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Introducéao

1.1
Problema de pesquisa

Quais o0s principais problemas de gestdo das pessoas e de
comunicacdo enfrentados por empreendedores brasileiros em um
processo de fusdo envolvendo empresas inseridas no dinamico mercado
de trabalho em que vivemos? E quando um complexo processo dessa
natureza envolve um investidor de risco? Quais 0s aspectos mais
relevantes na mudanca organizacional vivida em um ambiente de fusdo?

No mercado corporativo vivenciado hoje, identifica-se um aumento
no namero de fusdes no mercado brasileiro. A ANBIMA (Associacdo
Brasileira de Entidades dos Mercados de Capitais) esperava uma alta de
30% a 40% nas atividades de fusGes e aquisicbes no Brasil em 2010,
sendo que, segundo relatério da Price Waterhouse Coopers (2010), o
namero de fusdes e aquisi¢des registrou um recorde histérico no primeiro
quadrimestre de 2010. Esse numero recorde de transacfes, ainda
segundo a pesquisa, € um sinal de que o crescimento da economia
brasileira, a estabilidade economica e o aumento da demanda do
mercado interno tornaram empresas brasileiras capitalizadas o suficiente
para realizar essas operacdes. Essa tendéncia se iniciou na década de
1990 com o inicio de um ciclo econdmico, no qual o Brasil deixou de ser
uma economia fechada e sem competitividade para se tornar uma

economia aberta e globalizada.
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De uma forma geral, fusbes e aquisicbes estdo entre as mais
relevantes e dramaticas formas de mudanca organizacional. Porém,
mecanismos estratégicos e organizacionais que contribuem para o
sucesso de um processo de integracdo pOs-fusdo ou aquisicao,
normalmente, ndo sdo bem entendidos. Por isso, muitas fusdes e
aquisicobes acabam se transformando em processos traumaticos e
complicados.

Para garantir o sucesso em processos dessa natureza, é preciso
respeito aos individuos e muita atencdo com a comunicacéo. O papel das
pessoas na mudanca organizacional, por exemplo, se faz presente no
discurso de autores sobre o tema e justamente a falta de atencdo nas
pessoas gerou experiéncias frustradas em alguns movimentos da
administragdo mais recentes como “Qualidade Total’ e “Reengenharia”
(SILVA, 2001).

Wood, Vasconcelos e Caldas (2004) indicam que a razdo mais
citada para uma empresa buscar um processo de fusdo ou aquisicao é a
reacdo ou a antecipacdo a um movimento dos concorrentes. A segunda
razdo € o surgimento de novos entrantes ou produtos substitutos. A
terceira relaciona-se a necessidade de gerar economias de escala.

No Brasil, ainda segundo Wood, Vasconcelos e Caldas (2004), o
impacto mais mencionado nas pesquisas relacionadas a Fusdes e
AquisicOes diz respeito ao aumento de porte em termos de faturamento,
seguido pelo aumento da participagdo no mercado, rentabilidade,
produtividade, flexibilidade e reducdo de custos. Ja sobre as
consequéncias para os individuos, Wood, Vasconcelos e Caldas (2004)
dizem gue esses sofrem graves efeitos colaterais, o que ajuda a explicar o
trauma gerado em processos dessa natureza.

Dessa tendéncia mercadoldgica de movimentos que envolvem
fusBes e aquisicbes emerge uma variavel fundamental que é a Gestéo da
Mudanca. De acordo com Costa (2006), a mudanca organizacional se
instaura como um fendmeno social, complexo, dinamico e interrelacional
gue precisa ser entendido pelo seu carater nao linear, aberto, sem um fim
pré-estabelecido e sistémico, no qual muitas variaveis, controladas ou

ndo, acabam convergindo. Nos dias de hoje, a mudanca € um fenémeno
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descontinuo, rapido e imprevisivel, portanto os gestores devem estar
preparados para responder a incerteza do seu meio de atuacdo. Esta
resposta passa por uma antecipacdo acerca da sua forma de pensar a
organizagdo futura, por uma definicho das fases que deverdo ser
cumpridas para a sua concretizacao e por uma analise das competéncias
€ recursos que irdo ser necessarios para o cumprimento deste objetivo
(COSTA, 2006).

