daimportancia do papel das liderangas nas atitudes dos liderados,
considerando que a maioria ndo é preparada para exercer este papel em suas formacgbes
académicas. Com o crescimento de processos de F&A na area de educacgéo, os gestores
de IES vivem momentos de mudancgas significativas na forma de atuar com pessoas e
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processos em suas instituicdes, logo, o desenvolvimento de competéncias gerenciais vai
ao encontro das necessidades deste grupo de profissionais e, consequentemente, das

organiza¢des em que trabalham.
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