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A INFLUENCIA DA LIDERANCA EM PROCES§OS DE MUDANNC;A
ORGANIZACIONAL EM CONTEXTOS DE FUSOES E AQUISICOES:
A experiéncia de uma empresa do segmento de tecnologia

1. INTRODUCAO

Em um mundo de répidas transformacdes, as mudancas organizacionais sao cada vez
mais frequentes e esperadas, como forma das empresas se adaptarem as condi¢fes impostas
pelo macro contexto no qual estdo inseridas. Muitas dessas mudangas ocorrem em segmentos
bastante dinamicos e competitivos, como o setor de tecnologia, e se concretizam por meio de
fusbes e aquisicdes (M&AS). Por outro lado, as fusdes e aquisi¢cbes podem ser consideradas
uma das mudancas organizacionais mais dificeis que os funcionarios podem enfrentar em suas
carreiras profissionais (Chung; Du; Choi, 2014). Os lideres desempenham um papel central na
mudanca nos varios niveis da organizacao e podem servir como agentes de mudanca e modelos
aos participantes do processo (Stouten; Rosseau; De Cremer, 2018), e as interagdes entre 0s
lideres e participantes podem contribuir de maneira positiva ou negativa para a dindmica da
confianca organizacional, dependendo das percepcbes dos envolvidos (Reynolds; Lander,
2023).

A literatura sobre mudanga organizacional e o papel da lideranca na gestdo da mudanca
é bastante variada. Oreg e Berson (2019), destacam que 0s conceitos de lideranca e mudanca
organizacional estdo intimamente ligados e sdo frequentemente discutidos em conjunto.
Graebner (2004), reforca que as acdes dos lideres podem contribuir para uma transicéo eficaz,
apos a aquisicdo, e para a obtencdo do valor empresarial esperado, ao reduzir as emocdes
negativas dos funcionarios sobre a mudanca. Em um contexto de transi¢do, onde normalmente
“o0 passado pode parecer um lugar de seguranca e protecao e o futuro um lugar de incerteza e
confusdo” (Bansal, 2016), ¢ natural que ocorram situagdes de resisténcia a mudanga. Battilana
e Casciaro (2013) comentam sobre a importancia do papel dos agentes de mudanca,
especialmente dos lideres, na superacdo de eventuais situacdes de resisténcia a mudanca.

No entanto, ha uma oportunidade de se entender mais profundamente como a liderancga
pode influenciar os processos de mudanca organizacional no contexto de fusdes e aquisigdes,
uma estratégia cada vez mais utilizada por empresas de diferentes segmentos. De acordo com
(Klok et al., 2023), o numero de fusdes e aquisi¢des em todo o mundo aumentou de 2.676 em
1985 para 44.926 em 2020. Mais especificamente, empresas do setor de tecnologia, de maneira
geral, costumam usar fusBes e aquisicdes como uma estratégia para adquirir diversas bases de
conhecimento externas e capacidades para a criacdo de conhecimento (Lee; Lee, 2021).

Este estudo de carater empirico baseou-se em uma pesquisa qualitativa interpretativa
basica (Merriam, 1998) e teve como objetivo compreender a influéncia da lideranca em
processos de mudanga organizacional em contextos de fusdes e aquisicbes em uma empresa do
segmento de tecnologia, que na ultima década adquiriu cerca de vinte empresas, entre startups
e empresas de médio porte, com o objetivo de sair de um mercado maduro e saturado para um
mercado novo e mais atraente. De maneira mais especifica, procurou entender as percepcdes
dos lideres sobre sua influéncia em processos de mudanca e seus principais desafios,
explorando também como os lideres lidam com a dinamica da confianca dos funcionarios em
contextos de fusdes e aquisigoes.

Como principais implicacfes deste trabalho, espera-se contribuir com novas reflexdes
e ampliagéo da literatura existente sobre o tema, oferecendo-se uma perspectiva atual sobre um
fendmeno cada vez mais presente no contexto das organizacdes do segmento de tecnologia.



2. REFERENCIAL TEORICO
Nesta se¢do, sdo apresentados os principais fundamentos tedricos que serviram de base
para este trabalho.

2.1. Mudanga organizacional

Ao longo dos anos, 0 objetivo basico da mudanca organizacional tem sido 0 mesmo:
fazer mudancas fundamentais na forma como os negdcios sdo conduzidos para ajudar a lidar
com um ambiente de mercado novo e mais desafiador (Kotter, 1995). E embora existam muitas
teorias sobre mudanca organizacional, alguns conceitos tém se mantido duraveis ao longo dos
anos, como os trés estagios de mudanca propostos no trabalho seminal de Lewin (1951) —
“descongelar” um estado existente, mudar para um estado novo e desejavel e “recongelar” esse
novo estado, servindo de base para muitos modelos de mudanca tedricos e praticos (Weick;
Quinn, 1999; Sonenshein, 2010).

Embora as investigacdes sobre os modelos de implementacdo da mudanca baseados na
abordagem de Lewin (1951) tenham levado a conclusfes importantes, também apresentam
limitacGes, considerando apenas o estudo de certos tipos de significados construidos por lideres
e funcionarios; além disso, ignora a importante perspectiva e as respostas dos funcionarios (ou
participantes) da mudanga (Sonenshein, 2010). Moran e Brightman (2000) enfatizam que a
mudanca organizacional tem uma importante dimenséo pessoal, sendo um momento para que
as pessoas possam reexaminar e ajustar os seus proprios valores e crencas e a menos que elas
consigam integrar a mudanca a nivel pessoal, ndo poderao sustenta-la no nivel organizacional.

Implementar mudancas estratégicas é uma das tarefas mais importantes de uma
organizacdo (Sonenshein, 2010); gerir organizacbes de modo a que tenham uma forte
capacidade de mudanca ja é bastante desafiante, mas gerir organiza¢es de modo a que tenham
uma forte capacidade de produzir resultados criativos € especialmente complicado. No entanto,
a criatividade organizacional € essencial para sistemas sociais complexos, 0 que ocorre
provavelmente na maioria dos setores (Woodman, 2014), mas de maneira especial no setor de
tecnologia.

Uma mudanca ndo € apenas uma substituicdo, mas também pode incluir o
fortalecimento das competéncias existentes (Weick; Quinn, 1999) e no contexto das fusdes e
aquisicoes, é importante também se considerar a estratégia utilizada pelas organizacdes, que
podem incluir: uma abordagem por absorcdo, de preservacdo da empresa adquirida ou uma
abordagem denominada “simbiose”, onde no inicio as empresas coexistem, até a incorporacao
da empresa adquirida pela compradora (Klok et al., 2023). Estudos de Tarba et al. (2019)
indicam que o potencial de sinergia (semelhancas e complementaridades) entre as empresas, a
eficdcia da integracdo pos-aquisicdo e as diferencas culturais organizacionais influenciam
positivamente o desempenho geral da aquisi¢do na fusdo de empresas de alta tecnologia.

