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RESUMO - Percepgdes de gestores sobre mudangas organizacionais em fusdes. Este artigo
tem como objetivo identificar e analisar a percepgdo de gestores acerca de mudangas
organizacionais drasticas em empresas. O atual ambiente de negdcios exige constantes mudancgas
organizacionais que deveriam ser conduzidas coerentemente pelas organizagcbes. A pesquisa €
descritiva utilizou questionarios em quatro relevantes empresas que passaram recentemente por
processos de fusdo. O questionario contemplava assertivas que indagavam sobre o planejamento, a
comunicacéo, os resultados alcangados, o treinamento para a mudanga e o entusiasmo entre outros.
Os resultados da pesquisa mostraram a existéncia de contradigdes na percepcado dos gestores
quanto ao planejamento para a mudanga, pois se observa predominantemente que os gestores nao
acreditam que o treinamento é suficiente, o entusiasmo dos funcionarios é ausente, a resisténcia as
mudangas é consideravel e as empresas tém dificuldades em reter seus talentos. Diferentemente do
que defende a literatura em gestdo de mudangas, o planejamento para a mudanga ndo parece ser
seguido pelas empresas, o que compromete todas as etapas das mudangas.
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ABSTRACT - Managers’ perceptions towards organizational changes in mergers. This article aims to
identify and analyze the perception of managers about dramatic organizational changes in companies.
The current business environment requires constant organizational changes that should be coherently
conducted by organizations. The research is descriptive and utilized questionnaires in four relevant
companies that passed through mergers’ processes recently. The questionnaire included assertions
that inquired on planning, communication, the results achieved, training for change and enthusiasm
among others. The survey results showed the existence of contradictions in the perception of
managers regarding change planning, since managers predominantly don't believe that training is
sufficient, the enthusiasm of the staff is absent, the resistance to change is considerable and
companies have difficulties in retaining their talents. Unlike the literature on change management,
change planning does not seem to be followed by companies, which compromises all stages of
changes.
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1 INTRODUGAO

O tema mudanga organizacional é em sua amplitude complexo quando abordado
dentro das organizacbes. Em razdo da velocidade com que as mudangas
acontecem, a busca pela inovacio, pela satisfagdo do cliente e por um alto padrao
de exceléncia torna o mercado extremamente competitivo, compelindo as
organizagcbes a um estado de modificagbes continuas em suas estruturas

organizacionais.

As mudangas organizacionais sdo atualmente constantes e é raro encontrar alguma
empresa que nao tenha passado por ela em algum momento de sua existéncia, fato
este que corrobora a relevancia deste tema de pesquisa, principalmente no que
tange a resisténcia dos trabalhadores na implantagdo das mudangas no ambiente
empresarial. Nado obstante, pouco se sabe sobre a percepcdo de gestores ao
lidaram com mudancgas organizacionais drasticas, que envolvam toda a empresa.
Assim, foi elaborada uma pesquisa de campo em organiza¢gdes que sofreram
mudangas organizacionais decorrentes do processo de fusdo e ou aquisi¢do nos
ultimos 10 anos. Sob esse contexto, a pergunta de pesquisa que norteia esta
pesquisa é: Qual é a percepgéo dos gestores acerca das mudangas organizacionais

em fusbes?

Assim, o objetivo deste artigo é identificar e analisar a percepgéo de gestores acerca
de mudangas organizacionais em fusdes. Este trabalho é composto de trés partes,
sendo elas: a revisdo da literatura sobre o tema, a metodologia de pesquisa
utilizada, a apresentacdo dos resultados da pesquisa de campo em empresas que
passaram recentemente por mudancas impactantes decorrentes de fusdo e por

ultimo das conclusoes finais.

2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

A competicdo em nivel internacional e a globalizagdo e diversidade de clientes,
valores e costumes exigem cada vez maior alinhamento entre as estruturas
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organizacionais e o ambiente externo, o que implica em adaptagdes continuas por
parte das pessoas, tarefas e processos. Esse contexto ajuda a caracterizar o atual
ambiente competitivo no qual estdo inseridas as empresas Brasileiras (WOOD;
CALDAS, 2007). Esse ambiente competitivo de negdcios exige mudancgas

constantes das empresas para que se mantenham vivas:

No cenario atual, com as sucessivas rupturas tecnoldgicas, com o aumento
e diversificagdo da forga de trabalho, com a globalizagdo, com o
crescimento da competicdo etc., a empresa se depara com uma realidade
de maior dinamismo, que exige um importante e continuo incremento de
competitividade para mudanga organizacional [...] (PINTO; SOUZA, 2009,
p.610).

