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Resumo

Fusoes acontecem para a diferenciagio e/ou manuten¢éo das empresas no mercado, modificagéo de estrutura, politicas, praticas, cultura e status
quo dos individuos, o que incita reacdes que podem variar desde a aceitacdo até a resisténcia. A literatura aponta que grande parte do insucesso das
fusdes deve-se a uma ma gestdo (Camargos e Barbosa, 2003). Portanto, a lideranga ¢ parte importante desse processo porque orienta a implantacdo
da mudanga e faz parte de sua gestdo. O estilo de lideranca dos gestores da mudanga pode afetar a reagdo do individuo a mudanga pretendida
(Hersey e Blanchard, 1986). Segundo a literatura consultada, e conforme mostrou este estudo, os estilos mais adequados para o sucesso de um
processo de fusdo sdo o estilo transformacional e o estilo auténtico. E necessaria, porém, a feitura de estudos empiricos em diferentes contextos
para validar esses achados.
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Publicado por Elsevier Editora Ltda. Este ¢ um artigo Open Access sob a licenga de CC BY-NC-ND
(http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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Abstract

Mergers happen for firms differentiation and / or maintenance in the market and is used to change its structure, policies, practices, culture and
the individuals status quo. It promotes individuals reactions to this change which can range from acceptance to resistance. The literature suggests
that much of the failure of the merger is in the mismanagement. Therefore, leadership is an important part of this process because it guides the
implementation of change and is part of the change management. The leadership style of the managers of change can affect the individuals reaction
about the intended change. Based on published data, the most appropriate styles for the success of a merger, as shown by this study, are the
transformational style and the authentic style. However is necessary to do empirical studies in different contexts to validate these findings.
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Uma das razdes para o fracasso de muitas iniciativas de
mudanga é o comportamento de resisténcia dos funciondrios
(Del Val e Fuentes, 2003; Lawrence, 1954; Maurer, 1996; Wadell
e Sohal, 1998). Isso ocorre porque os individuos t€ém uma
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tendéncia natural a manter o status quo em que se encon-
tram, pois essa € uma situa¢do mais confortdvel e que demanda
menos trabalho ou movimentacdo. Assim, quando expostos a
uma situacdo de alteracdo desse estado aparente de equilibrio,
podem se posicionar de modo resistente a nova realidade que
luta, simbolicamente, para se estabelecer. Isso pode acontecer
em um processo de fusdo, no qual uma empresa se une a outra
e uma nova dindmica € estabelecida tanto para uma quanto para
outra empresa.

Pesquisas que tratam do assunto reportam que qualquer
iniciativa de mudanca tem alto potencial de insucesso se 0s
empregados ndo estiverem propensos a mudar ou se acre-
ditam que a mudanca tem chances de fracassar (Seijts e
Roberts, 2011). Assim, num processo de fusdo, a integracio
entre as organizacdes pressupde uma série de decisdes sobre
as mudangas que serdo incorporadas, seja nos processos de
inovacdo, seja no aprimoramento das atividades existentes
(Pardini e Santos, 2008). Um desempenho positivo dessas ativi-
dades depende tanto da capacidade dos lideres de conduzir esse
processo quanto da capacidade dos individuos de aceitar ou ndo
essas transformagdes (Lewin, 1951; Marques, 2012; Mas, 2008).

Diante da realidade globalizada, as fusdes sdo processos que
ocorrem constantemente, muitas vezes de modo ineficaz. Como
parte relevante de qualquer processo, a lideranga é crucial para
o sucesso da fusdo, uma vez que todas as suas agdes e atitu-
des influenciam no desenvolvimento do processo. Desse modo,
o planejamento e a gestdo do processo sdo primordiais para a
efetividade da mudanca, ja que direcionam e alinham todos os
envolvidos.

Convergir a corrente de pesquisas que tratam da resisténcia
a mudanca organizacional e a que trata da influéncia do com-
portamento da lideranca em processos de fusdo pode ajudar a
explicar o porqué da ocorréncia da resisténcia a mudanga, bem
como auxiliar na compreensdo de como a administracdo induz
seus membros a aceitar os atributos organizacionais de inte-
resse (Berson, Oreg e Dvir, 2008). Assim, este ensaio tedrico
tem como objetivo relacionar os estilos de lideranga com o pos-
sivel comportamento de resisténcia a mudanga dos individuos
em processos de fusdo. Para isso, foi feito um didlogo tedrico
com vistas a sustentar essa relacio e fomentar questionamentos
passiveis de serem respondidos por esse didlogo.

O presente trabalho se propde a discutir tal temética, dividi-la
em mais trés secdes além desta introducdo. O segundo tépico traz
um breve resgate dos estilos de lideranca; o terceiro apresenta
0 topico sobre resisténcia a mudancga e o quarto contempla uma
discussao sobre estilos de lideranga e resisténcia a mudanga em
processos de fusdo. Como fechamento, a dltima segéo traz as
consideragdes finais.

Estilos de lideranca

Na literatura, é possivel identificar uma vasta quantidade
de pesquisas que buscam uma defini¢do para o conceito de
lideranca. Entretanto, autores como Robbins, Judge e Sobral
(2010), Santos (2003) e Seters e Field (1990) ressaltam que, ape-
sar de os estudos, ao longo do tempo, buscarem uma defini¢ao
universal para o tema, essa ainda permanece sem consenso €

o conceito segue multifacetado. Fiedler (1967), um dos auto-
res seminais da temadtica, trata a lideranca como uma relagdo
interpessoal na qual um individuo controla e dirige as ac¢des
e o comportamento de outros individuos por meio das varia-
veis “poder” e “influéncia”, assim como controla e dirige suas
acdes. A lideranca é um fendmeno que envolve a tentativa do
lider de afetar o comportamento dos seguidores em determinada
situagdo, por meio dos componentes de influéncia interpessoal,
situacdo, comunicacdo e metas a serem atingidas, como pontuam
Tannenbaum, Weschler e Massarik (1972). Hersey e Blanchard
(1986), da mesma forma, definiram a lideranga como um pro-
cesso de influenciar atividades de individuos ou grupos para a
consecucdo de um objetivo numa dada situacao.