2.2. Alinfluéncia do lider na mudanca organizacional

As caracteristicas do lider se manifestam nas escolhas estratégicas, que incluem
escolhas administrativas, de gestdo de pessoas e de planejamento organizacional, que por sua
vez moldam os resultados organizacionais. Os lideres tém um papel importante em facilitar
esforgos coletivos para o0 alcance de objetivos. Além disso, estudos sobre a percepcdo dos
lideres e os resultados das mudangas organizacionais baseiam-se na compreensdo de que 0s
lideres influenciam a criacdo de sentido para os colaboradores no processo de mudanca
organizacional (Oreg; Berson, 2019).

Os lideres podem influenciar as interpretacBes dos participantes em processos de
mudanca comunicando a visdo, dando sentido e ajudando na interpretacdo das mudancas.
Através do comportamento visionario, os lideres podem ajudar os participantes a conectarem
suas percepcdes concretas e praticas aos objetivos abstratos da mudanca, o que pode trazer
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implicac@es nas respostas as mudancas. Os individuos interpretam a realidade através das suas
interacfes com 0s outros, especialmente quando a situacao é ambigua e a informacéo objetiva
ndo estéd disponivel, como no contexto relativamente dindmico e indeterminado da mudanga
organizacional (Berson; Oreg; Wiesenfeld, 2021).

A lideranca que deseja inspirar o seu time faz uso de palavras, slogans, metaforas,
simbolos, imagens, gestos e cerimbnias, para gerar expectativas, para estimular
intelectualmente e fornecer visdes de futuros realistas e alcancaveis (Bass, 2007). Aprender
sobre 0 impacto das escolhas estratégicas dos lideres nos destinatarios da mudanca € importante
ndo s6 para compreender como a mudanca influencia o bem-estar e as atitudes profissionais
dos colaboradores da organizacdo, mas também nos resultados da mudanca a longo prazo na
organizacao (Oreg; Berson, 2019).

2.3. Resisténcia as mudancas

O fendmeno da resisténcia ao processo de mudanca organizacional pode ocorrer no nivel
dos sistemas nas organizacdes, por meio da manifestacdo dos colaboradores no exercicio de
suas atividades, nos seus comportamentos ou no cumprimento das normas, (Lewin, 1951), ou
podem ocorrer no nivel psicolégico (Dent, Goldberg, 1999). A resisténcia as mudancas impacta
negativamente o desempenho organizacional e a lideranca tém o papel como mediadora dos
niveis de resisténcia nos processos de mudanca, o que afeta o desempenho da organizacdo
(Sabino, et al., 2021). Entretanto, um processo de resisténcia a mudanca pela implementagao
de uma tecnologia, pode ao menos parcialmente ser aliviado por meio de uma comunicagédo
eficiente, precisa e completa, com foco no esclarecimento e na superagéo das davidas, (Barrett,
2018).

A resisténcia a mudanca envolve uma série de fatores emocionais, psicol6gicos e sociais
que dificultam a adaptacdo das pessoas as novas situagdes, (Levine; Cohen, 2018) e que inclui
ainda o0 medo do desconhecido, o desconforto diante de uma potencial perda de controle e a
tendéncia instintiva de preferir o familiar ao desconhecido (Peus et al. 2009; Hubbart, 2023).

Para superar a resisténcia dos membros da organizacdo, o agente de mudanca deve
exercer influéncia social em favor da formacdo de coalizbes, porque a incapacidade de
neutralizar ou conquistar adversarios em potencial pode frustrar os esforcos de mudanca. No
entanto, a capacidade dos agentes de mudanca de superar a resisténcia a mudanca depende néo
apenas do conteudo de sua visao, de sua comunicacao eficaz e dos novos planos e processos,
mas também da estrutura e do conteudo dos relacionamentos interpessoais que eles estabelecem
dentro da organizacgéo (Battilana; Casciaro; 2013)

2.4. Dindmica de confianga dos funcionarios em contextos de M&As

McAllister (1995) definiu confianga como “a medida em que uma pessoa esta confiante
e disposta a agir com base nas palavras, acOes e decisdes de outra. A confianga dos funcionarios
de maneira especifica é definida como o nivel de confianca e a vontade dos funcionarios em se
abrirem a organizacao (Hon; Grunig, 1999). Dentro do contexto da mudanca organizacional, a
confianga leva os funcionarios a se sentirem motivados e envolvidos no processo de mudanca
(Islam et al., 2021), o que poder representar um efeito positivo no sentido de apoiar a proposta
(Men; Yue; Liu; 2020). A confianca na lideranga é importante pois séo os lideres que tomam
as decisOes, que afetam a vida das equipes. Os liderados, quando confiam em seus lideres,
tendem a manifestar atitudes mais proativas, com menos medo de assumir riscos (Da Silva,
Consolagéo Paiva, Da Silva, 2019).

Para compreender melhor como as iniciativas de mudanca estratégica sdo bem-
sucedidas ou falham, é necessario olhar para a complexa interacdo de confianca entre
individuos dentro das organizagdes, tais como entre funcionarios, gestores intermediarios e
gestores do topo, bem como a confianca que estes individuos tém nas politicas e praticas da
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organizacdo. Em situagcdes de incerteza e vulnerabilidade por parte dos colaboradores, em
contexto de rupturas organizacionais, como uma fuséo, a confianca na organizagdo pode ajudar
a navegar com sucesso nessas transi¢oes. (Reynolds; Lander, 2023). Na mesma linha, Bansal
(2016), destaca que a confianca é um aspecto comportamental importante no processo de
integracdo pos-fusdo, mas a variavel menos estudada na perspectiva de fusdes e aquisicdes.

Stahl et al (2011) sugerem que certos aspectos dos processos de fusdes e aquisicoes,
como o do histérico de relacionamento e da distancia entre empresas, o historico de colaboracdo
e as diferencas de desempenho pré-aquisicdo sdo maus preditores de confianca, enquanto as
varidveis do processo de integracdo, como a velocidade de integracdo, a qualidade da
comunicacdo e o multiculturalismo do adquirente, sdo os principais fatores que influenciam a
confianca.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nessa secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados no trabalho,
incluindo o contexto da pesquisa, informacdes sobre os participantes, a coleta e analise de
dados.