Ao observar a interdependéncia entre competitividade e mudanga organizacional,
cabe aqui ressaltar a velocidade dessa mudanga que ocorre via integragdo de
mercados, intercambio de informacgdes que transcendem as fronteiras dos paises e

que impdem um novo ritmo as organizagoes:

Talvez pela primeira vez na historia, a humanidade tenha a capacidade de
criar muito mais informagédo do que o homem pode absorver, de gerar muito
mais interdependéncia do que o homem pode administrar e de acelerar as
mudangas com muito mais rapidez do que o homem pode acompanhar
(SENGE, 1990, p. 76).

Para lidar com este novo cenario, torna-se necessario compreender o0 processo de

mudanga organizacional para que se possa adaptar a ela de modo adequado:

Mudanga organizacional é qualquer transformagédo de natureza estrutural,
institucional, estratégica, cultural, tecnoldogica, humana, ou de qualquer
outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da
organizagéo (WOOD, 1995, p.190).

Essa definigdo demonstra a complexidade do tema, pois as mudangas podem surgir
tanto em processos simples e faceis de adaptar, como em processos mais
complexos que envolvem os ambientes internos e externos da organizagédo e por
essa razao a organizagao precisa se preparar e ter uma visao holistica do ambiente,

sem perder o controle e o foco de suas agdes.
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Bruno-Faria (2003, p.111) define mudanga organizacional como “qualquer alteragao,
planejada ou n&o, ocorrida na organizacdo, decorrente de fatores internos e/ou
externos a mesma, e que tenha algum impacto nos resultados e/ou nas relagbes
entre as pessoas no trabalho”. O envolvimento e o comportamento das pessoal é
crucial para que se tenha sucesso diante da mudanca organizacional (GUIMARAES;
BORGES, 2009).

Esta segdo mostrou que a competitividade exige adaptacbes e mudancgas
organizacionais, que implicam na discussdo do preparo e obstaculos associados a
essas mudanca. As proxima segoes elucidam duas etapas inerentes a um processo

de mudanc¢a: a mudancga planejada e a resisténcia ao processo de mudanga.

3 A MUDANCA PLANEJADA

Muito embora haja em muitas empresas Brasileiras uma baixa aderéncia ao
planejamento (WOOD Jr.; CALDAS, 2007; CHU; WOOD Jr.; 2008), para Rego e
Cunha (2003) existem duas premissas basicas em processos de mudanga bem
sucedidas, uma delas é a possibilidade de planejar a mudanga e a outra € que ela
deve ser conduzida pelos gestores, iniciando seu processo com o comprometimento
deles. Assim a mudanca deve ser conduzida a partir do topo para as demais areas
da organizagao, facilitando a adaptacdo e evitando a resisténcia dos membros da

organizagao as novas demandas do ambiente.

Segundo Pilati (2003), os gestores devem promover o comprometimento no trabalho
como uma ferramenta para introduzir as mudancas. Conhecer sua equipe de
trabalho, sua percepcéao, suas atitudes e reais necessidades, pode colaborar para o
sucesso da mudanca. Além disso, é também efetiva a criagdo situagbes com o
intuito de prepara-los para qualquer processo de mudanga que venha ocorrer dentro

do ambiente organizacional:

Entdo é fundamental que os atores organizacionais tenham em mente a
importancia da compreensao das atitudes dos envolvidos em um processo
de mudanga, pois o éxito depende, também, da adequacdo do
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comprometimento dos trabalhadores, aspecto que tem uma grande ligagéo
com as questdes que cada profissional vivencia (PILATI, 2003, p.287).

Para que os gestores consigam quebrar as barreiras de resisténcia que sao criadas
pelos trabalhadores é essencial estabelecer uma comunicagcdo eficaz. Fonseca
(2002, p.12) enfatiza que: “A informagdo oportuna e relevante permite reduzir a
incerteza inerente as mudangas”. Trabalhadores bem informados aumentam as
chances de contribuicdo e participagao positivas no processo de mudanga, evitando

a falta de comprometimento e desinteresse (LIMA, 2003).

Mintzberg (1994) em sua discussdo sobre mudanga organizacional e planejamento
ressaltou que a participacdo dos funcionarios € determinante na elaboracdo de
estratégias de mudangas, que envolvam toda a empresa. Ainda segundo esse autor,
nao cabe a cupula apenas estabelecer e implementar as estratégias de cima para
baixo na organizagdo, mas incluir as opinides e consideragdes de todas os membros
organizacionais rumo a uma gestao de cunho participativo. Ha outro autor, de cunho
mais gerencialista e instrumental que também abordou as etapas de mudancgas

organizacionais, que € Kotter (1999).