Gibb (1970) ressalta que o lider € uma pessoa que se destaca
em determinado grupo pelo fato de ser constantemente perce-
bido como influenciador e que o poder de influéncia do lider
se altera de acordo com o grupo e a situagdo. Como afirma
Knickerbocker (1948), é a maneira pela qual o lider desempenha
seu papel na dindmica comportamental do grupo que o define
como tal. Nesse interim, Igbal, Emayat, [jaz e Zahid (2012)
defendem a tese de que o estilo de lideranga seria a combinacao
de caracteristicas, habilidades e comportamento no processo de
interacdo entre o lider e seus seguidores. Ainda nessa perspec-
tiva, segundo Follet (1949 apud Wren, 2007), a lideranga nao
se justifica no poder, mas na influéncia que o lider tem sobre
o seguidor e esse sobre o lider. A autora ressalta que a mais
importante tarefa da lideranca consiste em definir o propésito
da organizacdo, ou seja, organizar todas as forgas da empresa
em torno de um propdsito comum.

Por fim, a dltima abordagem de lideranca considerada e
norteadora deste estudo € aquela que percebe a lideranca de
maneira integradora. Nessa linha, Bass (1990) define a lideranga
como centrada no processo de grupo, questdo de personalidade,
exercicio de influéncia e persuasdo, resultante de comporta-
mentos especificos, relacdo de poder, instrumento para alcangar
metas, esforco de interacdo, iniciacdo da estrutura e mui-
tas combinagdes desses conceitos. Para o autor, a lideranga
nada mais é do que “a interacdo entre dois ou mais indivi-
duos de um grupo que envolve estruturacdo e reestruturacio
de situacdes, percepcdes e expectativas desses individuos”
(Bass, 1990:19-20).

A partir dessas defini¢des de lideranga pode-se notar que
boa parte das pesquisas e teorias sobre lideranca se apoia, por
um lado, nas teorias tradicionais sobre lideranca, que podem
ser agrupadas em trés categorias: a abordagem dos tracos, a
comportamental e a situacional ou contingencial; e, de outro
lado, nas pesquisas que se concentram nas novas abordagens
de lideranga em estudo. As principais para este trabalho sdo: a
teoria da lideranga carismadtica, a da lideranga auténtica, a da
lideranca transacional e a da lideranga transformacional.

A primeira abordagem das teorias tradicionais, a teoria dos
tragos, preconiza que a lideranca é algo nato e que estd defi-
nida nas caracteristicas fisicas, mentais e na personalidade do
individuo. Nesse sentido, supde-se que os lideres sdo bem dife-
rentes de pessoas comuns, com vdrias caracteristicas fisicas e
de personalidade especiais, que seriam basicamente as princi-
pais facilitadoras do papel da lideranga. Aqui acreditava-se que
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a lideranca era nata e ndo construida, caracterizada por fato-
res como inteligéncia, capacidade de dominagdo, influéncia e
carisma (Aubert, 1991).

Essa abordagem pressupde que o individuo mais extrover-
tido, empatico e que tem inteligé€ncia emocional, bem como
controle emocional, fluéncia verbal, alta estatura, entre outros
atributos, serd um lider eficaz. Os lideres passaram a ser enten-
didos como seres diferentes das pessoas comuns pelo fato de ter
alguns tragos de personalidade considerados como profundos,
responsaveis nao s6 por fazé-los emergir como tal como também
por manté-los em suas posi¢des. Nessa perspectiva, o foco estd
nas qualidades pessoais do lider, ndo h4 qualquer possibilidade
de treind-lo por meio de técnicas de desenvolvimento pessoal
(Bergamini, 1994; Stogdill, 1974; Yukl e Fleet, 1994). Com o
avanco dos estudos, porém, foi possivel perceber que essa teoria
¢ bastante relevante para identificar o surgimento da lideranca,
mas ndo para definir a eficicia ou ndo de um lider (Aubert, 1991;
Bryman, 1992).

Contrapondo-se a ideia de lideranca nata, a segunda abor-
dagem tradicional, das teorias comportamentais, acredita que é
possivel treinar as pessoas para serem lideres (Robbins et al.,
2010) e o foco passou a se voltar para aquilo que o lider faz e a
identificacdo de quais comportamentos sdo responsaveis para o
aumento da eficdcia na condug¢do dos seguidores. Lewin (1947)
foi pioneiro no desenvolvimento das ideias de lideranca auto-
créitica, democratica e laissez-faire. O lider autocratico é aquele
que controla tudo em relacdo a sua equipe, ndo permite que
os individuos apresentem contribui¢des, criagdes ou autonomia
diante de alguma tarefa, comportamento ou meta. O lider demo-
critico, ao contrdrio, preconiza a participacdo efetiva de todos
tanto em relacdo as decisdes quanto em relagdo as tarefas, per-
mite o envolvimento dos individuos no processo. Por fim, o lider
laissez-faire é aquele que ndo exerce influéncia sobre o grupo e
permite que ele se manifeste e influencie nas tarefas e decisdes
da maneira que quiser, sem direcionamento.

Ainda sobre as teorias comportamentais, em outra perspec-
tiva de estudo, desenvolvido pelas Universidades de Ohio e de
Michigan, foram observados dois caminhos para a lideranga: o
lider orientado para as pessoas (consideracdo) e o lider orientado
para a producdo (estrutura de iniciacdo). O primeiro caminho
enfatiza as relagdes interpessoais, bem como a demonstragdo de
interesse pelas questdes pessoais dos empregados, aceita desse
modo as diferencas existentes e relacionamentos que se caracte-
rizam pela confianca mitua, com respeito as ideias explicitadas
e com cuidado em relagdo aos sentimentos dos individuos. O
segundo caminho preconiza um lider focado na tarefa e ressalta
os aspectos técnicos e praticos do trabalho, define e estrutura o
papel do lider e dos outros, com foco no objetivo tragado (Judge,
Piccolo e Ilies, 2004; Schriesheim, Cogliser e Neider, 1995).

A terceira abordagem é oriunda da percep¢do de que a
lideranca deveria ser explorada em ambientes e circunstincias
organizacionais diferentes. Defendeu-se a tese de que era mais
eficaz desenvolver uma situacdo especifica para o lider adequado
atuar, ou mesmo mudar esse lider quando seu estilo ndo fosse
adequado a situacgdo, do que tentar mudar o estilo e a lideranga de
um individuo (Bowditch e Buono, 2003; Chemers, 1995). Surge
assim a perspectiva da lideranga situacional ou contingencial,

cujo enfoque se concentra na eficacia do lider diante de dife-
rentes situacdes e sem abandonar a interagdo lider-liderado. As
teorias contingenciais explicam como uma situag¢do vivenciada
pelo lider pode influenciar o uso eficaz de seu estilo de lideranca,
ou seja, sugerem que os lideres mais eficazes sdo aqueles que
conseguem adaptar seus estilos as exigéncias requeridas por uma
situacdo ou grupos especificos. Dessa maneira, conforme afirma
Santos (2003:161), “a perspectiva da lideranca situacional reside
na lideranga adaptativa”.