3.1. Contexto de pesquisa

A pesquisa foi realizada com gestores de uma empresa de tecnologia, a qual realizou na
Gltima década dezenas de fusGes e aquisicdes com o objetivo de diversificar seu negdcio
principal, cujo resultado vinha apresentando margens decrescentes, devido a entrada de novos
concorrentes e consequente amadurecimento do mercado. Essa estratégia reverteu os resultados
da companhia, comprovado pela expansdo do grupo e pelo crescimento no valor de suas a¢oes,
assim como pela diminuigdo na participacdo do negdcio original no balango patrimonial.

Esta experiéncia em fusdes e aquisi¢es fez com que desenvolvesse uma metodologia
robusta para integracdo das empresas adquiridas, com a criagdao por exemplo, de um escritorio
de integracdo, responsavel por toda a jornada de integracdo, desde a procura das empresas até
a pos-integracdo, desenhando manuais, praticas de onboarding, estratégias de integracéo,
procedimentos de comunicacdo, reunides e encontros periodicos e criacdo de oportunidades aos
talentos, temas que serdo melhor detalhados na analise dos dados, com alguns exemplos,
retirados de excertos das entrevistas.

Alguns itens merecem ser destacados: o processo de selecdo e busca de empresas a
serem adquiridas, a manutencdo de seus fundadores, além da criacao do escritorio de integracéo
anteriormente mencionado. Quanto a selecdo das empresas adquiridas, em geral sdo startups,
devido ao segmento tecnologico disruptivo, cujos fundadores tém um perfil mais independente
e empreendedor, caracteristicas que se alinham com a empresa adquirente (apesar da
maturidade no estagio atual, também teve origem como uma startup criada por seus
fundadores). A manutencao dos fundadores a frente de suas startups, liderando seus times de
origem, pode ser um dos fatores relevantes para diminuicdo da resisténcia & mudanga ou maior
aceitacdo da mudanca, na maioria das vezes pela dindmica de confianca previamente
estabelecida entre os envolvidos.

3.2. Participantes
Os participantes foram essencialmente gestores de uma grande empresa de tecnologia:
head de RH de uma das verticais de negdcio, diretor de operagdes, diretora de produtos, gerente
de integracdo e diretora juridica, pertencentes as empresas adquirente e adquiridas, cujo perfil
esta detalhado no quadro 1 a seguir. E importante salientar que todos estdo ha pelo menos trés
anos na empresa, ou seja, vivenciaram e vivenciam no dia a dia as dificuldades e desafios da
gestdo da mudanga em um contexto de fusdes e aquisi¢oes.



Quadro 1 - Perfil dos participantes

# Empresa Cargo Tempo da Casa Formacéo
1 Adquirente Head de RH - Unidade de 5 anos Psicologia
Negdcios WWW

2 Adquirida Co-Fundador e Diretor de 9 anos Ciéncia da Computacdo
Operacdes

3 Adquirida Diretora de Produtos 5 anos Marketing

4 Adquirente Gerente Executiva de 3 anos Engenharia Quimica
Integragéo

5 Adgquirente Diretora Juridica 19 anos Direito

Fonte: Elaborado pelos autores

3.3. Estratégia de investigacao

A estratégia de investigacao representa a forma como o pesquisador intervém no campo
para coletar dados e informacdes necessarias a sua pesquisa (Creswell, 2007). Para este
trabalho, foi utilizada uma metodologia de natureza qualitativa e como estratégia de
investigacdo a pesquisa interpretativa basica, apontada por Merriam (1998) como uma forma
de identificar padrdes recorrentes em temas e categorias que delineiam um processo, bem como
descrevé-lo, interpreta-lo e entendé-lo. Esta alinhado a uma abordagem paradigmatica
interpretativista, procurando entender definicdes sociais de uma determinada situagdo e
caracteriza-se pelo entendimento de diferengas e padrdes de significados, ndo se atendo apenas
a medicdo e comprovacao de variaveis e hipoteses previamente estabelecidas (Gephart, 1999).

3.4. Coleta de dados

Os dados foram coletados através de entrevistas semiestruturadas, que podem ser
consideradas como um canal aberto em que o entrevistado responde as perguntas dentro de sua
compreensdo, mas sem perda de foco e atuagéo livre (May, 2004). Neste contexto as perguntas
e respostas sao parametrizadas por questdes e objetivos pré-estabelecidos. As entrevistas foram
realizadas por meio da plataforma MS Teams, no periodo de 17 a 31 de outubro de 2023,
seguindo um roteiro de perguntas pré-estabelecido e sempre com a presenca de no minimo dois
participantes do grupo, com o objetivo de garantir que nenhum topico deixasse de ser abordado.
Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas e revisadas para analise. As
entrevistas duraram de 35 a 45 minutos.

O roteiro da entrevista composto por oito itens, foi elaborado a partir de uma matriz de
amarracdo adaptada de Mazzon (1981), de acordo com os objetivos e referencial tedrico
identificados, em linha com os construtos principais do trabalho: (a) influéncia do lider na
mudancga organizacional, (b) resisténcia as mudancas e (c) dindmica de confianca dos
funcionarios em contextos de M&As.

3.5. Anédlise de dados

Para a andlise de dados, adotou-se a abordagem proposta por Flores (1994), que destaca
que um dado adquire significado a partir da realidade, demandando assim sua elaboracéao e
expressao apropriadas. Desta forma, os dados inerentemente apresentam limita¢fes, sendo
importante desvelar seu real significado para que de fato tenham utilidade. A interpretacdo do
conteudo textual engloba a identificacdo das unidades de significado nos dados coletados, a
analise de suas inter-relacfes, bem como a consideracao de sua relagdo com o contexto global,
levando em conta também os fundamentos tedricos identificados.



Para facilitar o processo de analise, os dados transcritos das entrevistas foram
previamente consolidados com a ajuda de uma planilha MS Excel. A anélise foi dividida em
um processo organizado em Varias etapas: a) para cada questdo, foram extraidos os excertos
correspondentes das entrevistas; b) os excertos foram reduzidos; ¢) nova reducdo em palavras-
chave; d) anélise de similaridade dos termos e comparagdo com categorias a priori (definidas
com base nos construtos); e) identificacdo de eventuais categorias emergentes ou categorias a
posteriori e f) as categorias foram analisadas para identificacdo de similaridades e posterior
agrupamento em

Esse processo resultou na formacdo de 9 categorias agrupadas em 3 metacategorias
representadas através da figura 1, chamada por Flores (1994) de sistema de categorias.

