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    Aos meus filhos como exemplo.




    Ao meu esposo como gratidão.




    Ao meu pai, pelo incentivo.




    À minha mãe pelo amor (in memoriam).
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    “O correr da vida embrulha tudo. A vida é assim:




    esquenta e esfria, aperta e daí afrouxa,




    sossega e depois desinquieta.




    O que ela quer da gente é coragem.”




    Guimarães Rosa


  




  

    APRESENTAÇÃO




    Viver dia a dia a história deste livro foi uma experiência que se transformou numa inesquecível aprendizagem sobre a vida organizacional e suas relações.




    Eu ouvi histórias de angústia, eu vi o sofrimento com a insegurança, eu senti a tristeza nos olhos de cada pessoa com quem conversei. Eu participei das demissões... Me despedi de amigos. Amigos que não poderiam ficar sem trabalho naquele momento. Foram momentos muito tristes. Contudo, não vivi só tristezas. Houve muitos momentos de esperança.




    Trabalhei bastante. Foram 4 anos muito intensos. Em nossa equipe de RH havia um sentimento de respeito e colaboração. Desenhamos projetos, revimos processos, conseguimos oferecer novos benefícios para os funcionários e implantamos um Plano Anual de Treinamento que oferecia 8 módulos de capacitação e desenvolvimento para todos os colaboradores. Através deste projeto conseguimos fazer com que muitos colegas alcançassem maior conhecimento e desenvolvessem melhores competências, especialmente as chamadas soft skills.




    E foi esse projeto que me deu a oportunidade de ouvir – literalmente – e conversar com quase 2.000 colegas no período pós fusão por aproximadamente 4 anos.




    As deficiências da média gestão em relação à gestão de pessoas nunca tinham se apresentado de forma tão clara. Eu ainda não havia vivido tantas situações simultâneas com tanta frequência. Contudo, o que mais ficou marcado nesta vivência foi a importância da comunicação nos processos de mudança, em todas as suas fases.




    Esta experiência tão marcante se transformou em objeto de estudo e resultou numa dissertação que, a partir de agora, está sendo compartilhada através desta obra.




    Aqui são apresentadas todas as áreas que, na minha percepção e vivência, deveriam ter sido preparadas de forma especial para um processo tão grande de mudança. Também são apresentadas as comprovações dessa percepção através da pesquisa realizada, na época, com colaboradores de diversas funções.




    Sobretudo, aqui são apresentados os cuidados que todas as organizações deveriam ter, primeiramente com as pessoas, visto serem elas as mobilizadoras e executoras reais de qualquer mudança, sendo, por isso, responsáveis pelo sucesso ou fracasso do processo.




    Se eu pensasse agora em um desejo profundo seria ter a certeza de que este compartilhamento servirá como um canal para transformar medo, raiva, insegurança e preocupação com o futuro, diante de um processo de mudança, em possibilidades de crescimento, conhecimento, comprometimento e respeito às pessoas a partir da comunicação que faz sentido: aquela que nos faz sentir com o outro.




    Delaíse Pimentel


  




  

    PREFÁCIO




    A gestão é um tema em constante aperfeiçoamento seja no meio profissional ou acadêmico. Se já é complexa a gestão de uma organização com sua própria cultura organizacional e seus choques de gerações, temos este desafio ampliado se tratamos de fusões e aquisições.




    Delaíse aborda esta questão com maestria, utilizando o estudo mais aprofundado da realidade da aquisição de uma instituição privada de ensino superior. São aprofundadas questões como a gestão do impacto da mudança, a importância da cultura organizacional nesse contexto, a comunicação e responsabilidades dos líderes durante o processo, o papel dos recursos humanos (RH) e, por fim, o treinamento como uma ação facilitadora na compreensão e aceitação da mudança.




    Para propor atitudes que possam mitigar os conflitos na gestão após aquisições, a autora utilizou um instrumento de pesquisa aplicado aos colaboradores que participaram do projeto de implantação da mudança organizacional, para capturar suas percepções sobre o processo e 150 pessoas responderem a todas as perguntas enviadas.