Um modelo para a lideranga contingencial foi proposto por
Fiedler (1967), para quem a eficdcia da lideranca depende da
relacdo 6tima entre o estilo do lider na inter-relacdo com seus
empregados e o grau de controle e influéncia que a situagdo pro-
porciona ao lider. Desse modo, foi criado um questiondrio (Least
Preferred Co-worker — LPC) para identificar se o estilo do lider
¢ orientado para a tarefa ou para os relacionamentos; o estilo é
visto como algo fixo, ou seja, cada situagdo demandaria um lider
adequado as suas nuances. Apds a identificagdo do estilo, € pre-
ciso direcionar cada lider a sua situacdo, levar em consideracio
as trés dimensdes contingenciais: relagdo lider-liderado (grau
de confianga, credibilidade e respeito que os membros tém pelo
lider), estrutura da tarefa (grau de estruturacio e formalizacao
das tarefas) e poder de posi¢do (grau de influéncia devido ao
cargo do lider). Como resultado de seu estudo, Fiedler (1967)
conclui que os lideres orientados para a tarefa sdo mais eficazes
na maioria das situagdes delimitadas.

Contemplando ainda as perspectivas contingenciais, Hersey
e Blanchard (1986) desenvolveram a ideia de lideranca situaci-
onal, na qual afirmam que o lider eficaz é aquele que consegue
adequar o estilo de lideranca (que pode ser de quatro tipos prin-
cipais: delegar, compartilhar, persuadir e determinar) ao grau de
maturidade dos liderados; ou seja, se para determinada tarefa o
liderado ndo tem dominio sobre o que deve ser feito € como,
o lider precisa ser mais presente e autocratico, mas se o lide-
rado tiver total dominio do que deve ser feito e como, o lider
pode delegar-lhe maior autonomia. J4 a teoria do caminho-meta,
desenvolvida por House (1996), é baseada nos elementos dos
estudos da Universidade de Ohio e na teoria da expectativa de
motivacdo (Vroom, 1997). Nessa abordagem, a proposta é com-
preender o efeito do comportamento do lider sobre a satisfacdo
do subordinado e sua capacidade de esclarecer o caminho a esse
subordinado de maneira que ele possa alcangar uma meta ou um
resultado desejado.

O préprio House propde que os subordinados fardo aquilo que
desejarem os lideres mediante duas condi¢des: esses devem asse-
gurar que os subordinados compreendam como podem alcangar
os objetivos e devem prever que, ap6s todo o esclarecimento
necessdrio, os subordinados cheguem aos seus objetivos nesse
processo (Bowditch e Buono, 2003; Yukl, 1989). Nesse caso,
a tarefa do lider consiste em fazer um diagndstico do ambi-
ente e selecionar aqueles comportamentos (lideranga diretiva,
apoiadora, participativa ou de orienta¢do para a execugdo) que
assegurarao que os subordinados estejam motivados ao extremo
no sentido de alcancar os objetivos organizacionais (House,
1977).

A ultima teoria contingencial a ser aqui estudada é a de Vroon
e Yetton (1973). Essa teoria argumenta que o modo pelo qual o
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lider toma decisdes tem o mesmo nivel de importancia do que
ele decide. Uma das caracteristicas interessantes do modelo é
que ele visa a delinear uma estrutura racional para a tomada de
decisdo do lider; em outras palavras, os autores estabeleceram
critérios que ajudam o lider a determinar se os subordinados
devem ser envolvidos no processo decisério e qual a melhor
maneira de fazer isso.

O modelo supde que duas varidveis sdo importantes para
a eficacia das decisdes de um lider: de um lado, a qualidade
das decisdes, que deve ser pautada na andlise 16gica e racional
do problema; de outro, a aceitacdo dessas decisdes por parte
dos subordinados (Bergamini, 1994). Dessa forma, a principal
preocupacio se concentra na maneira pela qual as decisdes sdo
tomadas e implantadas, com vistas em atingir a produtividade
esperada, tudo isso em um ambiente com favoravel clima de
satisfagdo (Yukl, 1989).

Por outro lado, na perspectiva que contempla as novas abor-
dagens sobre lideranca temos a lideranca carismadtica, que &
estudada desde as contribui¢des de Weber (1946) acerca do sis-
tema burocratico de administragdo. Nesse contexto, a lideranga
¢ vista como nata e caracterizada pela distincdo do individuo
dotado dessa lideranca em relagdo aos outros. Esse sistema é
considerado por Weber (1946) como um dos tipos ideais de
exercicio da autoridade, pois os liderados seguem fielmente a
ideologia do lider.

A partir dessa andlise, ¢ importante levar em conta que
um ambiente complexo e ambiguo de determinado contexto
de mudanca é premente para o surgimento da lideranca caris-
madtica (Aaltio-Marjosola e Takala, 2000). Assim, verifica-se
que, para Weber, os lideres carismdticos emergem em momen-
tos de crise e de maior pressdo exercida sobre os individuos e
as organizacdes. Nessas circunstincias, os atributos de perso-
nalidade e os comportamentos do lider parecem evidenciar-se,
aumentam a probabilidade de serem percebidos como carisma-
ticos (Weber, 1974).

Para Conger e Kanungo (1998), o carisma define o lider
como alguém capaz de despertar emogdes € inspirar pessoas.
Nesse sentido, a lideranca é compreendida como um processo
que envolve a mudanga dos membros da organizagdo na direcao
proposta pelo lider. No modelo desenvolvido por esses auto-
res, a lideranga carismdtica € construida a partir dos seguintes
aspectos: 1) o carisma € visto como um fendmeno perfeitamente
observavel, tal como nos modelos tradicionais de liderancga; e
ii) o carisma existe por meio de atribui¢des que sdo concedidas
pelos liderados ao lider e isso ocorre a partir dos processos de
influéncia. Esses autores descrevem quatro caracteristicas pri-
mordiais dos lideres carismaticos: visdo e articulagdo (t€m uma
ideologia que vislumbra um futuro melhor e conseguem fazer
com que todos compreendam e aceitem sua visdo), risco pessoal,
sensibilidade as necessidades dos liderados e comportamentos
nio convencionais (inovadores, contra as normas). E necessario
ter cuidado com a possibilidade de usar o carisma para alcangar
metas pessoais em detrimento do ideal coletivo da empresa,
um dos problemas enfrentados nesse estilo de lideranga (Tosi,
Misangyi, Fanelli, Waldman e Yammarino, 2004).