Os oito passos de Kotter (1999) demonstram que € primordial analisar o ambiente,
antes de qualquer mudanga; o envolvimento e a participagdo de todos os membros
organizacionais também n&o pode faltar, o que vai ao encontro das ideias de
Mintzberg (1994); a criagdo de equipes dispostas a se envolver com o projeto, com
entusiasmo e dinamismo, com o objetivo de disseminar a mudanga estabelecendo
uma visao clara da necessidade de mudar; saber comunicar sua importancia;
construir um plano de metas a serem atingidas; demonstrar de forma clara os
ganhos; eliminar os obstaculos; fazer com que a empresa possa absorver esses
processos de mudanca em sua cultura, tornando-as ferramentas para a evolugéo e o

desenvolvimento.
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4 RESISTENCIA AS MUDANGAS

A resisténcia dos colaboradores ao processo de mudanga ocorre com frequéncia,
podendo existir mesmo quando a mudanga é planejada (ROBBINS, 2003). Ja
Guimaraes e Borges (2009) afirmam que a resisténcia € uma potencialidade, e o
sucesso ou fracasso esta diretamente ligado a forma de gerenciamento das
mudangas. Se a resisténcia for abordada de modo cauteloso e transparente,
contemplando um clima de confianga e legitimidade quanto a necessidade da
mudanga, entdo ha grandes chances de supera-las, conforme afirma Bernardo
(2005, p.6):

E um erro pensar que grupos e pessoas Vo agir de uma mesma forma
quando submetidos ao mesmo fator de mudancas ou ao trabalho de
redugdo da resisténcia. O fator humano, mesmo aplicado ao grupo, requer
adaptacao individual, ajustando-se ao estado basico e as necessidades de
cada individuo.

Um dos aspectos determinantes no processo perante a resisténcia é o grau
de confianga que o individuo ou o grupo depositam no agente da mudanga
e o poder da posigao que ele ocupa, além do poder pessoal que ele possa
ter como facilitador da agao.

Assim, as resisténcias existem em funcdo dos aspectos comportamentais dos
individuos que de acordo com Silva e Vergara (2003) se manifestam em emocgdes
como ansiedade, raiva, nostalgia e medo. Ndo obstante, o que sobressai nesse
processo € a capacidade dos gestores em superar essas resisténcias e conduzir
adequadamente as mudangas. Observa-se que pouco se sabe sobre a percepgao
de gestores ao lidarem com mudangas organizacionais drasticas, embora se tenha
ressaltado com veeméncia na literatura apenas o lado da percepcdo dos
funcionarios. A proxima secdo apresenta os procedimentos metodoloégicos desta

pesquisa, bem como o objeto de estudo.

5 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste estudo permitiu captar as percepgdes dos gestores
das organizagbes que passaram recentemente por mudangas organizacionais

provenientes de fusdo nos ultimos 10 anos. Optou-se entdo por uma pesquisa
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descritiva, que de acordo com Gil (2010) pode servir para oferecer uma nova visao
sobre um problema de pesquisa, aproximando-se assim de pesquisas exploratérias.
Objetiva-se também elucidar os motivos que levam os trabalhadores a resistir as
mudangas e como se configura a gestdo nessas organizagdes. Para isso, foram
escolhidas quatro empresas de grande porte, duas industrias quimicas e duas

instituicbes bancarias, de acordo com o critério da conveniéncia.

Foram aplicados para alguns gestores de areas 50 questionarios, com 16
afirmagdes, onde o respondente classificou uma nota de 0 a 10, demonstrando
desta forma se concorda ou discorda de tais afirmacdes. A amostra foi extraida de 4
empresas que foram designadas como A, B, C e D, para manté-las em sigilo, sendo

as empresas A e B do ramo bancario e as empresas C e D do ramo quimico.

Os questionarios foram distribuidos proporcionalmente, sendo que dos 25
questionarios distribuidos para o ramo quimico retornaram 23 e dos 25 questionarios
do ramo bancario retornaram 14, o que se contabiliza ao todo 37 respondentes no
total. Dos 37 respondentes, 19 sdo do género masculino e 18 do género feminino,
em sua maioria pos-graduados, e acima dos 30 anos, com tempo de casa de 6 anos
em média, destacando-se que a maioria dos respondentes pertence a area

administrativa e a area de compras.