    Foi possível, também, realizar 18 entrevistas com gestores que no período da aquisição tinham equipes sob sua responsabilidade. Todas as entrevistas buscaram identificar a percepção dos entrevistados sobre o processo de aquisição pelo viés das ações de comunicação e grau de transparência, atuação da liderança, atuação do RH pós aquisição, especificamente a ação de treinamento e desenvolvimento oferecida no primeiro ano da mudança.




    Ao concluir a pesquisa que deu origem a este livro, a autora pode afirmar que uma eficaz gestão da mudança, com planejamento adequado, uma comunicação clara e transparente com e pelos líderes e a atuação de RH por meio de um programa de treinamento e desenvolvimento, podem ser consideradas como ações de apoio para serem utilizadas no processo de mudança por fusões e aquisições, quando são estrategicamente organizadas com este fim.




    Significa dizer que não basta apenas que estas áreas e ações existam nas organizações, visto ser notório que, na maioria das grandes empresas, elas fazem parte da estrutura. O que esta pesquisa identificou e propõe nesta obra é que estas ações sejam organizadas estrategicamente como um programa específico a fim de facilitar os processos de mudança e integração dos colaboradores.




    A autora constatou que, na percepção da maioria dos pesquisados, tanto subordinados quanto média gerências, não houve um planejamento adequado da mudança, envolvendo as pessoas, engajando-as com as novas possibilidades e visão de futuro, novos sonhos e expectativas da organização. Também foi ratificada a ausência de comunicação clara e transparente em todo o processo, tanto da alta direção para a média gerência, quanto da média gerência para seus liderados, num efeito cascata comum nestas situações.




    As análises aqui reproduzidas contribuem para diminuir a lacuna existente na literatura sobre a relação das ações de treinamento e desenvolvimento com processos de mudança por fusões & aquisições e confirmaram que a atenção da liderança envolvida em processos de mudança, de todos os tipos, geralmente enfoca os aspectos estruturais, físicos, formais, materiais e numéricos, mas a análise dispensada ao componente humano é apenas formal e quantitativa. Há uma frequente negligência com as pessoas que constituem, de fato, a variável realizadora das mudanças e transformações.




    Os apontamentos desse livro evidenciaram que a qualidade das relações humanas nas empresas – em qualquer nível hierárquico – faz diferença nas ações, investimentos ou mudanças e influencia, diretamente, nos resultados dos processos de mudança organizacional.




    Todos as recomendações entregues pela autora são referentes a uma instituição de ensino específica, mas espera-se que possa ser usada pelos dirigentes de outras se forem considerados os aspectos da cultura organizacional de cada estabelecimento.




    Por fim, parabenizo a excelente contribuição de Delaíse para este assunto tão atual e necessário e esperamos outras obras suas que possam continuar a elucidar as lacunas desta questão.




    Stella Regina Reis da Costa




    Professora Titular da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
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    1 INTRODUÇÃO




    1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO DO TEMA




    Mudanças, de qualquer tipo nas organizações, em sua maioria são bem-vindas e necessárias, mas, também, boa parte delas é realizada sem a preocupação com o planejamento adequado, principalmente no que diz respeito à comunicação prévia aos seus principais públicos, especialmente os colaboradores da empresa. Em todos os níveis, em todas as proporções, diversas mudanças acontecem sem que os colaboradores participem do planejamento, ou no mínimo, conheçam em ‘primeira mão’ quais serão e como acontecerão (MARINHO, 2014; BEER, 2010; AGUILERA & LAZARINI, 2009; BITENCOURT, 2004; BARROS & PRATES, 1996; COSTA, VIEIRA & RODRIGUES, 2010; PASCHOAL, TORRES & PORTO, 2010).




    Diversos autores corroboram o fato de que a falta de gerenciamento adequado da mudança nas organizações tem sido o principal problema na efetivação das mesmas e o maior percentual de reclamações entre colaboradores, especialmente entre gestores e subordinados (TANURE, EVANS & PUCIK, 2007; MARINHO, 2014; BEER, 2010; AGUILERA & LAZARINI, 2009; BARROS, 2003).