Ja a lideranca auténtica surge a partir de uma limitagdo
das liderancgas carismdticas e transformacionais, de se usar

a lideranca para manipular os liderados e angariar ganhos
préprios, desenvolver a autenticidade em uma perspectiva de
considerar os grupos formais e informais, trata mais especifi-
camente da importincia da ética e da confianca no processo
de lideranca. Nessa perspectiva, o lider deve ser autoconsci-
ente, firme em seus valores e em suas crengas, bem como ser
transparente em sua atuacdo de lideranca, de modo a defender
suas convic¢des independentemente das pressdes do contexto
(Hannah, Walumbwa e Fry, 2011). Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing e Peterson (2008) definiram quatro fatores com o
proposito de operacionalizar a lideranca auténtica — a autocons-
ciéncia, a transparéncia relacional, o processamento equilibrado
(consideragd@o e andlise das informagdes relevantes para uma
tomada de decisdo) e a internalizacdo da perspectiva moral
(autorregulacdo por meio dos seus preceitos morais). Defendem,
assim, a tese de que os membros de uma equipe ganham autenti-
cidade quando se identificam socialmente com aquele contexto
(Hannah et al., 2011).

Na lideranca transacional um lider enxerga a relagdo lider-
-liderado como um processo de troca, no qual o subordinado
estabelece um vinculo com o lider condicionado ao recebimento
de uma recompensa negociada anteriormente (Hollander, 1978;
Yukl, 1989). Essa concepg¢do tem forte relacdio com aquelas
trazidas pelos modelos tradicionais de lideranga vistos anterior-
mente. De maneira anéloga, fica evidente em todas essas teorias
que os lideres exibem alguns comportamentos e esperam, em
contrapartida, uma reacio dos seguidores em relagdo aos obje-
tivos e as metas organizacionais. Esse sistema de trocas entre as
atitudes do lider e areagdo de seus seguidores € o que Bass (1990)
denominou de resposta contingente a determinada recompensa.

Nesse sentido, a lideranga transacional refere-se ao processo
de uso de incentivos para influenciar os esfor¢os dos seguidores,
no qual o lider deve deixar claro aos seguidores o que deve ser
feito para a obtencdo da recompensa, que pode ser na forma
de prestigio ou dinheiro por cada meta ou objetivo alcangado.
Complementando, para Burns (1978) e seus seguidores (Bass,
1985; Bass e Avolio, 1990) os lideres transacionais enfatizam
sua capacidade de influenciar no atendimento das necessidades
que os seguidores apresentam, a partir de uma légica utilitarista
naqual a barganha ocorre entre arecompensa e a punicao (Vizeu,
2011).

Por sua vez, o modelo de lideranca transformacional envolve
muito mais do que o intercambio de experiéncias e influéncias
entre lideres e liderados. Na literatura, a lideranca transforma-
cional tem sido descrita como um estilo no qual o lider articula
e compartilha uma visdo de futuro com seus seguidores, con-
sidera as diferencgas individuais dos membros da equipe. Nesse
tipo de lideranca, o lider prefere interagir, procurar novas manei-
ras de trabalhar e buscar oportunidades em face do risco (Gallon
e Ensslin, 2008). Para Avolio e Bass (1995), os lideres transfor-
macionais nao apenas reagem as circunstancias ambientais, mas
também tentam moldé-las.

Dessa forma, a lideranga transformacional também vislum-
bra o lider como um individuo que inspira seus liderados, mas
nesse caso o lider ndo tenta impingir sua ideologia ao grupo, mas
sim estimular a habilidade de questionar a realidade de modo a
transcender as aspira¢des individuais em prol da organizagdo.
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Desse modo, o lider transformacional tem como caracteristica
a influéncia idealizada (oferece um caminho, estimula o orgu-
lho e ganha respeito e confianga), a motivacdo inspiracional
(expde claramente suas expectativas com simbolos para focar
os esfor¢os), o estimulo intelectual e a consideracdo individua-
lizada (atencdo personalizada, de modo a orientar e aconselhar).

Assim o poder de lideranga é exercido como base mitua
para um propdsito comum (Burns, 1995). Em geral, os lide-
res que assumem esse estilo sdo mais visiondrios, inspiradores e
imbuidos de ideais e metas especificas capazes de provocar sen-
timentos intensos em seus seguidores e parecem ter habilidades
de empatia altamente desenvolvidas, que os auxiliam em suas
percepcdes sobre as demais pessoas e sobre as necessidades de
seus subordinados (Bass, 1985; Bass e Avolio, 1990).

Foi possivel explanar sucintamente as principais
contribuicdes de cada teoria de lideranga e os estilos a
elas correspondentes. A partir disso, entdo, apresentam-se
algumas indagacdes que fomentaram a proposta de discussio
aqui apresentada: em um contexto de fusdo, existe um estilo
de lideranca mais adequado? Quais as varidveis que podem
delinear essa adequacio de estilo?

Resisténcia a mudanca

Em seu estudo sobre a personalidade e o contexto de resis-
téncia a mudanca organizacional, Oreg (2006) afirma que a
resisténcia pode ocorrer na dimensdo comportamental (o com-
portamento do individuo diante da mudanca), na dimensdo
cognitiva (o pensamento do individuo sobre a mudanga) e na
dimensdo afetiva (sentimento em relagdo a mudancga), as quais
podem se manifestar simultaneamente. E importante destacar
que o processo de resisténcia, em relaco aos sentimentos, com-
portamentos e pensamentos, ndo deve ser visto como bom ou
ruim, mas sim como positivo ou negativo. H4 uma linha de
estudo que defende mais a perspectiva positiva, segundo a qual
toda manifestacdo resistente pressupde um processo criativo,
que pode ser um aspecto positivo e agregador no processo de
mudanga; outra linha foca a negatividade da resisténcia, defende
a tese de que ela deve ser eliminada, pois sempre serd desfavo-
rével ao processo de mudanga organizacional (Ervin e Garman,
2010; Lines, 2004, 2005; Mabin, Forgeson e Green, 2001; Oreg,
2006).