Figura 1 — Sistema de categorias a partir dos dados das entrevistas

Ainfluéncia da lideranca em processos de mudanca
organizacional em contextos de fusdes e aquisictes

Metacategorias
5 Os desafios da Institucionalizagdo da
QO papel dalideranca 3
lideranca mudanca
Categorias
Lideranca Lideranga Liderangs Gestioda Gestdo de Gestdo Praticas

facilitadora resisténcia & Sensemaking

Confi
(sensegiving) mudanga expectativas Talentos onfianga

estratégica inspiradora organizacionais

Fonte: Elaborado pelos autores

O entendimento deste sistema com as categorias, metacategorias e elementos
correspondentes servira de base para as analises dos dados nos itens seguintes. O quadro 2
apresenta a definicdo das categorias estruturadas a partir do agrupamento dos dados obtidos nas
entrevistas.

Quadro 2: Meta Categorias e categorias

Metacategorias Categorias Definicdo
Entende o contexto e estratégia da organizagao
para a mudanca (sensemaking como lider). Tem
Lideranca estratégica viséo sistémica, com foco em resultados e
objetivos. Tem comportamento empreendedor e
inovador.
Ajuda as pessoas a entenderem o sentido da
mudanca (sensegiving), facilita a compreenséo do
contexto, tem proximidade e empatia com as
pessoas, sabe ouvir.
Compartilha o propdsito, visdo e dire¢do da
organizacdo, considerando o contexto da
mudanca. Usa comunicacao transparente e
mantém conversas francas.
Gestdo da resisténcia Gestdo das situacBes de eventuais resisténcias a
a mudanca mudanca no contexto de M&As. Gestdo do

O papel da lideranca | | 4oranca facilitadora

Lideranca inspiradora

Desafios da lideranca




processo de adaptacéo e transicdo, além de
mediacdo de conflitos.

Gestdo e alinhamento de expectativas e
percepcdes divergentes entre empresas em
M&As. Alinhamento de processos, normas e
regras.

Gestédo de pessoas e equipes durante mudanca
organizacional. Microgestdo com conversas
individuais para retencdo de talentos e
desenvolvimento.

Préticas da organizagdo para promover a
mudanca, incluindo a¢des de comunicagao e
integragdo, como alinhamento cultural e de
valores, compartilhamento de conhecimento e
boas préticas, colaboragao.

Dinamica da confianga dos funcionarios em
Confianga contextos de M&As, envolvendo temas como
credibilidade, coeréncia, ética e transparéncia.
Interpretacdo do processo de mudanca por parte
Sensemaking dos funcionarios, criacéo de sentido e
entendimento do contexto da mudanca.

Gestdo de expectativas

Gestdo de talentos

Préaticas
organizacionais

Institucionalizacéo da
mudanca

Fonte: Elaborado pelos autores

3.5.1. O Papel da Lideranga

Na metacategoria “o papel da lideranga” sdo apresentados os aspectos relacionados aos
papeis desempenhados pelos lideres, nas categorias lideranca estratégica, lideranca facilitadora
e lideranca inspiradora.

3.5.1.1. Lideranca estratégica
A categoria lideranca estratégica esta relacionada ao entendimento do contexto e
estratégia da organizacdo para a mudanga (como um processo de sensemaking por parte do
lider). Alguns comportamentos que sdo destacados nessa categoria sdo: visdo sistémica, com
foco em resultados e objetivos, além dos comportamentos empreendedor e inovador. O
entrevistado E3 comenta:

E3: [...] eu acho que esse processo de aquisi¢do pela YY'Y foi muito bem conduzido. O
respeito da YYY perante a empresa que estava sendo adquirida, né? Mas um respeito
tdo grande de continuar dando liberdade pra empresa, que foi adquirida de continuar
conduzindo os negécios como ela estava conduzindo, né, recebendo, obviamente
orientacGes, debatendo. A gente sabe que vocé tem que debater e conversar com mais
pessoas num processo como esse.”

O entrevistado E5 comenta sobre o papel do lider no momento de transi¢éo e a sua
atuacdo estratégica:
[...] Durante o processo de mudanga organizacional, o lider desempenha um papel
crucial, enfatizando a importancia da comunicacéo clara e da empatia. A conducéo de
reunides conjuntas, eventos e integracdo eficaz sao estratégias para tornar a transicdo
suave e benéfica para todos[...]

3.5.1.2.  Lideranca facilitadora
A lideranca facilitadora ajuda as pessoas a entenderem o sentido da mudanca
(sensegiving), da orientacdo e facilita a compreensdo do contexto, cria proximidade, empatia e

sabe ouvir as preocupac@es das pessoas. O entrevistado E3 comenta:
[...] a lideranca, quando ela fica proxima do time, por mais que ela ndo tenha as
respostas, mas se a lideranca consegue levar para o time uma certa seguranca, eliminar
aquelas ideias, que as pessoas comecam a ter e desenvolver, aquilo passa a ser um
mundo paralelo que sé existe para ela, né? Eu tento manter uma boa transparéncia, né?
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Dentro sempre do que é possivel e durante esse processo, sempre coloquei para eles, o
que té& passando, o que estava acontecendo, como que estava sendo o comportamento,
como que a gente estava se sentindo. Porque eu acho que isso da contexto e ajuda na
outra empresa é fazer isso também, né? N&o tinha muito jeito, mas fazia isso dentro do
que dava para fazer, porque tentando mostrar que o lado positivo, né [...]

O entrevistado E1 comenta sobre como o lider pode facilitar o processo de entendimento
dos objetivos da organizaco:

3.5.1.3.

[...] o lider tem que entender o direcionamento da empresa, pois as mudangas e
aquisicOes sao frequentes, e passar para as pessoas que a empresa € um organismo vivo
(tem colaboradores, tem que ter clientes e tem que atingir resultados, o que também
deve ser parte das conversas sobre gestdo de mudangas) [...]

Lideranca inspiradora

Como caracteristicas da lideranga inspiradora, destacam-se a constante comunicacéo do
propdsito, visao e direcdo da organizacao, considerando o contexto da mudanca, com conversas
transparentes. O entrevistado E1 destaca:

[...] Compartilhar a estratégia com transparéncia, entre todos os niveis de lideranca e
com todos os colaboradores, para uma mudanca sustentavel. Ter 3 pessoas
"compradas” de verdade é melhor do que ter 30 que estdo na davida... Empresa como
familia, que estd mudando por causa de certos motivos. Ter valores definidos, que
sejam cobrados no dia a dia; relacdo de confianca para cobrar o par, liderado e gestor,
sobre comportamentos necessarios e valores da empresa [...]

