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Resumo: No atual ambiente competitivo fusdes e aquisi¢cBes sdo estratégias recorrentes. A literatura
sobre o tema enfatiza a importancia da comunicagdo nesta forma particular de mudanga
organizacional. No entanto, a comunicacdo ganha contornos distintos conforme a maneira pela qual é
abordada. Este artigo tem por objetivo de apresentar uma concisa revisdo de literatura sobre as
andlises funcionalistas e interpretativas da comunicacdo em processos de fusdo e aquisi¢do. Para
tanto, sdo expostas definicdes e conceitos basicos destas estratégias e sdo discutidas como as
perspectivas funcionalista e interpretativa abordam a comunicacdo nestas operacdes. Por fim sdo
tecidas consideracdes finais que contrapdem as duas abordagens e apontam a necessidade de
integracdo destas perspectivas para uma compreensdo mais abrangente da comunicacdo em

estratégias de fusdo e aquisicao.
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INTRODUCAO
A frequiéncia de fusdes e aquisicdes tem aumentado ciclicamente a partir do final do século

XIX e exponencialmente desde a década de 90 (PICOT, 2002). Também a partir de 1990, fusGes e

aquisicbes comecaram a ganhar destaque no Brasil. Barros, Souza e Steuer (2003, p. 17) explicam
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que “o numero de operagdes comeca a aumentar em decorréncia da reducdo das barreiras de entrada
ao capital estrangeiro e da inser¢do do pais no mercado global”. Entre 1999 e 2009, foram realizadas
4.410 fusdes e aquisicdes no Brasil e durante os trés primeiros trimestres de 2010 foram
concretizadas 531 operagdes (KPMG, 2010).

Estas operacdes sdo estratégias comuns na busca de crescimento, diversificacdo e (ou) criagdo
de valor para acionistas. Embora possam ser listados diversos fatores motivadores dos processos de
fusbes e aquisi¢Oes, Barros, Souza e Steuer (2003) afirmam que sdo duas as grandes logicas que
orientam a realizacdo de fusbes e aquisi¢des: a maximizacdo de valor da empresa e as razdes do
corpo diretivo. Tais Idgicas séo interligadas uma vez que o corpo diretivo trabalha estrategicamente
para o aumento do valor da empresa. Em sintese, segundo Bieshaar, Knight e Van Wassnaer (2001),
a motivacdo primaria das operacOes de fusbes e aquisicdes € a geracdo de valor para a empresas e
seus acionistas.

Contudo, como apontam Wood Jr., Vasconcelos, e Caldas (2003-2004, p. 42) “menos da
metade desses movimentos realmente agrega algum valor as empresas € a seus acionistas”. Segundo
Yunker (1983), os problemas de desempenho de empresas resultantes de fusGes sdo oriundos de
fatores internos e da dindmica criada para a nova organizacao. A comunicacdo define a forma como
os individuos interagem uns com 0s outros e determina a probabilidade de sucesso pés-fusdo
(DOOLEY; ZIMMERMAN, 2003). Em uma pesquisa exploratoria analisando 54 casos de fusdes e
aquisicdes no Brasil, Wood Jr., Vasconcelos, e Caldas (2003-2004) destacam a influéncia da
comunicacdo no resultado destas operacdes.

Além disso, operacdes de fusdes e aquisi¢cdes sdo situacdes atipicas nos fluxos de comunicacao
organizacional. No Brasil, uma evidéncia da relevancia deste tema pode ser a observancia do mesmo
em publicacdes especializadas (TIAGO, 2008; BUENO, 2009; FERNANDES, 2010). Em geral, a
literatura sobre fusdes e aquisicdes enfatiza a importancia da comunicacao nesta forma particular de
mudanca organizacional. De acordo com Sirower e Lipin (2003), a comunicacdo estratégica
determina o sucesso ou fracasso dos processos de fusdo, desde as primeiras reacdes dos acionistas até
a integracdo cultural. Nikandrou, Papalexandris e Bourantas (2000) apresentam a comunicagao
freqliente e a qualidade das relagdes com os funcionarios como varidveis importantes na construcao
da confianca gerencial e na reducdo das reacGes negativas aos processos de fusdes e aquisicdes. Para
Balmer e Dinnie (1999), as chances de sucesso destas opera¢fes aumentam quando 0s gestores estdo
atentos as melhores préaticas em identidade e comunicagdo organizacional.