Lewin (1965) foi o pioneiro no uso e criagdo do termo resis-
téncia a mudanca e defende a tese de que essa seria caracterizada
pela tendéncia de um individuo ou um grupo de ir contra as
forcas que querem estabelecer um novo ponto de equilibrio,
necessdrio em razdo do caos gerado pela mudanga. E essa resis-
téncia ocorre nos individuos pelo fato de serem, concretamente,
o alvo dessas forgas de reequilibrio. Nessa perspectiva, sao feitas
vdrias criticas ao processo de resisténcia a mudanga, destaca-se
aquela em que a inevitabilidade da resisténcia é questionada,
pois em razdo da busca por estimulos e ao desejo de novas expe-
riéncias o ser humano ndo carrega uma resisténcia prévia aos
processos de mudanga (Watson, 1969 apud Hernandez e Caldas,
2001). Este ensaio, porém, desenvolve-se a partir da ocorréncia
da resisténcia.

Watson (1969), citado por Hernandez e Caldas (2001), res-
salta que a resisténcia ndo € algo macico e que a resisténcia
grupal € diferente da individual, questdao que deve ser consi-
derada quando o assunto for explorado. Um dos fatores que
favorecem a resisté€ncia, de acordo com Marques, Morais e
Albergaria (2011), € a falta de clareza sobre os objetivos da
mudanga. Além disso, quaisquer outras informacdes que o
individuo julgar necessdrias a sua aceitacdo também devem
ser consideradas (sobre carreira, remuneragdo, hierarquizacio,
tarefas, competéncias, entre outras), mas ainda existem outras
motivagdes para o comportamento resistente, abarcam tanto as
questdes individuais quanto organizacionais, conforme sistema-
tizado no tabela 1.

Diante dessa perspectiva simplificada, é possivel vislumbrar
que as atitudes e as acgdes tomadas pelo individuo diante de
um processo de mudanca referem-se a sua percepcdo do pro-
cesso e de suas consequéncias, a qual pode ocorrer em trés fases:
selecdo de estimulos, organizacdo de estimulos e interpretacao
perceptual (Hernandez e Caldas, 2001). Essa diferenciacdo é
motivada pelos processos de socializagdo tnicos de cada indi-
viduo (Berger e Luckmann, 2003). Assim, qualquer esforco
no sentido de trabalhar o processo de resisténcia a mudanga
deve focar a percep¢do do individuo, e ndo necessariamente a
concretizacdo dessa percepcao. Além disso, € importante dife-
renciar a resisténcia grupal da resisténcia individual para que se
tenha uma efetiva atuag@o.

Se o individuo percebe que havera ou que ja hd uma mudanga
sobre a qual ele ndo tem muitas informagdes ou na qual ndo
estd envolvido como gostaria, por exemplo, ele pode se sen-
tir ameacgado por essa mudanga e ndo querer colaborar com
ela. Caso o individuo nio queria colaborar com a mudanga, as
chances de sucesso dessa podem ser reduzidas, dado que as estra-
tégias delineadas sdo colocadas em pratica pelos individuos que
sdo influenciados, de alguma maneira, pela fusdo. Desse modo,
de acordo com sua percep¢do do projeto — que se forma a par-
tir da subjetividade do individuo e dos fatores situacionais —, 0
individuo pode variar desde a aceitagdo até a resisténcia ativa
(Marques, 2012).

E importante destacar que o comportamento ¢ a atitude do
individuo tramitam dinamicamente, em um continuum, entre a
cooperacdo, a indiferenca, a resisténcia passiva e a resisténcia
ativa, ndo ¢ algo rigido durante todo o processo de mudanga e
contempla tanto a dimensdo comportamental quanto cognitiva
e afetiva do individuo diante da mudanca. No cerne dessa ques-
tdo pode estar a alteracdo do contrato psicoldgico de trabalho —
percepcao do individuo sobre as expectativas e as obrigacdes da
relacdo empregado-empresa —, que, segundo Rousseau (1995),
inclui crencas individuais determinadas pela organizag¢do por
meio de um acordo entre o empregador e o empregado que nela
pretende trabalhar (Yan e Zhu, 2013). Assim, € possivel pensar
que, como um processo de fusdo € uma mudanga ndo acordada
diretamente entre as partes, o empregado pode se sentir lesado
€ um novo contrato psicoldgico deve ser estabelecido.

Para uma mudanca eficaz, Hesketh (1982) aprofunda a ideia
de uma mudanca planejada, que deve ser feita por meio de um
anterior diagndstico organizacional, com vistas a impulsionar
a transi¢do da situacdo atual para uma outra, desejada. Nesse
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Tabela 1
Causas de resisténcia 8 mudanga e autores relacionados

Causas Descricdo explicativa das causas

Autores

Em seguranca econdmica
Medo do desconhecido

Ameaga a estabilidade vigente

medo
Ameacas ao convivio social Amizades, relacionamentos sociais

Habito Mudanca de habito

Dificuldade de reconhecer a Necessidade de desacomodar
necessidade de mudanga
Inércia estrutural
estabilidade
Inércia do grupo
Ameaca ao poder existente

Experiéncia anterior de mudanca
malsucedida

Proporciona sensacio de inseguranga, incerteza e

Estrutura organizacional rigida como forma de

O comportamento do grupo pode ser um limitador
As relagdes de poder podem ser ressignificadas

Projecao do futuro baseada na vivéncia passada

Nadler (1987) e Oreg (2006)

Nadler (1987), Nadler e Tushman (1989), Steinburg (1992)
e Coghlan (1993)

Nadler (1987), Chreim (2006) e Van Dick, Ulrich e
Tissington (2006)

Nadler (1981), Baron e Greenberg (1989), Giangreco e
Pecci (2005) e Chreim (2006)

Nadler (1981), Baron e Greenberg (1989), Wanberg e Banas
(2000) e Oreg (2006)

Hannan e Freeman (1984) e Baron e Greenberg (1989)

Baron e Greenberg (1989) e Van Dick et al. (2006)
Katz e Kahn (1976), Baron e Greenberg (1989) e Oreg
(2006)

Katz e Kahn (1976), Baron e Greenberg (1989) e
Armenakis e Bedain (1999)

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Oreg (2006) e Marques (2012).

contexto, a resisténcia a mudanga é um fator a ser conside-
rado tanto no planejamento da mudanga quanto durante sua
execugdo e posteriormente a ela, pois preconiza a alteracdo da
percepcdo de status quo do individuo e pode interferir tanto
favoravel quanto desfavoravelmente na implantagdo da novarea-
lidade (Hernandez e Caldas, 2001; Marques, Chaves e Dias,
2005; Pardo del Val e Fuentes, 2003; Szabla, 2007; Tavakoli,
2010).