    Diante de um mundo globalizado, em constante mutação devido à velocidade no avanço da tecnologia e com níveis de competitividade muito altos, as empresas não têm alternativas, senão encarar os novos tempos e mudar.




    Para Guimarães e Pinheiro (2008), a época é de revolução tecnológica que acelera o tempo histórico e muda, essencialmente, a natureza da dinâmica social da vida. Esta afirmativa é sustentada pelo argumento da transição da sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento. E, para eles, há consenso entre os estudiosos sobre esta transição da tangível, lenta, previsível e controlável sociedade industrial para a intangível, veloz, imprevisível e incontrolável sociedade do conhecimento.




    A atual sociedade da informação traz mudanças irremediáveis. Faz redimensionar o pensar, o comunicar, o aprender (FARIA, LIMA & TOSCHI, 2014) e, nesse contexto, as empresas têm se movimentado e se organizado de forma articulada para realizar parcerias, uniões, alianças, coligações, fusões e aquisições (F&A), ao mesmo tempo em que desenvolvem e internalizam novas estratégias, alternativas de ação e criação de novos cenários.




    De acordo com pesquisas de vários autores, nas duas últimas décadas do século XX o mundo dos negócios foi marcado por um crescente aumento das operações de F&A, envolvendo empresas de diferentes países, diferentes segmentos e de portes variados (TANURE, 2003; KPMG, 2017; TANURE & CANÇADO 2005). Os processos de F&A surgem como reflexo de toda essa mudança e do consequente aumento da competição nesse ambiente marcado pela busca incessante por competitividade em nível mundial. Em paralelo, tornam-se também objeto de inúmeros estudos e pesquisas como esta no meio acadêmico.




    Segundo a organização americana American Productivity Quality Center (2010) citada por Ribeiro (2011), um processo de mudança bem-sucedido é baseado em cinco pilares fundamentais, a saber: o comprometimento e a participação ativa do líder, a geração de uma mudança fundamental na cultura da organização, o envolvimento ativo dos empregados, a utilização de métricas e comunicação efetivas na organização e o alinhamento do sistema de recursos humanos com os objetivos da mudança, de acordo com a Figura 1. Por esta razão, optou-se por ampliar esta pesquisa para os temas correlatos, intimamente relacionados aos processos de F&A, e que também são foco deste estudo, quais sejam: a gestão do impacto da mudança, a importância da cultura organizacional no contexto da mudança, a comunicação e responsabilidades dos líderes durante o processo, o papel do RH e, por fim, o treinamento como uma ação facilitadora na compreensão e aceitação da mudança que são apresentados mais detalhadamente no tópico ‘estrutura do estudo’.




    Figura 1 - Cinco pilares fundamentais para um processo de mudança bem-sucedido
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    Fonte: Elaborado pela autora com base em Ribeiro (2011).




    Esta pesquisa se fundamenta num estudo de caso numa Instituição de Ensino Superior (IES) privada, no Rio de Janeiro, através de um processo de aquisição por capital estrangeiro, realizado em 2011, que gerou uma mudança de grande proporção em toda a organização causando um significativo impacto em todos os processos da instituição e em todas as relações interpessoais desta. O recorte deste estudo se dá na avaliação do impacto dessa mudança nas relações interpessoais sob o prisma da comunicação pela liderança e das ações da área de Recursos Humanos através de Treinamento e Desenvolvimento, entre 2012 e 2016, período pós-aquisição da instituição.




    1.2 PROBLEMA DE PESQUISA




    Com o aumento de operações de F&A no Brasil, mudanças significativas marcaram as organizações que vivenciaram este processo. De acordo com especialistas citados neste estudo, a falta de gerenciamento adequado dessas mudanças nas organizações foi e continua sendo o principal problema na efetivação das mesmas e a principal reclamação dos funcionários.




    Durante os quatro anos de vivência como funcionária da IES estudada, a pesquisadora, como profissional de comunicação e RH, observou que o mesmo problema ocorreu durante os primeiros anos pós-fusão. A instituição teve sérios problemas de continuidade em seus serviços e na relação com seus colaboradores em todos os níveis hierárquicos.