O entrevistado E5 destaca em seus comentarios caracteristicas da lideranga inspiradora:

[...] Depois disso, eu acho que quando vocé fala de engajamento e motivacao, é
importante que vocé traga o time pra perto, explique o porqué que a gente fez
determinadas mudancas, quais sdo os desafios, quais os beneficios, o que é que a gente
tem de expectativa, entdo eu acho que dar feedback para o time, reconhecer as
contribui¢fes importantes, enfim, eu acho que, depois do que eu coloquei, sobre uma
visdo clara e efetiva, vocé engajar e motivar é algo que faz muito sentido e é muito
importante [...]

3.5.2. Desafios da Lideranca
Na metacategoria “desafios da lideranca” sdo consideradas as categorias relacionadas a
gestdo da resisténcia a mudanca, gestdo de expectativas e gestdo de talentos.

3.5.2.1.

Gestao de resisténcia a mudancas

Nesta categoria sdo considerados os aspectos relacionados a gestdo das situacGes de
eventuais resisténcias a mudanca no contexto de M&As. gestdo do processo de adaptacdo e
transicdo, além de mediacdo de situagdes de conflitos. Na fala do entrevistado E1, pode-se

destacar:

[...] Tentam superar situagBes de resisténcias como encontros com os funcionarios para
explicar o contexto da mudanca, a estratégia do negécio, os porqués, fazer conexdo
com o dia a dia das pessoas. Trabalho recorrente para continuar o direcionamento, com
muitas reunides com a participagdo dos funcionéarios [...]

O entrevistado E2 comenta sobre maneiras encontradas para gerenciar a resisténcia

durante a transicao:

[...] Superar a resisténcia & mudanca envolve reconhecer sua inevitabilidade e abordar
elementos como propriedade e distanciamento. Utilizar uma matriz para analisar
produtos, processos, equipe e tecnologia ajuda a identificar resisténcias especificas,



3.5.2.2.

permitindo estratégias direcionadas. Em situagdes extremas, remover membros do time
com convicgBes discordantes pode ser necessario [...]

Gestdo de expectativas

Na categoria gestdo de expectativas estdo incluidos temas como a gestao e alinhamento
de expectativas e percepc¢des divergentes entre empresas em M&As., além de alinhamento de
processos, normas e regras. O entrevistado E4 destaca varios aspectos relacionados a essa

categoria:

[...] Quando vocé é adquirido por uma empresa que € de capital aberto, ai vocé tem que
ficar muito atento, porque obviamente, vocé vai ter que se submeter a regras que nao
sdo regras da empresa, sdo regras da CVM, que vocé tem que obrigatoriamente
cumprir... um empreendedor normalmente é multitasking, né? Quando vocé traz para
uma empresa grande, vocé vai ter uma area financeira, uma area fiscal, uma area
contabil, vai ter um RH... ai ele tem um choque de realidade. E ai ele tem uma
percepgdo, que ¢ uma reclamagdo que eu ougo de algumas pessoas: “Perdeu a
agilidade” - porque era eu mesmo, eu fazia tudo, né? Mas néo é que perdeu a agilidade.
E que vocé agora se enquadrou num conjunto de processos e normas que antes a sua
empresa pequena ndo precisava, mas grandes corporacfes e em particular as que sdo
de capital aberto tém regras e regras importantes [...]

Outros exemplos incluem o alinhamento quanto aos processos, como a compra de
equipamentos, como comenta o entrevistado E5:

3.5.2.3.

[...] Existe num primeiro momento ali um conflito, um desconforto, vocé tira da zona
de conforto. Entdo, se a pessoa por exemplo esta ali acostumada a fazer, vamos para a
area de compras: vocé pega uma empresa menor, as vezes ele ndo tem um processo
desenhado, uma governanca desenhada. Entdo, de repente o time de compras ou o
fundador, vai 14 com o cartio de crédito dele e compra um notebook e leva para o time,”
tem uma promogéo ali na Fast Shop, vou comprar”. E quando vocé entra para uma
organizacdo, vocé tem que ter processos. Poxa, ele é o melhor fornecedor, vocé tem
que fazer uma negociagao, uma RFP, entdo, quais sdo as melhores praticas? Qual o
prazo que a gente tem para pagamento? Assim, vocé tem uma série de movimentos que
voceé precisa aprender a lidar, quando vocé entra para a cultura organizacional, ela passa
por desafios [...]

Gestao de talentos

A categoria “gestdo de talentos” refere-se a gestdo de pessoas e equipes durante
mudanga organizacional, incluindo a “microgestao”, que considera conversas individuais para
retencdo de talentos e desenvolvimento. Um exemplo pratico foi trazido pela entrevistada E5,
onde o escopo das tarefas e fungdes foi aumentado, uma vez que as atividades desenvolvidas
pela adquirente sdo mais amplas do que as realizadas pela adquirida:

O entrevistado E1 destaca agdes de proximidade e de “Microgestao

equipe:

[...] Eu acho que a gente tem experiéncias muito positivas. A gente compra empresas
em varios graus de maturidade...quando vocé abre para um grupo, ndo so6 a propria
compradora, mas todas as empresas, todo o rol de negécios que a gente tem abre um
leque de possibilidades de conhecimento, de atividades novas a serem exploradas,
entdo essas pessoas conseguem alavancar a carreira, Seja com cursos, com
conhecimento, oportunidades etc. [...]

~ %

de pessoas da

[...] Em um processo de mudanca eu tenho um processo de microgestdo de pessoas
onde além de mapear as afinidades, as caracteristicas dessas pessoas, eu tenho um
processo sistematico de ouvir, de dar feedbacks para esses clientes, eu acho que essa
ferramenta ajuda muito no processo de mudanca, entendeu? [...]



3.5.3. Institucionaliza¢éo da Mudanga
A metacategoria “institucionalizacdo da mudanga” incluir as categorias praticas
organizacionais, confianca e criagdo de sentido ou interpretacdo da mudanca (sensemaking).

3.5.3.1. Préticas Organizacionais

Na categoria “praticas organizacionais” foram consideradas as praticas da organizac¢ao
para promover a mudanca, incluindo a¢Bes de comunicacao e integracdo, como alinhamento
cultural e de valores, compartilnamento de conhecimento e boas praticas e colaboracao.