Para obter eficicia no processo de mudanga, Szabla (2007)
refor¢a a importancia de conhecer as dimensdes da resistén-
cia — cognitiva, emocional e intencional — e fazer a andlise
multidimensional de resposta & mudanca com base nessas trés
dimensdes, de modo a ter uma visao sistémica do todo e, assim,
atuar efetivamente em cada dimensio conforme suas peculiari-
dades. Assim, acrescenta-se mais um questionamento: o estilo
de lideranga usado em um contexto de fusdo pode ser motivador
da resisténcia nos empregados?

Processo de fusiao

Conforme estabelece Epstein (2005), fusdo € o processo pelo
qual empresas que tém relativamente o mesmo desenvolvimento
unem o que cada uma tem de melhor para formar uma nova. As
fusdes tiveram seu inicio no contexto americano, com os proces-
sos de concentracdo de capital e de reestruturacdo patrimonial
gerados pela Revolucdo Industrial, no fim do século xviiI e ini-
cio do x1x (Camargos e Barbosa, 2003; Torres, 2000). Todo o
impacto gerado por esse periodo acontece em ciclos/ondas, de
acordo com cada momento. O histdrico sobre os processos de
fusdo e aquisicdo assinalam a existéncia de cinco “ondas”: The
Great Merger Wave (de 1887 a 1904), The Merger Movement (de
1916 a 1929), The 1960s Conglomerate Merger Wave, The Wave
of the 1980’s e a onda iniciada em 1990 (Camargos e Barbosa,
2003; Triches, 1996).

No Brasil, as préticas de fusdo e aquisi¢do comegaram, basi-
camente, no inicio dos anos 1990, devidas, principalmente, a

abertura de mercado e a crise econdmica da década de 1980, com
vistas a concentracdo de esforcos em ramos industriais de maior
dominio na época, com a cria¢do do Conselho Administrativo de
Defesa Econdmica (Cade), resultado da Lei Antitruste 8.884, de
11 de junho de 1994, alterada pela Medida Proviséria do Plano
Real. Essalei preconiza que o Cade tem autonomia para autorizar
a formacao e concentragdo econdmica, por meio de fusdes ou
aquisi¢des de empresas, dentre outras coisas, desde que essas
associacdes tenham o objetivo de aumentar a produtividade,
melhorar a qualidade dos bens e dos servigos e proporcionar efi-
ciéncia e desenvolvimento tecnolégico ou econdmico (Triches,
1996).

Analisando o nivel estratégico da organizacdo, Hirschey
(1986), citado por Camargos e Barbosa (2003), afirmou que,
a depender de como o processo de aquisi¢do ou fusdo é condu-
zido, ele pode ser hostil (hostile takeover), se houver mudanca no
controle administrativo, ou amigavel (friendly takeover), se esse
for mantido. Para Héau (2001), a diferenca entre um processo
de fusdo ou aquisi¢do bem-sucedido e um malsucedido estd na
habilidade de gerenciar o processo e superar os problemas ine-
rentes. Aqui entdo se destaca aimportincia do papel do agente de
mudanca e dos gestores, principalmente (Marques, 2012; Ulrich,
2003). Isso é reforgado por Camargos e Barbosa (2003) quando
afirmam que o fator determinante do sucesso de um processo de
fusdo ou aquisi¢do se concentra, a principio, nos motivos sub-
jacentes a cada combinagdo estabelecida, que podem ir desde
a maximizac¢do da riqueza dos acionistas, ganhos sinérgicos e
diversificacdo de investimentos até a maximizagdo da utilidade
gerencial. Kloeckner (1994 ), em seu estudo sobre motivos e evi-
déncias das fusdes e aquisicdes, reforca que a maximizagdo da
utilidade gerencial ainda nio tem evidéncias empiricas; acres-
centa ainda que, se a ameaca de um desses processos (fusido
ou aquisi¢@o) se concretizar, pode ser fator disciplinador de
gerentes, pois potencializa a eventualidade de serem demitidos.
O autor defende também a tese de que esse processo tende a
aumentar o bem-estar daqueles executivos que se fortalecem no
contexto.
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Martelanc, Pasin e Cavalcante (2005) advertem que os prin-
cipais desafios a efetivacdo de um processo de fusdo — que pode
ser bem ou malsucedido — s@o, dentre outros, integrar culturas
organizacionais diferentes, conseguir adesdo dos funciondrios e
executivos aos novos programas, manter os funciondrios infor-
mados sobre as mudangas que ocorrerdo e integrar as politicas
de beneficios e remuneracdo. Todos esses desafios citados pelos
autores tém relacdo com o comportamento de lideranca. Nesse
interim, o individuo, enquanto ser social, sofre influéncias em
sua percep¢do sobre o novo contexto e pode, a partir disso,
ressignificar sua realidade e estabelecer novos parametros de
identificacdo e socializagdo com o contexto organizacional.
Assim, € com base nessa ressignificagdo que o comportamento se
configura, justificado por todas as estrutura¢des subjetivas cons-
truidas pelo individuo diante do ocorrido, no qual a resisténcia
pode ser uma realidade. Desse modo, reforca-se a relevincia
de analisar em profundidade o processo de mudanca e como a
resisténcia interfere no mesmo conforme suas trés dimensoes —
cognitiva, intencional e emocional —, para alcancar um resultado
efetivo nos processos de fusdo organizacional.

A fusdo tem sido vivenciada pelos individuos como se se
tratasse da perda de um ente querido ou de uma crise pessoal
(Appelbaum, Gandell, Yortis, Proper e Jobin, 2000), é com-
parada com uma nuvem escura no céu (Van Dick, Ullrich e
Tissington, 2006). Esses sentimentos podem ser manifestados
por meio de apatia, preocupacdes com base no passado, falta
de compromisso com a nova cultura e, até mesmo, resisténcia
ativa ao novo sistema. Assim, se for forcado a estabelecer novas
relagdes, o individuo pode sentir medo de correr riscos ou de
tratar de assuntos delicados, adotar uma postura dicotdmica e
competitiva entre o “eu” e o “eles”. Com isso, conflitos ocor-
rerdo e a concentragdo de todos para a disseminacdo do novo
serd muito mais dificil durante e, principalmente, apés a fusdo
(Appelbaum et al., 2000).