6 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base na revisdo da literatura envolvendo a mudanga organizacional foram
elaboradas 8 assertivas que permitem captar as percepgdes de gestores frente as
mudangas provocadas pela fusdo em multiplas dimensdes, tais como a
comunicagao, o planejamento, o prazo, o alinhamento ao planejamento estratégico,

resultados e cultura. Conforme segue tabela1.

Tabela 1 — Resultado da Pesquisa - Sobre as mudangas de um modo geral
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Sobre as mudangas

Afirmagoes Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente

1. Fusédo provocou 0% 0% 0% 30% 70%
mudancas
2. Comunicagao clara e 16% 5% 11% 49% 19%
objetiva
3. Planejamento 11% 22 24% 35% 8%
4. Prazo suficiente 19% 0% 41% 35% 5%
13. Resultados alcangados 0% 0% 16% 65% 19%
14. Cultura modificada 0% 0% 0% 32% 68%
15.Alinhamento ao 0% 2% 3% 65% 30%
planejamento estratégico
16.Mudanc¢as essenciais p/ 0% 0% 11% 73% 16%
obter resultados

Fonte: elaborado pelos autores

Todos os 37 gestores que participaram da pesquisa concordaram que a fuséo
provocou mudancas, 30% parcialmente e 70% totalmente. Em relagdo ao item
comunicagdo, 49% concordaram parcialmente e 19% concordaram totalmente, ou

seja, 68% concordaram que a comunicacao foi clara e objetiva.

Ja se tratando do planejamento antes da implantagéo, 11% discordaram totalmente,
22% discordaram parcialmente, 11% ficaram neutros, 35% concordaram
parcialmente e 8% concordaram totalmente, o que mostra que 33% discordaram e
43% concordaram, o que demonstra uma discordancia de cerca de metade dos
gestores quanto ao planejamento. Isso pode implicar em baixo preparo para a
mudanga organizacional, que foi conduzida sem a premissa do “mudancga planejada”
(REGO; CUNHA, 2003).

Para 41% dos gestores o prazo ndo foi um fator importante, pois ficaram

indiferentes, 35% concordaram que foi parcialmente suficiente e 5% concordaram

totalmente que foi suficiente.
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Para 84% dos respondentes os resultados esperados com a mudanca foram
alcangados, e 68% concordaram totalmente que a fusdo modificou a cultura da
organizagdo. Ja 65% dos respondentes concordaram parcialmente e 30%
concordaram totalmente que a mudanga foi alinhada ao planejamento estratégico e
que foi essencial para que a organizagéo alcangasse os resultados almejados. Esse
dado parece contradizer o item “planejamento” da escala, que na percepcéo de

cerca de metade dos préprios gestores n&o parece ter existido.

Também foram elaboradas 5 afirmacdes em relagdo aos colaboradores, se os
mesmos se sentiram entusiasmados com o processo, se foram treinados para lidar
com estas mudancas, sobre os beneficios e resisténcia diante do processo,

conforme pode ser visto na Tabela 2.

Tabela 2 - Resultado da Pesquisa - Sobre os Colaboradores

Sobre os colaboradores

Afirmagoes Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente
5.Treinamento 30% 38% 27% 5% 0%
6.Entusiasmo 22% 43% 27% 8% 0%
7.Empenho 5% 14% 22% 43% 16%
8.Resisténcia 0% 14% 27% 43% 16%
9.Beneficios 5% 5% 30% 57% 3%

Fonte: elaborado pelos autores.
O que chama a atencgéo na tabela 2 € que os gestores em sua maioria, ou seja 68%

demonstraram que discordam de alguma forma sobre a afirmagdo em que os

colaboradores foram treinados para lidar com estas mudancgas.
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Figura 1 — Gréfico que ilustra a afirmagéo 5 sobre “treinamento” da pesquisa de campo

Treinamento dos colaboradores

5%0%

H Discordo Totalmente
H Discordo Parcialmente
Indiferente

B Concordo Parcialmente

Concordo Totalmente

Fonte: elaborado pelos autores.

Com base nas respostas dos gestores, pode-se ainda observar que 65% nao
sentiram entusiasmo dos colaboradores em relacdo ao processo de mudanga, mas
59% concordaram que os colaboradores estavam empenhados para alcancar os
resultados. Para 59% houve resisténcia por parte dos colaboradores de um modo
geral, 27% mostraram-se indiferentes, ja 14% discordaram desta afirmagao. Para
60% dos gestores o processo de mudancga trouxe beneficios para os colaboradores,
30% demonstraram indiferenca e 10% discordaram desta afirmacéao.

Foram elaboradas também 3 afirmag¢des sobre a participagdo dos gestores, os
recursos disponiveis e a dificuldade de reter talentos em tempos de mudancga.