    A partir desta experiência e contexto, formulou-se o problema de pesquisa que se refere à investigação das ações de gestão que foram negligenciadas neste processo de F&A.




    1.3 OBJETIVOS




    1.3.1 Objetivo Geral




    Propor ações de gestão que, organizadas estrategicamente para este fim, possam facilitar os processos de mudança por fusão e aquisição em IES, especialmente em relação à aceitação das mudanças e à integração dos colaboradores.




    1.3.2 Objetivos Específicos




    Para que se possa atingir o objetivo geral, faz-se necessário alcançar os seguintes objetivos específicos:




    1.3.2.1- Investigar como foi o processo de mudança organizacional na IES objeto do estudo a fim de verificar se houve planejamento adequado para a gestão da mudança, especialmente no quesito impacto das mudanças.




    1.3.2.2- Ratificar como problema a ausência de clareza e transparência na comunicação dos líderes com os funcionários sobre o processo de mudança, percebidos pela autora no período em que trabalhou na instituição.




    1.3.2.3- Avaliar se o programa de treinamento e desenvolvimento, oferecido pela instituição estudada através da área de Recursos Humanos, no período pós-aquisição, foi percebido pelos participantes e gestores como uma ação estratégica e facilitadora para compreensão e aceitação do processo de mudança.




    1.4 QUESTÕES DE PESQUISA




    Diante do exposto, algumas questões surgiram como base para investigação:




    1.4.1- Como os funcionários perceberam a mudança tendo como fato a ausência de comunicação prévia sobre a aquisição da instituição?




    1.4.2- Como os funcionários avaliaram a comunicação dos gestores durante o processo de mudança da instituição estudada?




    1.4.3- Como o programa de treinamento e desenvolvimento foi percebido neste contexto?




    1.5 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO




    A presente pesquisa delimita-se a investigar a gestão da mudança, com foco na gestão de pessoas através da comunicação dos líderes e na atuação de RH por meio de um programa de treinamento e desenvolvimento, oferecido e aplicado aos funcionários da IES em estudo imediatamente após o processo de aquisição da empresa, especificamente no período entre os anos de 2012 e 2016.




    Esta pesquisa não tem a pretensão de enumerar e analisar todos os possíveis arranjos que uma implementação de mudanças organizacionais possibilite e nem descrever tecnicamente o modelo do programa de treinamento utilizado ou outros modelos de programas de treinamento e desenvolvimento existentes.




    1.6 IMPORTÂNCIA NO ÂMBITO ACADÊMICO




    Uma vez que as mudanças organizacionais, especificamente F&A, vão se tornando cada vez mais frequentes nas empresas brasileiras e, a fim de não perder competitividade, principalmente se comparadas a empresas estrangeiras, faz-se necessário descobrir outras ações de gestão que possam ser usadas como facilitadoras em processos de F&A e que possam minimizar os inevitáveis impactos da mudança.




    A resposta à questão formulada no problema de pesquisa contribuirá para que pesquisadores avaliem o quanto a eficaz gestão da mudança, a comunicação pelos líderes e a atuação de RH através de um programa de Treinamento e Desenvolvimento podem ser considerados como ações de apoio ao processo de mudança por F&A, além de auxiliar no desenvolvimento de novos conceitos e metodologias em sistemas de gestão através de outras pesquisas em maiores proporções, detalhamentos e mensurações quantitativas.