Discussao — o estilo de lideranca e a resisténcia a
mudanca na fusao

Pensando na lideranga como fator crucial para um processo
de mudanga, no caso, fusdo, Kotter (1997) afirma que de 70 a
90% das mudangas bem-sucedidas t€ém como fator responsavel
a lideranca e apenas de 10 a 30% o gerenciamento, pois € a
lideranca que direciona e define o futuro, alinha os individuos
em direcdo a visdo estabelecida, inspira-os a agir mesmo diante
dos obstdculos. Assim, ele define que a melhor compreensao
do que estd envolvido nas transformagdes pode ser expressa em
dois componentes: etapas do processo de multiplos estagios e
lideranca. Nesse interim é ressaltada a importancia de liderar por
meio do exemplo. Assim, considerando as causas da resisténcia
destacadas no Quadro 1, € possivel estabelecer uma correlacao
com os estilos de lideranga apresentados anteriormente.

O lider mais autocratico, que detém o poder de decisdo e as
informagdes para si, pode suscitar nos individuos a inseguranga
econdmica, 0 medo do desconhecido e o medo da mudanca de
habito, pelo fato de ndo proporcionar a eles o conhecimento
da situag@o de fusdo, deixd-los a mercé dos acontecimentos e
de suas ordens. Do mesmo modo, o préprio lider autocritico

pode se comportar de modo resistente, uma vez que € possivel
que ele tenha maior dificuldade de reconhecer a necessidade de
mudanga, que tenha tido experiéncias passadas malsucedidas ou
que sinta a mudanga como algo que abalara o status quo vigente,
ou seja, ele perderia os limites e o controle de seu dominio, ficaria
vulnerdvel ao processo, pois esse seria uma ameaga ao seu poder.
Outro fator relevante se refere a inércia do grupo, que pode
surgir como um reflexo da lideranga autocratica e potencializar
a resisténcia a mudanca, quando preciso.

Em oposi¢cdo ao estilo autocrdtico, mas em consonincia
com algumas consequéncias de sua concretizacdo, a lideranga
laissez-faire, quando usada em um processo de fusdo, por nao
exercer poder sobre os liderados e ndo se responsabilizar por
algo referente & equipe, também suscita a inseguranga, o medo
do desconhecido e o medo da mudanga de habito dos liderados.
Além disso, também pode gerar ameaca ao convivio social que
pode ter sido estabelecido, em razdo da elevada autonomia do
grupo. Somado a isso, também & possivel que o lider em questio
ndo consiga reconhecer a necessidade de mudanca pelo fato de
acreditar que a fusdo pode exigir a¢des que limitam a liberdade
que ele preconiza.

O lider orientado para as pessoas (considera¢do) pode ter difi-
culdade de reconhecer a necessidade de mudanga pelo fato de
isso se relacionar diretamente com a identificacdo do sujeito com
o trabalho e todas as suas nuances comportamentais. Enquanto
o lider orientado para a producio (estrutura de iniciagcdo) pode
suscitar o medo do desconhecido, a inseguranca econdmica e a
ameaca ao convivio social pelo fato de estar focado no resul-
tado e de ndo dar atencdo ao comportamento dos individuos
e ao reflexo disso no resultado. Apesar disso, Fiedler (1967),
dentro da perspectiva contingencial, concluiu em seus estudos
que a lideranga focada nas tarefas é mais eficaz em contextos
turbulentos.

A lideranca situacional, que preconiza o ajustamento do estilo
de lideranga ao grau de maturidade do liderado, pode ser falha
se, diante de um contexto de fusdo, for necessaria a superagdo
do estdgio maturacional do individuo para a efetividade do pro-
cesso; caso isso ndo ocorra, o lider poderd fomentar o medo do
desconhecido, o medo da mudanca de habito, além de poder ter
dificuldades de fortalecer a equipe enquanto unidade, pelo fato
de liderar individualmente, e gerar inércia no grupo.

A lideranca caminho-meta pode causar resisténcia na medida
em que as informacgdes e os recursos sdo oferecidos aos lidera-
dos, porém o aspecto problema reside na medida em que num
processo de fusdo a responsabilidade de repassar claramente e
de modo eficaz as informacdes e os direcionamentos € de exclu-
sividade do lider, pois é ele que detém esses recursos. Caso isso
nio seja feito, os individuos perdem a confianga e o respeito pelo
lider e, como consequéncia, podem ficar com medo do desco-
nhecido, ter inseguranca econdmica, ver ameagado seu convivio
social, fomentar no lider uma possivel resisténcia também, em
razdo da ameaga ao poder existente.

A lideranga carismética tem forte poder apelativo pelo fato
de objetivar ter seguidores de uma ideologia preconizada e dis-
seminada pelo lider. Assim, em uma realidade de fusao, essa
lideranca, por ter uma ideologia prépria, pode ter dificuldade de
reconhecer a necessidade da mudanca e se posicionar de modo
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resistente ao processo. Do mesmo modo, caso isso ocorra, toda
sua equipe fica passivel de reproduzir o mesmo comportamento
resistente, dado que sdo fiéis seguidores de seu lider.

A lideranca auténtica pode ter o mesmo problema da
lideranca carismaética, ou seja, o lider defende arduamente seus
valores, suas crengas e seus preceitos morais e éticos, indepen-
dentemente das pressdes sociais, suscita-os em seus liderados,
que o veem como modelo a ser seguido, mesmo que de maneira
autoconsciente. A criatividade, nesse caso, seria fundamental
para que o processo de fusdo fosse efetivado sem ferir essas
questdes cruciais do lider auténtico e, caso isso fosse feito, esse
estilo de lideranca poderia ser considerado bastante adequado
em contextos de fusdo, pois a esséncia do individuo nao € afe-
tada e ele supera o processo de modo consciente. Caso contrario,
porém, a inseguranca e o medo podem se manifestar fortemente
no lider e na equipe e potencializar comportamentos resistentes.