Segundo Silva (2001), na proclamada era da mudanca em que
vivemos, grande parte dos textos na literatura de administracdo que
tratam sobre mudanca organizacional aborda o tema quase que
exclusivamente sob o enfoque do planejamento. Seguindo essa oética,
ainda segundo Silva (2001), um dos pontos mais importantes para 0s
quais os diferentes modelos de gestdo de mudancas propostos tém
procurado fornecer respostas €: como fazer com que a organizagao tenha
sucesso na sua estratégia de mudanca intencional, promovendo a coesao
de esfor¢cos e vencendo as supostas resisténcias, geralmente humanas,
com que se depara nesse processo?

Silva (2001) considera que os principais problemas relacionados as
pessoas em processos de mudancas organizacionais intencionais
identificados na literatura tém sido:

e as dificuldades de comunicacdo dos objetivos definidos pela

organizacao;

e as dificuldades de compreensdo desses objetivos pelos

individuos;

¢ as dificuldades de se promover o trabalho em equipe;

¢ a dificuldade de fazer com que os individuos adotem a mudanca.

Ainda na linha de pesquisa de Silva (2001), podemos pensar que
ndo ha mudanca sem que haja algum tipo de rompimento com o status
anterior. E ndo ha rompimentos sem que se desenvolvam novos
discursos, uma nova linguagem e, portanto, sem que uma nova realidade
possa emergir, trazendo com ela a constituicdo de novos individuos e de

novas relacdes entre eles.
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Nesse contexto, o presente estudo se propfe a analisar o caso de
uma fusdo, no segmento de tecnologia, com a participagdo de um
investidor estratégico, sob a luz dos principais autores de gestao da
mudanca e fusdo e aquisi¢cdo, observando as percepcdes dos principais
tomadores de decisdo envolvidos na operacdo. O trabalho é constituido
por meio de um estudo de caso da empresa Affero e baseado nos
principais problemas relacionados as pessoas em processos de
mudancas organizacionais identificados por Silva (2001).

Este estudo pretende investigar a percepcdo dos principais
executivos da empresa no processo de Gestdo da Mudanca apds o
processo de fusdo negociado por dois anos e efetivado em 2010. A
andlise procura avaliar os pontos criticos de gestdo enfrentados ao longo
do processo e se da em um ambiente de mudanca ocasionado por uma
fusdo que envolveu inicialmente trés empresas de tecnologia nacional e
um fundo de investimento estratégico. Posteriormente foi adquirida uma
quarta empresa, a Menes, incorporada pela Affero. No ano de 2010, as
empresas EduWeb, Quickmind, Milestone e Menes viveram essa
experiéncia na construcdo da maior empresa de gestdo de capital

humano e e-learning do Brasil: a Affero Tecnologia S/A.

1.2.
Pergunta de pesquisa

Observando os principais problemas relacionados as pessoas e a
comunicacdo em processos de mudangas organizacionais citados por
Silva (2001), bem como o contexto de fusdes e aquisi¢Oes, pergunta-se:
quais os fatores criticos de gestdo de pessoas e comunicagao
enfrentados pelos tomadores de decisdo da Affero no processo de fuséo

pelo qual a empresa se submeteu no ano de 2010?
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1.3.
Objetivos (declaracéao de objetivos)

Este estudo de caso tem como objetivo principal avaliar os fatores
criticos enfrentados pelos tomadores de decisdo acerca da comunicagao
com foco no individuo, em um ambiente de mudanca organizacional, ao

longo da fuséo resultante da empresa Affero.

1.4.
Questdes e suposicdes de pesquisa

O presente estudo pretendeu explorar o processo de mudanca vivido
em uma fusdo ocorrida no segmento de tecnologia, envolvendo um
investidor estratégico. Nesse sentido, foram propostas quatro questdes
centrais que orientam a pesquisa:

e Como os tomadores de decisdo comunicaram aos colaboradores

0s objetivos definidos no processo de fuséo?

e Como os tomadores de decisdo compreenderam as necessidades

dos individuos nesse processo de mudanca?

e Como os tomadores de decisdo promoveram o trabalho em

equipe entre os funcionarios das trés empresas?

e Como os tomadores de decisdo fizeram para que os individuos

efetivamente adotassem as mudancas propostas no processo da

fusdo?