Um dos aspectos para se destacar, é a experiéncia desenvolvida pela empresa no
processo de aquisi¢do de outras empresas, 0 que a levou a construir um processo robusto de
onboarding, que inclui reunides periodicas, gerenciamento de atividades, organizacdo,
definicdo de prioridades e ampla comunicacdo, responsabilidades pertencentes ao escritorio de
integracdo ou IMO - Integration Management Office. As falas dos entrevistados a seguir,

reforgam €sses aspectos:

E4: [...] Eu acho que a sacada da Y'Y foi montar essa &rea de IMO, que o volume de
aquisicdes foi bastante grande, expressivo, e se eu ndo tivesse uma area de integracédo
que tivesse ali atenta, com certeza, a gente ia naufragar. Porque sdo muitas atividades,
muitas coisas, muitas pessoas, tudo acontecendo ao mesmo tempo e precisa de alguém
ali pra dar um norte, organizar a coisa, ver quais sao as prioridades. Porque é bastante
complexo o processo do post-merger integration. Entdo ter ali uma pessoa que guia faz
diferenca.[...]

E4: [...] Tem algo que a gente fala muito aqui, que € a gestdo da mudanca. Quero fazer
dois comentarios. A gestdo da mudanca: ndo é um negécio que vocé vai fazer da noite
pro dia, ndo é uma coisa que “sé fiz hoje, estava no meu checklist, dei check e fui
embora” - nd0, a gestdo da mudanga € continua...vocé tem que estar perto, tem que estar
ouvindo, saber as reclamagdes que surgem, quais os ruidos que tdo dando, como €é que
voce trata esse ruido.[...]

E5: [...] Sim, eu falo que a gente aprendeu a comprar empresa. Entdo, a cada aquisi¢éo
a gente foi melhorando, entendendo as dores, entendendo os desafios, entendendo,
porque assim, a gente foi melhorando e realmente agora pegou como é que funciona e
assim eu te falo que mais ou menos em, 90 dias a gente t& com a empresa rodando e
assim com os processos implementados. Entdo, a gente aprendeu a fazer de forma
muito rapida, muito célere. [...]

Outro tema relacionado as préaticas organizacionais mencionadas se refere as trocas de
conhecimentos entre os colaboradores das diversas empresas adquiridas, as quais ocorrem por
meio de foruns, comunidades virtuais e encontros, algo comum entre 0s programadores e
empresas de tecnologia, conforme comentérios do entrevistado E4:

[...] E tem um negdcio que é bem bacana, que a gente tem feito mais, que é assim, pensa
sob a Otica de uma empresa de tecnologia. Eu tenho duas vertentes que eu vou
comentar; a primeira é: pensa que todo mundo é desenvolvedor de software: um
desenvolve em Java, outro em Python - o tanto de conhecimento que se tem ali, € muito
conhecimento! Ento, a gente tem feito mais féruns de trocas de conhecimento, vocé
aprende um negdcio, depois aprende outro. Cria-se comunidades virtuais para trocar
experiéncias, isso € muito bacana, e vocé vé isso acontecer naturalmente. Quando vocé
pensa em gestdo de conhecimento, tem muito conhecimento aqui, isso é muito
bacana...entdo a gente tem promovido aqui eventos desses times pra eles se falarem,
trocarem praticas [...]

O alinhamento prévio entre a cultura da empresa adquirente e as empresas adquiridas,
procurando startups e fundadores que compartilhem dos mesmos valores: paixdo pelo que faz,
criatividade, diversdo, honestidade, trabalho em equipe, ou seja, uma cultura mais informal,
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considerando que a empresa adquirente também nasceu como uma startup. O entrevistado E4
comenta:
[...] E por isso que aqui, em particular, quando a gente faz a aquisigéo, antes de adquirir
a empresa tem todo o estudo, uma analise mais qualitativa, vamos assim dizer, do perfil
da empresa, do perfil cultural...Entdo, tem sim que tomar esse cuidado de escolher as
empresas que o fit cultural esteja mais perto do que o que a gente tenha aqui em relacdo
aos valores, as praticas que a gente tem [...]

3.5.3.2. Confianga
A categoria “confian¢a” considera temas relacionados a dinamica da confianga dos
funcionérios em contextos de M&As, envolvendo temas como credibilidade, coeréncia, ética e
transparéncia. O entrevistado E2 destaca:
E2: [...] "Eu tenho um negécio que eu vendi para YY'Y ha dois anos, eu ainda estou em
um periodo de earnout, isso significa que eu t& na mesma via, o interesse de todo
mundo € crescer 0 negdcio... eu conversei com muita gente aqui, eu vi que era muito
horizontal, tinha um padréo ético bem maior do que outras situagfes que eu vivi, tinha
um grau de informalidade que me interessava também no trato com as pessoas. Beleza
e, olha, j& passaram dois anos e meio e eu posso dizer que eu fiz a leitura correta, td
muito feliz [...]

O entrevistado E3 também destaca aspectos relacionados a confianga:
E3: [...] Foi um processo de conquista das pessoas chave... na medida que elas
comecaram a ver essas mudancas, a gente comegou um processo de aproximacdo
mesmo, de ouvir, entender e conversar. Entéo o processo foi revertido muito nesse cara
acara, noone aone E3: [...]

3.5.3.3.  Sensemaking
Em ambientes dindmicos e complexos como nas organizacdes podemos considerar
como um ponto importante a constru¢ao de sentido, ou “sensemaking” que contribui para os
colaboradores lidarem como momentos de incerteza e se adaptarem em cenarios propostos em

momentos de mudanca organizacional, conforme comenta o entrevistado E3:

[...] A comunicacéo é peca chave, né? Eu trabalho aqui bastante com projetos, né? E a
gente sabe que quando o projeto da errado é porque teve problema, provavelmente de
comunicagdo, 80% dos casos foi alguma comunicacdo...algum desalinhamento de
expectativa, né? Na medida que vocé vai cortando esse tipo de imaginacéo fértil, né,
que acontece mesmo. Eu acho que vocé sempre traz as pessoas para 0 mesmo contexto
que ai tem uma certa imprevisibilidade. Tem algumas ddvidas, mas vocé sabe que ndo
tem muito mais daquilo que eles estdo vendo, né?”

A construgdo de sentido, ou “sensemaking” pode ser considerado relevante
especialmente relevante em situacBes complexas, ou ambiguas, onde uma compreensdo

imediata pode ser desafiadora, como destaca o entrevistado E1:
[...] O lider precisa estar proximo da equipe, entender as perspectivas do colaborador,
0 que motiiva cada um, de maneira especifica. O lider tem que entender o processo e o
caminho da mudanca para conseguir disseminar isso para os liderados (se néo, ele
também entra no fluxo de resisténcia & mudanca) [...]