A lideranca transacional, como esta preocupada em estimular
os liderados para que as metas sejam atingidas, talvez seja um
dos estilos apropriados para o processo de fusao, pois, mesmo
focada no resultado, preocupa-se com o processo que € viven-
ciado, como maneira de ter certo controle sobre o cumprimento
da meta. Nesse caso, mesmo se o lider for contrario ao processo,
seu posicionamento resistente € superado por seu interesse em
motivar seus liderados e atingir a meta. Contudo, mesmo diante
de toda possibilidade de eficacia, o fato de o lider poder langar
mao de puni¢des e recompensas como mecanismo de poder para
conseguir o comprometimento dos seguidores e para controle de
comportamentos indesejaveis (Bass e Avolio, 1990; Bass, 1985;
Gomes e Cruz, 2007) pode comprometer os resultados, por ser
um campo fértil para os sentimentos de medo e inseguranca e
0 consequente comportamento resistente. Subjacente a isso, se
o lider se posicionar contrario a fusdo, os estimulos que ele ird
direcionar estardo imbricados com esse viés.

Estudos demonstram que a lideranga transformacional € a
mais eficaz pelo fato de permitir maior desenvolvimento e
aplicacdo da criatividade, bem como proporcionar maior esti-
mulo motivacional aos liderados. Isso ocorre porque a influéncia
acontece em vias de mao dupla e acaba por determinar um vin-
culo mais consistente em termos de trocas mais efetivas. Assim,
ambos se engajam numa causa Unica percebida como de grande
valor. Nos processos de fus@o, nos quais ocorre uma mudanga
substancial, esse tipo de comportamento pautado na parceria e
no compartilhamento de ideais permite que mudancas que sao
indispensdveis a organizacao sejam feitas.

Além disso, o lider transformacional tem um papel funda-
mental ndo s6 nos relacionamentos grupais, nos quais da suporte
e orienta seus seguidores, mas também na orientacdo de maneira
individualizada (Bass, 1999), na qual incentiva seus seguidores
abuscar desafios e promover o autodesenvolvimento. Desempe-
nha, assim, um papel de conselheiro e orientador. Em situacdes
de fusdo, nas quais ocorrem muita incerteza e volatilidade, é
possivel perceber a necessidade de se aproximar desses com-
portamentos de lideranga transformacional, pois aqui os lideres
oferecem caminhos opcionais e solu¢des inovadoras, procuram
descongelar padrdes enrijecidos (Oreg e Berson, 2011).

Desse modo, verificam-se as possiveis relacdes entre os esti-
los de lideranca e a resisténcia & mudanga em processos de fusdo,

que pode estar relacionada aos principais erros referentes a efeti-
vidade de uma mudanga, conforme relata Kotter (1997), a saber:
permitir complacéncia excessiva; falhar na criacdo de uma coali-
z4o administrativa forte; subestimar o poder da visdo; comunicar
a visdo de forma ineficiente; permitir que obstaculos bloqueiem
anova visdo; falhar na cria¢do de vitdérias em curto prazo; decla-
rar vitéria prematura; e negligenciar a incorporagdo sélida de
mudangcas a cultura organizacional. Alguns estilos, como o auto-
cratico, o laissez-faire, o carismético e a lideranca orientada
para as pessoas, apresentam maior propensao para cometer esses
erros, conforme as caracteristicas de cada um desses estilos de
lideranca. Mas ndo é possivel apontar especificamente quais esti-
los cometem quais erros, pois mesmo que esses erros possam
se apresentar conforme o estilo de lideranca, o contexto e os
liderados também afetam o processo da mudanga.

Consideracoes finais

A resisténcia a mudanca dos individuos verificada em um pro-
cesso de fusdo pode estar relacionada a varios fatores sociais,
individuais e organizacionais. Apesar disso, a lideranga formal
se apresenta como um dos principais fatores que influenciam
no sucesso ou no fracasso dos processos de mudanga. Como a
fusdo € um processo de mudanga envolto de complexidade tanto
em termos objetivos quanto em termos subjetivos, a lideranga
no processo de fusdo é de suma importancia para sua efetivi-
dade. A lideranca formal, porém, ndo tem um direcionamento
unico e pode se manifestar de varias maneiras, consideradas
como “estilo de lideranga”, conforme explanado neste estudo.
Assim, cada estilo de lideranga tem caracteristicas proprias que
interferem de maneiras diferentes no contexto organizacional e
podem ser delimitadas tanto por fatores individuais quanto por
fatores organizacionais.

A resisténcia 2 mudanga tem vdrias causas possiveis, mas
quanto maior for a quantidade e a qualidade das informacdes que
os individuos envolvidos no processo de fusdo receberem sobre
esse, maior serd o senso de pertencimento ao processo, implicara
maior envolvimento € menor resisténcia. O lider, como orien-
tador da mudanga, pode influenciar diretamente na percepc¢ao
dos individuos sobre a situacdo vivenciada. Tem a possibili-
dade, assim, de influenciar a aceita¢do ou a resisténcia a0 novo
contexto.

Diante disso, verifica-se que em um processo de fusdo o estilo
com maior potencial de eficicia no que concerne a possibili-
dade de resisténcia a mudanga seria o transformacional, pois,
de acordo com a literatura visitada, € o tipo ideal em situagdes
nas quais é necessdrio restabelecer o equilibrio e fazer com que
os individuos participantes percam o medo do desconhecido e
deixem de se sentir ameagados por uma possivel perda de iden-
tidade. Com algumas ressalvas, o estilo auténtico também tem
grande potencialidade no processo de fusdo, pois € a referéncia
do lider que move a equipe; mas caso o lider se posicione contra-
rio a mudanga, os liderados também terdo a tendéncia a resistir.
Apesar dessas conclusdes, porém, acreditamos ser necessario
que estudos empiricos sejam feitos para estabelecer com maior
precisdo a correlacdo entre estilos de lideranga, comportamento
humano nas organizagdes e processos de mudanga. Desse modo,
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a resisténcia a mudanca pode ser reflexo do estilo de lideranga
praticado, conforme foi demonstrado na correlacio tedrica feita
neste estudo. Apesar disso, as questdes levantadas ainda perma-
necem, pois a comprovacao real dessa relagdo deve ser efetivada
por meio de investigagdes empiricas.

Por fim, este ensaio se propds a discutir a possivel relagdo
entre os constructos usados e acrescenta questionamentos e
reflexdes sobre possibilidades de treinamento e conduta das
liderancas formais diante de um processo de fusdo, bem como
fomenta a necessidade de possiveis ferramentas para a selecio
de novos lideres diante do contexto pds-fusdo. Portanto, a drea de
recursos humanos, bem como os agentes de mudanga e os lide-
res, devem atentar para essa realidade, a fim de que o porcentual
de sucesso das fusdes seja maior do que o de insucesso.
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