No entanto, a comunicacdo ganha contornos distintos conforme a maneira pela qual é

abordada. Em geral, os estudos sobre comunicacdo em processos de fusdo e aquisicdo, variam de
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acordo com as perspectivas utilizadas. Este artigo tem por objetivo de apresentar uma concisa
revisdo de literatura sobre as anélises funcionalistas e interpretativas da comunicacdo em processos
de fuséo e aquisicdo. Para tanto, primeiramente sdo expostas defini¢cGes e conceitos basicos destas
estratégias; a seguir realiza-se uma breve discusséo sobre a perspectiva funcionalista da comunicacédo
em fusOes e aquisicOes para posteriormente discutir abordagens interpretativas da mesma. Por fim
sdo tecidas consideragdes finais que contrapdem as duas abordagens e apontam a necessidade de
integracdo destas perspectivas para uma compreensdo mais abrangente da comunicacdo em

estratégias de fusdo e aquisicéo.
FUNDAMENTOS SOBRE FUSOES E AQUISICOES

Operacionalmente ambas, fusfes e aquisi¢des, consistem na integracao técnica, administrativa
e cultural de duas ou mais organiza¢cdes em uma organizagcdo maior. Embora analisadas como um
fenémeno unico, fusdes e aquisicdes referem-se a atividades distintas (KRAMER; DOUGHERTY;
PIERCE, 2004). Para estes autores, fusdes consistem em parceiros relativamente equivalentes
combinando ativos para criar uma organizacdo nova de caracteristicas diferentes, enquanto
aquisicdes envolvem parceiros desiguais, tipicamente uma organizagdo maior e mais préospera
compra uma organizacdo menor e absorve seus ativos e funcionarios. Segundo Zilber, Fischmann e
Pikieny (2002) em processos de fusdo uma empresa combina-se com outra € a nova organizacao
formada é denominada empresa sucessora ou combinada; as fusdes podem ou ndo suceder processos
de aquisicBes, uma vez que aquisicdes referem-se a mudanca de propriedade das a¢fes ou ativos de
uma empresa. Camargos e Barbosa (2003) distinguem fusdes e aquisicBes também pela forma de
concretizacdo do negécio. Enquanto fusdes envolvem a permuta de acdes e outros ativos, aquisicdes
realizam-se pelo pagamento em dinheiro ou pela transferéncia de acdes ou titulos. Para Barros,
Souza e Steuer (2003, p. 19) aquisi¢des implicam “o desaparecimento legal da empresa comprada”,
ao passo que fusdes envolvem “uma completa combinagdo de duas ou mais empresas que deixam de
existir legalmente para formar uma terceira com nova identidade, teoricamente sem predominancia
de nenhuma das empresas anteriores” (BARROS; SOUZA; STEUER, 2003, p. 19).

Fusdes e aquisicdes tambem podem ser diferenciadas conforme o setor de atividades das
empresas envolvidas, pois as modalidades de fusGes e aquisi¢cdes envolvem organiza¢es da mesma
industria ou de indastria distintas (KRAMER; DOUGHERTY; PIERCE, 2004). Além disso,
Cartwright e Cooper (1996) diferenciam fusdes e aquisi¢des de acordo com a configuracgdo final ou a

combinacdo desejada. Fus@es, aquisicOes tradicionais e aquisi¢es abertas requerem diferentes niveis
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de mudanca, pois possuem objetivos de integracdo distintos. Em um processo de fuséo tipico, ambas
as partes envolvidas no processo passardo por mudangas e a nova organizacao criada serd um efetivo
‘mix’ das entidades anteriores. Em uma aquisi¢do tradicional, o maior esfor¢o de mudanca realiza-se
na firma adquirida que se enquadra aos parametros organizacionais do adquirente (parametros
estratégicos, estruturais e culturais). Em uma aquisicdo aberta, a empresa adquirida ndo passara por
mudancas, pois continuard a operar conforme seus padrdes anteriores desde que continue a atingir
seus objetivos.