    1.7 JUSTIFICATIVA




    A facilidade de acesso aos mais de dois mil empregados nos cinco campi da instituição, objeto dessa pesquisa, se deu de forma natural e equânime nos quatro anos de atuação da pesquisadora na referida empresa como responsável pela área de Desenvolvimento Humano. O contato frequente se realizou com o apoio da área de RH em mais de trezentas turmas, abordando oito módulos de treinamentos técnicos e comportamentais, desenvolvidos de acordo com as necessidades da organização. Essa convivência direta com administrativos, liderança e professores, possibilitou à pesquisadora o conhecimento dos ‘dois lados da moeda’ na organização no momento pós-aquisição: funcionários e líderes. O exercício de ouvir semanalmente sobre as necessidades, inseguranças, medos, curiosidades, percepções pessoais e em grupo sobre o processo de mudança gerou a necessidade de uma investigação mais aprofundada sobre a gestão da mudança, incluindo a comunicação aos funcionários pela liderança e o valor do programa de Treinamento e Desenvolvimento oferecido àquelas pessoas naquele momento, descobrindo quais influências o programa poderia ter na assimilação, aceitação e compreensão do processo de mudança e consequente apoio à gestão organizacional.




    Outro fator motivador que justifica esta pesquisa foi a percepção da lacuna existente na literatura sobre a relação das ações de T&D com processos de mudança por F&A, já que não foi encontrado, na bibliografia pesquisada, referencial teórico sobre esta relação.




    Além disso, o crescente processo de mudanças envolvendo Fusões e Aquisições é inegável e traz consigo outros questionamentos. De acordo com Marinho (2014), geralmente a atenção da liderança envolvida em processos de mudança, de todos os tipos, enfoca os aspectos estruturais, físicos, formais, materiais e numéricos. A análise dispensada (quando dispensada) ao componente humano é formal e quantitativa, variando entre quantos são, nível de escolaridade, faixa etária, quanto custa, entre outros. Observa-se frequente negligência com as pessoas que constituem, de fato, a variável realizadora das mudanças e transformações.




    Ainda há muito que fazer quanto ao capital humano envolvido nesses processos de mudança. Os problemas vão desde a resolução da insegurança, dos medos e perdas, até a produção de novas atuações alinhadas com a nova liderança e os novos propósitos. O autor ainda destaca que a nova empresa resultante da fusão/aquisição não será mais nenhuma das que se reuniram e poucas pessoas consideram o fato, também inegável, de que toda fusão/aquisição implica em evidente e necessária racionalização organizacional (demissões, transferências, contratações, mudança de cargo, de área etc.) – as pessoas envolvidas sabem disso, frequentemente sofrem de muito desconforto e ansiedade com as novas orientações e com as decisões tomadas pela liderança. Com isso, reforçam a coesão da antiga rede de relações e, daí para frente, resistem e complicam o processo (MARINHO, 2014).




    Na maioria das vezes, dentro desse turbilhão de mudanças e ações, a liderança não prioriza dedicar tempo necessário para trabalhar com seus subordinados todos os aspectos que a mudança envolve. A presença e a atuação do RH, como área de apoio, se tornam um diferencial na minimização dos impactos que toda mudança traz. Desta forma, as respostas às questões evidenciadas nesta pesquisa poderão contribuir, inicialmente, na prática, para que outras instituições se utilizem destas ferramentas em processos de mudança e tenham um melhor resultado no que diz respeito à compreensão e à aceitação da mudança, e, também na área acadêmica, no desenvolvimento de novos conceitos e metodologias em sistemas de gestão, através de outas pesquisas em maiores proporções, como, por exemplo, sobre cada etapa da elaboração de um programa de treinamento específico para a mudança, os conteúdos que deverão ser abordados respeitando a cultura das organizações envolvidas, o tipo de liderança praticada, o histórico das empresas, a relação com os funcionários, entre outros indicadores, que, inclusive, poderão ser aferidos quantitativamente.




    1.8 ESTRUTURA DO ESTUDO




    O presente trabalho está estruturado em 5 capítulos correlacionados. No capítulo um, denominado ‘Introdução’, apresenta-se a informação contextual em relação ao estudo. É neste capítulo que os objetivos, gerais e específicos, questões de pesquisa, a delimitação do estudo, a importância no âmbito acadêmico, justificativa, problema da pesquisa e a estrutura do estudo podem ser conhecidos.