Segue tabela 3.

Tabela 3 - Resultado da Pesquisa — Sobre os gestores

Sobre os gestores

Afirmagoes Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

10. Recursos 8% 11% 16% 60% 5%
disponiveis
11. Participagdo 3% 8% 30% 35% 24%
integral
12. Dificuldade 0% 0% 14% 59% 27%
de reter talentos

Fonte: elaborado pelos autores
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Conforme acima a maioria concorda que obtiveram recursos disponiveis para a
implantacdo das mudancas, 19% discordaram desta afirmacdo. Com relacdo a
participagdo integral durante o processo de mudanga, 59% concordaram que
atuaram integralmente, mas 30% responderam como indiferentes a esta questao e
11% discordaram que participaram integralmente. Ja para 86% dos gestores a maior
dificuldade se deu na retencdo dos talentos existentes, pois com o processo de
mudan¢ca muitos talentos acabam recebendo propostas e indo para outras
organizagdes. Com base na analise dos dados, pode-se observar na percepg¢ao dos
gestores abordados que o planejamento ndo parece ter sido enfatizado como
deveria no processo de mudanga organizacional, pois cerca de metade do gestores
manifestaram claramente a percepgdo de um planejamento incipiente ou mesmo

inexistente.

A maioria dos gestores deixou bem claro que faltou treinamento para que os
colaboradores se sentissem preparados durante o processo de mudanca, fato este
que também pode ser notado nos resultados da afirmacédo 6, sobre o entusiasmo
dos colaboradores, que foi considerado baixo pelos gestores. O entusiasmo surge
no momento em que as pessoas se sentem envolvidas no processo de mudancga e
sdo chamadas a participar desse processo, conforme visto na perspectiva de gestao
participativa de Mintzberg (1994). Observou-se também a percepgdo ampla de
resisténcia as mudangas, devido possivelmente a falta de planejamento e de
integracdo das pessoas e comunicagao insuficientes e dificuldades generalizadas
em reter talentos nas empresas investigadas. O panorama verificado na pesquisa de
campo parece contradizer o que apregoa a literatura no que tange as mudangas

organizacionais.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo se propOs a identificar e analisar a percepgdo de gestores acerca de
mudangas organizacionais, tendo como objeto de pesquisa empresas que passaram

recentemente por processos de fusdo. A revisdo da literatura possibilitou o resgate
121

Gest. Contemp., Vila Velha, v.4, n.1, p. 111-124, abr. 2014.



D. C.S. Toledo, L. B. Silva e E. K. Miranda

de recomendagdes a respeito de como conduzir mudangas organizacionais, que

abrangem desde o planejamento e o modo de superar resisténcias em mudangas.

Respondendo a pergunta de pesquisa deste artigo, observa-se que que a percepgao
dos gestores € contraditoria no sentido de defenderem que a mudancga foi alinhada
ao planejamento estratégico da empresa, embora grande parte da amostra tenha
demostrando uma percepgao de planejamento inexistente ou incipiente, escassez de
treinamento das pessoas para a mudanga, auséncia de entusiasmo dos

colaboradores, resisténcia a mudanca e dificuldades em reter talentos.

Nao se pode simplesmente estabelecer relagcbes causais entre essas percepgoes,
mas € marcante a percepgao em torno da escassez do treinamento, que pode
constituir um dos motivos da resisténcia dos trabalhadores. A maioria dos gestores
nao concordou que houve treinamento para os funcionarios, o0 que
consequentemente pode ser um fator desmotivador e que levou a maioria dos

funcionarios a ndo demonstrar entusiasmo em suas agoes.

Apesar da maioria dos gestores acreditar que as mudangas atingiram os objetivos,
observou-se uma contradicdo a essa crenca que se refere ao fator retencdo de
talentos. Os gestores demonstraram ser o fator mais preocupante em suas
respostas, pois durante o processo de mudanca, muitos colaboradores acabaram
migrando para outras organizagdes, seja por melhores oportunidades, seja por nao
se sentirem envolvidos e valorizados, ou até mesmo pela pressdo causada pelo
processo de mudanca, hipoteses estas que poderdo ser estudadas em uma nova

pesquisa.

Observou-se também que a resisténcia as mudancas pode ser resultado da falta de
planejamento para a mudanga, que implica em falta de participagao dos funcionarios
e auséncia de uma gestao participativa. O planejamento e a gestdo participativa
poderiam resultar em maior envolvimento e comprometimento das pessoas,
tornando o processo de mudancga mais efetivo e menos danos ao clima e a retengao

de talentos.
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