De maneira similar, Child, Faulkner e Pitkethly (2001) sugerem que a integracdo pos-fusdes e
aquisicdes ocorre em escala, a qual varia desde unidades ndo integradas, parcialmente integradas, até
unidades completamente integradas, formas estas em que a subsidiaria ndo ¢ uma unidade distinta da
matriz. Seguindo esta perspectiva, fusdes normalmente objetivam a integracdo total de duas ou mais
empresas; processos de aquisicdo variam entre a integracdo total das subsidiarias adquiridas e a
manutencdo da identidade das organizacbes adquiridas. O quadro abaixo sintetiza as principais
caracteristicas que distinguem fusdes e aquisi¢des:

Caracteristicas: Fusobes Aquisicoes

Organizacao Nova organizacéo Manutencdo de identidade da
resultante adquirente

Parceiros Aproximadamente iguais Desiguais (geralmente o

adquirente é maior que o

adquirido)
Pagamento Permuta de acOes Dinheiro, a¢des ou titulos
Setor de atividades | Em geral do mesmao setor Mesmo setor ou setores diferentes
Integracéo Total Diversos niveis (de total a
nenhuma)

Quadro 1: Caracteristicas de fusfes e aquisicoes.
Fonte: Adaptado de Camargos e Barbosa (2003).

Apesar de suas caracteristicas distintas, fusdes e aquisi¢des sdo analisadas em conjunto porque
sdo raros 0s exemplos de fusGes entre iguais. Como ressaltam Barros, Souza e Steuer (2003, p. 20)
“depois que os acordos sdo assinados, a maioria das ditas fusbes se revela, na pratica, como
aquisicdo. A designacdo da operacdo como fusdo atende, principalmente, a razdes ligadas ao

mercado e a conveniéncia dos adquiridos”. O perfil da nova empresa “depende do jogo de poder
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entre as empresas de origem e da estratégia de integragdo adotada” (BARROS; SOUZA; STEUER,
2003, p. 20).

Fusdes e aquisicdes sdo abordadas como um fenémeno Unico também porque ambos sdo
processos que envolvem questdes quanto as reacdes dos membros organizacionais e questdes de
integracdo técnico-operacional, administrativo-financeira, cultural, estrutural e de politicas de
recursos humanos (CAREY e OGDEN, 2004; KRAMER; DOUGHERTY; PIERCE, 2004,
BARROS; SOUZA; STEUER, 2003). A medida que o processo de fus&o e aquisi¢io evolui, varia a
influéncia de cada um destes assuntos. Nas etapas iniciais de busca de parceiros e negocia¢des
predominam as analises estratégicas, legais e financeiras (BARROS; SOUZA; STEUER, 2003;
RASMUSSEN, 1989). Nas fases posteriores de integracdo a atencdo concentra-se em aspectos
culturais e de recursos humanos. Contudo, aspectos humanos e financeiros sdo igualmente
importantes ao longo de todo o processo de fusdes e aquisicbes (CAREY e OGDEN, 2004).

Dentre os aspectos humanos, destaca-se a comunicagdo. Os estudos sobre comunicacdo em
processos de fusdo e aquisi¢do, variam de acordo com as abordagens utilizadas. Neste texto, séo
apresentadas duas abordagens distintas: a funcionalista e a interpretativa, as quais sao objeto das

secOes seguintes.

ABORDAGEM FUNCIONALISTA DA COMUNICACAO EM FUSOES E AQUISICOES

Embora se afirme a importancia da comunicacdo em processos de fusdes e aquisicdes, em geral
as pesquisas nesta area sdo de natureza prescritiva e até mesmo anedética (CORNETT-DEVITO e
FRIEDMAN, 1995). Isto porque a comunicacdo é predominantemente compreendida como uma
ferramenta para troca de informacdo a fim de alcancar um nivel ideal de integracdo entre as
organizacbes envolvidas, ou seja, destaca-se uma visdo funcionalista da comunicacdo
organizacional® (PUTNAM, 1982; DEETZ, 2001; CASALLI, 2004).