4. DISCUSSAO DE RESULTADOS
Os comentarios dos entrevistados destacados na secéo de anélise de dados, evidenciam
diversos aspectos considerados nas metacategorias. Na metacategoria “o papel da lideranga”, a
importancia da lideranga estratégica no entendimento e orientacdo de mudanca, que se inicia
pela criacdo de sentido (sensemaking) por parte dos lideres, € critica para a efetividade do
processo. Os lideres das empresas adquiridas, na maioria fundadores das empresas, destacaram
a importancia de entenderem o contexto e as diferencas em fazerem parte de outro negdcio.
Como destaca Oreg e Berson (2019), as caracteristicas do lider se manifestam em suas decisdes
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estratégicas, que incluem escolhas de planejamento organizacional, administrativas, de gestdo
de pessoas, que por sua vez moldam os resultados organizacionais.

De acordo com os insights identificados nas entrevistas, o lider ndo precisa ser um
super-heroi, que tenha todas as respostas certas, mas € importante que ele se mantenha préximo
da equipe, especialmente em momentos de incerteza. Depois de fazer o proprio sensemaking,
fica evidente a importancia do papel dos lideres em ajudar as pessoas a construirem o préprio
entendimento da mudanca. Em situacdes muitas vezes complexas, é importante facilitar o
processo, oferecendo informagdes “mastigadas”, tirando duvidas, entendendo as preocupagdes,
para as pessoas possam fazer a conexdo com sua realidade pratica. Como destacam Berson,
Oreg, Wiesenfeld (2021), nos processos de mudanga organizacional, os participantes tém que
traduzir a visdo muitas vezes abstrata e 0s objetivos da mudanca em comportamentos
implementaveis.

Os lideres entrevistados destacam a importancia da mobilizacdo e alinhamento de toda
a organizacdo ao longo do processo de mudanca. Como parte de uma lideranca inspiradora,
compartilhar a visao e o propésito ajuda a esclarecer a dire¢do na qual uma organizagao precisa
se mover, e isso vai além de compartilhar apenas numeros (Kotter, 1995). Além disso, o
comportamento inspirador da lideranca também inclui incutir orgulho nos individuos por meio
de eventos e a¢bes com foco no gerenciamento de significado, moldagem de expectativas por
parte das equipes, além da visao e estimulo intelectual dos colaboradores (Bass, 2007).

Com relacdo aos desafios da lideranca, a gestdo da resisténcia a mudanca € um tema
chave em qualquer processo de mudanca organizacional, mas especialmente em M&As. Varios
dos entrevistados reconheceram a propria dificuldade em lidar com a resisténcia, como “ex-
proprietarios” de empresas que tinham total controle e autonomia para tomada de decisdes. Da
mesma maneira que inicialmente realizaram o préprio sensemaking, também tiveram que
administrar um processo de “autogestdo” da resisténcia a mudanga. De acordo com Huy et al.
(2014), o modo como os funcionarios fazem atribuigdes positivas ou negativas sobre os motivos
dos lideres ao longo do processo de mudanca, ou experimentam reagdes emocionais positivas
ou negativas em relacdo aos seus lideres, pode afetar seus comportamentos em relagdo as
mudancas propostas. A decisdo pela manutencdo dos fundadores das empresas adquiridas,
como lideres das novas verticais de negdcio parece ter sido uma decisdo que contribui bastante
para diminuir eventuais oposi¢oes e resisténcias as mudangas. Embora um ndmero minimo de
pessoas tenha deixado a empresa, a grande maioria preferiu continuar como parte da empresa
adquirente.

Gerenciar expectativas em mudangas é outro desafio importante da lideranga. De acordo
com Huy et al. (2014), os grupos de interesse externos, como investidores, agéncias reguladoras
e clientes, tém grandes expectativas de melhoria rapida do desempenho da organizacdo. Da
mesma maneira, se faz necessaria a gestdo de expectativas dos funcionarios, para que possam
entender novas processos, praticas e normas existentes. No caso da empresa adquirente, além
das expectativas normalmente criadas em um processo de aquisi¢do, agrega-se um fator novo
e contrastante com a realidade das empresas adquiridas — a empresa adquirente € uma empresa
de capital aberto, ou seja, com varias regras a serem seguidas. Esse aspecto confrontava com o
espirito das startups e empreendedores, cujo perfil costuma ser bem mais independente,
informal, agil e “mao-na-massa”. Nesse sentido, os lideres tiveram que administrar as situacdes
de conflito, esclarecendo sobre as novas regras e processos, que apoiam a estratégia da empresa.
Nessa linha Angwin et al. (2016), destacam que em situacdes de M&A, nao é suficiente olhar
para a identificacdo social anterior com uma organizagdo, mas considerar a intengao estratégica
comunicada, pois isso pode ajudar a proteger ou construir 0 compromisso estratégico dos
funcionéarios com a nova empresa.

A gestdo dos talentos também é um dos desafios comuns as organizacgdes, mas que se
tornam ainda mais sensiveis em processos de M&As, pela possibilidade natural das pessoas
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optarem por deixar as empresas ou pela duplicacdo de estruturas existentes, especialmente em
areas de suporte ou back-office. No setor de tecnologia, os entrevistados destacaram que a
guerra por talentos é muito grande e ha a preocupacao de retencdo dos talentos-chave. Além
dos processos sob responsabilidade de RH para manutencdo e desenvolvimento de talentos
(programas de desenvolvimento, politicas de remuneracéo e beneficios), os lideres tém um
papel critico em ag¢des de “microgestdo”, que envolvem conversas individuais sobre
desempenho e desenvolvimento, coaching e mentoring.

A metacategoria institucionalizacdo da mudanca, destacou temas emergentes das
entrevistas com os lideres da empresa, como diversas praticas organizacionais. De acordo com
Kotter (1995), até que novos comportamentos estejam enraizados em normas sociais e valores
compartilhados, eles estdo sujeitos a degradacdo ao longo do processo de mudanca. A
transformacéo real pode levar tempo, e importante que se tenha metas de curto prazo a serem
cumpridas e comemoradas ao longo do processo. Nesse sentido, a criacdo do escritorio de
integracdo (IMO) parece ser uma decisdo importante para apoiar a institucionalizacdo da
mudanca e alinhamento das praticas organizacionais, CoOmo processos, normas e procedimentos
e onboarding. A atuacdo dessa area, em parceria com o RH, promovendo encontros periddicos
entre lideres e funcionérios. Além disso, as ferramentas, iniciativas e encontros informais para
compartilhamento de conhecimentos e boas praticas entre os funcionarios das diferentes
verticais de negocio parece ser uma ideia interessante para a gestdo do conhecimento
organizacional.