1.5.
Relevancia do estudo

De acordo com a literatura estudada, Silva (2001) afirma que o
gerenciamento de um processo de mudanca organizacional é bem
sucedido quando:

e A organizacdo consegue mover-se do estado em que se

encontrava para o estado pretendido com a mudanca,

e O funcionamento da organizacdo no estado futuro atende as

expectativas, isto é, como planejado;
e A transicdo é realizada sem custos indevidos para a organizacao;

e A transicao é realizada sem custos para os membros individuais

da organizacéo.
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Silva (2001) afirma que a literatura sobre a mudanca organizacional
tem dirigido um grande esforco a tentativa de descobrir novas formas de
ajudar as organizagbes a conduzir de modo mais eficaz os seus
processos de comunicacdo. Alguns exemplos na literatura citados por
Silva séo:

- Nonaka (1991) menciona como fundamental o engajamento
pessoal do executivo da empresa na transmissdo da missao e dos
valores que devem compor este novo modelo organizacional. Nesse
caminho, a incorporacédo do significado da missdo e destes valores
pelos individuos deve ser extremamente reforcada pelo uso de
construcdes e figuras de linguagem, tais como slogans e metaforas
que ajudam os individuos a desenvolver uma visdo compartilhada
sobre a mudanca;

- Pettigrew (1992), ao discorrer sobre cultura organizacional, sugere

gue dois fatores importantes para facilitar as mudancas sédo a

introdu¢cdo da mensagem sobre ela e a transmissdo de novas

crencas e comportamentos, revolucionando 0s mecanismos de
comunicacao dos empregados;

- Kotter (1995) identifica a comunicacdo da visdo como um dos

passos fundamentais para se transformar uma organizagéo. Para o

autor, é importante a utilizacdo de todo veiculo possivel que permita

comunicar a nova Vvisdo e as estratégias, ensinando novos
comportamentos;

- Argyris (1994), afirma que a forma como o0s processos de

comunicacdo sao conduzidos pelas liderangas, muitas vezes, reforca

as barreiras para aprendizagem e incorporacdo da mudanca, ao
invés de elimina-las. A comunicacdo tem sido tratada também como

0 elemento mais importante para a aprendizagem organizacional

continuada.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813070/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813070/CA

15

Dessas discussdes emerge a importancia de que sejam observadas
em um processo de mudanca algumas dimensdes fundamentais da
comunicacao organizacional, entre elas:

- Refor¢o do discurso corporativo da empresa;

- Conjunto de iniciativas para estimular a compreensao e adesao das

pessoas com relagdo ao processo de mudanca;

- As iniciativas que ndao devem se restringir a uma dimenséao formal

(vertical), mas que devem levar em conta o fato de que grande parte

da comunicacdo acontece de modo horizontal, nas interagcdes dos

individuos no dia-a-dia.

Silva (2001) salienta, como aspecto relevante a ser considerado
nesse contexto, o fato de que a maioria das teorias e modelos que tém
sido propostos na literatura sobre o tema comunicacdo e mudanca
organizacional foram desenvolvidos a partir de reflexdes de natureza mais
genérica ou da observacdo de situagbes de mudangas ocorridas em
organizagbes de outros paises. Podemos considerar incipiente a
producdo de literatura sobre o tema da comunicacdo e a mudanca que
focalize as particularidades da cultura brasileira que afetam a realidade
das organizacdes brasileiras.

Desta forma, o presente estudo é Util para altos executivos, CEOs,
Diretores e tomadores de decisdo envolvidos em processos de fusdo ou
aquisicdo que queiram analisar um caso real brasileiro de mudanca
organizacional, levando em consideracdo as questbes -culturais e
estratégicas enfrentadas em processos dessa natureza. A presente
pesquisa também é relevante em funcdo da escassez de casos brasileiros
sobre o tema Gestdo da Mudanca, conforme mencionado por Silva
(2001).
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Pode-se dizer, entdo, que a relevancia do tipo de abordagem do
presente estudo reside:

- No caso de uma empresa brasileira de tecnologia 100% nacional
com perspectivas de aumentar o volume de exportacdo de software
no Brasil e que nasce com 150 funcionarios e um faturamento de R$
15 Ml;

- Na oportunidade de validar e confrontar um caso brasileiro com a
literatura mais atual sobre Gestdo da Mudanca e de fusdo e

aquisicao.

1.6.
Delimitagdo do estudo

Tendo em vista a grande variedade de temas relacionados a
mudanga organizacional, o estudo limitou-se a abordar a questdo da
comunicacdo e o foco no individuo, no processo de fusdo acontecido na
Affero. Dessa forma, somente foram abordadas referéncias que objetivam
analisar a forma com que os tomadores de decisdo da Affero atenderam
ou negligenciaram os componentes fundamentais levantados por Silva
(2001) e outros autores sobre processos de mudanca organizacional.

O estudo também foi delimitado a percepcdo dos principais
tomadores de decisdao envolvidos no processo de fusdo, conforme
informacgdes obtidas por meio de pesquisas abertas realizadas ao logo da

pesquisa.
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