    O capítulo dois traz a revisão da literatura utilizada como base para análise e discussão do tema, resultados da pesquisa e os vários temas correlatos que foram considerados na investigação, incluindo: gestão estratégica de mudanças; o impacto da mudança organizacional e a consequente resistência; cultura e comunicação organizacional em processos de F&A; a responsabilidade da liderança e o papel do RH no processo de F&A e, por fim, treinamento e desenvolvimento como fatores críticos de apoio à empresa em processo de F&A. Estes temas correlatos foram selecionados à medida que a pesquisa foi sendo realizada e estão referenciados pelos autores citados durante todo o trabalho.




    Na sequência, a pesquisa apresenta o capítulo três contendo o método de pesquisa utilizado informando a caracterização da pesquisa, as técnicas de coleta de dados, a análise dos dados e a caracterização do estudo de caso.




    O capítulo quatro fornece a análise e discussão dos resultados da pesquisa, e, no último capítulo, o cinco, são apresentadas as conclusões do trabalho e as sugestões para trabalhos futuros. Ao final deste último capítulo, serão apresentadas as referências bibliográficas e os apêndices contendo as perguntas das entrevistas e o questionário utilizado na coleta de dados.


  




  

    2 REVISÃO DA LITERATURA




    2.1 CONSIDERAÇÕES INICIAIS




    Durante o processo da pesquisa buscou-se estudar e compreender os processos de mudança por fusões e aquisições correlacionando-os aos temas: mudança, comunicação pela liderança e atuação de Recursos Humanos através do subsistema Treinamento e Desenvolvimento.




    As palavras-chave usadas foram: fusões e aquisições, gestão estratégica de mudanças, liderança, comunicação, treinamento e desenvolvimento, no período 2013 a 2018.




    Não foi identificado, junto às bases de dados consultadas, referencial bibliográfico que tratasse, especificamente, desta correlação, apenas material indiretamente relacionado aos temas. Com isso, optou-se pela seleção deste material, mesmo que de forma nem sempre correlata, a fim de validar a pesquisa e enriquecer os conhecimentos adquiridos.




    A pesquisa-bibliográfica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrônicas, isto é, material acessível ao público em geral. Fornece instrumental analítico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si mesma (VERGARA, 2011, p. 48).




    2.2 FUSÕES E AQUISIÇÕES DE EMPRESAS




    Há alguns anos, o tema fusões e aquisições têm sido visto no meio acadêmico e empresarial como uma estratégia corporativa de alta relevância no alcance dos objetivos organizacionais. Os pesquisadores Brigham e Ehrhardt (2005) defendem a afirmação de que uma parcela relevante dos estudos de administração de empresas se baseia na premissa que o objetivo das empresas, ao menos as privadas com fins lucrativos, é a maximização do valor gerado aos seus acionistas. Para conseguir esta maximização, num contexto de pressão por resultados crescentes em ambientes altamente competitivos, as empresas buscam estratégias de crescimento de várias formas, tais como, fusões, aquisições e joint ventures (FERREIRA et al., 2014).




    2.2.1 Conceitos e terminologias de F&A




    Entende-se por aquisição a operação através da qual uma ou mais sociedades são absorvidas por outra, e esta outra lhes sucede em todos os direitos e obrigações (BRASIL, 1976, art. 227), e, por fusão, a operação em que duas ou mais sociedades se unem em todos os direitos e obrigações (BRASIL, 1976, art. 228).




    Para esta pesquisa, serão usados os termos ‘fusões e aquisições’ para indicar qualquer combinação entre empresas em que os direitos e obrigações de uma ou mais delas foram absorvidos ou fundidos com a empresa compradora ou pela nova organização resultante da operação.




    2.2.2 Fusões e aquisições no Brasil




    Processos de Fusão e Aquisição (F&A) tiveram início desde que os governos brasileiros decidiram privatizar importantes setores da economia estatal. Como indica Rossetti (2001), os movimentos de F&A estão associados às mudanças macroeconômicas características do processo de globalização. Segundo este autor, no final dos anos 1980, o Brasil passou por um amplo processo de mudanças que consolidaria novos propósitos estratégicos para a economia. As operações de F&A no Brasil, desde então, vêm se firmando como uma forte tendência no mundo dos negócios.
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