Outro aspecto importante no processo de institucionalizacdo da mudanca é a dindmica
de confianca criada entre as pessoas € as pessoas e a organizacdo. Huy et al. (2014) destaca que
a confianca emerge como um elemento crucial na dindmica de mudanga organizacional,
influenciando a aceitacdo ou resisténcia dos funcionarios com base na percepcdo da
legitimidade tanto da mudanca proposta quanto dos lideres encarregados de implementa-la.
Nesse sentido, a manutencdo dos fundadores das startups no comando das atividades das
verticais de negécio, sendo reconhecidos como lideres “legitimos”, também contribui como um
fator de manutencdo da confianca. Para Reynolds e Lander (2023), a dindmica da confianga
durante as mudancas organizacionais, especialmente aquelas sob um elevado sentimento de
incerteza e vulnerabilidade, como as fusdes e aquisi¢cdes, pode assumir formas bastante
diferentes, dependendo do nivel de confianga organizacional.

Integrando os diversos temas discutidos, o lider tem papel crucial, por meio do exercicio
da lideranca estratégica, facilitadora e inspiradora diante dos desafios inerentes ao processo de
mudanca, como gestdo da resisténcia a mudanca, gestdo de expectativas e gestdo de talentos.
Entendendo a mudanga como um fenémeno e um processo, e ndo apenas um evento, sua
institucionalizacdo ocorre por meio de praticas organizacionais que contribuem para construir
uma dinamica de confianca com as pessoas, que estdo em continuo processo de interpretacéo
da realidade organizacional e construgédo de sentido (sensemaking).

A comunicacdo aberta e transparente € fundamental na construcao de sentido por parte
das pessoas. Porém ela vem tanto em palavras quanto em aces, e as Ultimas geralmente sdo a
forma mais poderosa; nada prejudica mais a mudanca do que o comportamento de pessoas
importantes que é inconsistente com suas palavras (Kotter, 1995). Para Angwin et al. (2016), a
comunicacdo organizacional eficaz durante as fusdes e aquisicdes ajuda a reduzir a incerteza,
orienta o negdcio durante a transi¢do, aumenta o grau de compromisso pds-fusdes e aquisi¢cdes
com a “nova” organizagdo e aumenta as taxas de sucesso das fusoes e aquisigoes.

Kotter (1995) destaca que dois fatores sdo particularmente importantes na
institucionalizacdo da mudanca na cultura corporativa: o primeiro é a tentativa consciente de
mostrar as pessoas como as novas abordagens, comportamentos e atitudes ajudaram a melhorar
o desempenho; o segundo é dedicar tempo suficiente para garantir que a préxima geracao de
lideres realmente personifigue a nova abordagem. Nesse sentido, programas de
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desenvolvimento de novos gestores alinhados com o proposito, valores, cultura e estratégia da
organizacdo, sao fundamentais para que as mudancas e futuras aquisi¢cdes continuem sendo
bem-sucedidas.

Como conclusdo, embora a empresa estudada venha crescendo rapidamente e
alcancando resultados expressivos, até mesmo desenvolvendo uma expertise propria com uma
metodologia estruturada para a rapida integracdo de empresas adquiridas, alguns aspectos
também merecem reflexdo apos a anélise de dados. Um deles refere-se ao desenvolvimento de
lideres nos diferentes niveis; apesar da tentativa de criacdo de programas corporativos para o
desenvolvimento de liderancas, 0 engajamento dos participantes parece nao ter sido satisfatorio.
Talvez o maior envolvimento dos participantes das empresas adquiridas na construcéo de ac6es
de desenvolvimento propostas pela empresa adquirente, possa fazer sentido.

Outro aspecto também tem relacdo com a participacdo dos funcionarios das empresas
adquiridas. Embora se fale muito de acdes de diversidade e inclusdo, normalmente em
processos de aquisicdes acabam prevalecendo as praticas e politicas da empresa adquirente. A
consideracdo de préaticas de inclusdo e participacdo dos funcionarios, como coautores da
realidade organizacional, em um processo de sensegiving com 0s gestores e a organizagao.
Como destaca Sonenshein (2010), a mudanca estratégica envolve alterar a construcdo de
significados dos funcionérios, usando um discurso que define uma nova direcdo para uma
empresa. Embora os gestores utilizem o discurso para exercer influéncia sobre os colaboradores
durante a implementacdo da mudanca, os colaboradores também constroem 0s seus proprios
significados que podem ser diferentes dos promovidos pelos gestores.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi o de compreender a influéncia da lideranga em processos
de mudanca organizacional em contextos de fusdes e aquisi¢des em uma empresa do segmento
de tecnologia. ApOs o0 processo de construcdo e analise dos dados, destacaram trés
metacategorias, 0 papel da lideranca, os desafios da lideranca e a institucionalizagcdo da
mudancga, com suas respectivas categorias. Diversos temas emergentes, como praticas
organizacionais especificas, microgestdo de talentos e a especializacdo em processos de
aquisicdo de empresas, reforcam o dinamismo das empresas de tecnologia em constante
adaptacdo em um segmento bastante competitivo.

O estudo também oferece oportunidades para reflexao sobre a ampliagdo dos processos
de sensegiving, normalmente atribuidos aos lideres e agentes de mudanga, e a maior
participacao dos funcionarios das empresas adquiridas, atuando também como protagonistas no
processo de mudanca organizacional, em linha com praticas de diversidade e inclusdo nas
organizac0es.

Uma das limitagbes do estudo foi contar somente com a opinido dos agentes de
mudanca, 0s quais costumam ter uma visdo favoravel da mudanca e uma visdo predominante
individualista e cognitiva dos resistentes a mudanca (Bartunek et al., 2011; Ford et al., 2008).
Nesse sentido, seria interessante também escutar funcionarios de outros niveis da organizacao.
Outra limitacdo foi a realizacdo do estudo em uma Unica organizacdo, embora a empresa
represente um caso emblematico de rapida expansao no setor de tecnologia por meio de M&As
e as entrevistas tenham sido realizadas com lideres tanto da empresa adquirente, como das
adquiridas.

Por outro lado, essas potenciais limitagdes também indicam oportunidades para a
continuidade dos estudos sobre o tema, que pode envolver outras empresas do mesmo
segmento, ou até mesmo de outros segmentos (0 que permitiria a comparagédo das experiéncias),
contemplando também a participacdo de funcionarios dos diferentes niveis organizacionais.
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