Inicialmente, a importancia da comunicacdo é enfatizada pela necessidade de informar os
diferentes agentes envolvidos na operacéo sobre a mesma. Destacam-se neste momento, questfes de
sigilo (SCHWEIGER; DENISI, 1991; BUENO, 2009), “timing”, isto €, o calculo do momento exato
para divulgar informacGes relevantes para grupos especificos (ASHKENAS; DEMONACO;
FRANCIS, 2001; TIAGO, 2008; BUENO, 2009; FERNANDES, 2010); o modo de evitar e/ou
administrar o surgimento de boatos (SCHWEIGER; DENISI, 1991; KRAMER; DOUGHERTY;

® Para uma reflexdo mais detalhada sobre caracteristicas da abordagem funcionalista em estudos de comunicagdo
organizacional ver Putnam (1982); Deetz, (2001), Casali (2004), entre outros.
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PIERCE, 2004; BUENO, 2009) a adequac&o de instrumentos e politicas para suprir as necessidades
de informacdo de publicos distintos (KRAMER; DOUGHERTY; PIERCE, 2004; TIAGO, 2008;
FERNANDES, 2010); os modos de veiculacdo e a forma de construcdo das mensagens (TIAGO,
2008; BUENO, 2009; FERNANDES, 2010); dentre outros aspectos de cunho pratico e operacional.

Além disso, na perspectiva funcionalista e instrumental, a comunicacdo é importante em
operacdes de fusdes e aquisicdes na busca de integragéo entre as unidades fusionadas e adquiridas
(GUTKNECHT e KEYS, 1993; HOWARD e GEIST, 1995). Integracdes efetivas, sdo definidas
como a combinacao de duas firmas em uma Unica unidade ou grupo, gerando esfor¢os conjuntos para
alcancgar os objetivos da nova organizacdo (OLIE, 1994). Nesta Otica, a comunicagdo é percebida
como uma ferramenta gerencial de transmissdo de informagdo®, que influencia a integracdo em
operacdes de fusdes e aquisiches, por isso deve ser constantemente empregada, de forma
transparente e constante, tanto para puablicos internos como externos (ZIMMERMANN, 2002).
Griffith (2002) sugere que pela administracdo pro-ativa dos processos de comunicacdo, uma empresa
pode desenvolver fortes parcerias frente a incongruéncia de culturas, facilitando uma resposta rapida
as oportunidades e desafios do mercado e desta forma aumentando a performance organizacional. Na
percepgao funcionalista da comunicacao em fusdes e aquisi¢des, um conselho comum ¢ “comunique
logo e comunique freqiientemente”. Enfoques funcionalistas prescrevem trés regras de ouro:
“comunique, comunique e entdo comunique ainda mais” (ASHKENAS; DEMONACO ; FRANCIS,
2001, p.172, traducdo livre). De um ponto de vista funcional estas recomendacdes sdo validas e
efetivamente determinam o alcance dos objetivos de fusGes e aquisicbes. Os objetivos
organizacionais s6 serdo alcancados se todos tiverem acesso as informacBes relevantes, é
imprescindivel definir qual informacdo deve ser repassada para cada publico, adequando meios e
mensagens as caracteristicas e necessidades dos mesmos.

Na perspectiva funcionalista a comunicacdo aparece também como um meio de conex&o’
aproximando recursos e contingéncias que facilitam a transformagdo organizacional e a
sobrevivéncia (STOHL, 2001). E por meio da comunicagio que se torna possivel a emergéncia de
configuragcBes organizacionais uniformes, porque a comunicagdo é compreendida como uma
ferramenta de coordenacao e negociacdo em ambientes complexos. A comunicagdo € vista como um
instrumento responsavel pela partilha de informacdo e difusdo de modelos organizacionais

uniformes. A comunicacdo gera conhecimento, produz inovacdo, cria ambientes de aprendizagem,

* Tal foco caracteriza as metaforas do conduite e do processamento de informacdes conforme identificadas por Putnam e
Boys (2006).

> Este entendimento da comunicago é caracteristico das metaforas do conduite e de linkage conforme identificadas por
Putnam e Boys (2006).
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estimula a adaptacéo e respostas a mudancas rapidas, além de direcionar a eficiéncia. Num modelo
funcionalista a comunicacdo é um instrumento de padronizacdo organizacional. A compreensdo
funcionalista da comunicacdo opera dentro de uma estrutura de racionalidade técnica-instrumental,
preocupada predominantemente com questdes de eficacia organizacional (STOHL, 2001). Em
contraponto a abordagem funcionalista, apresenta-se a perspectiva interpretativa, a qual sera
apresentada a seguir.

ABORDAGEM INTERPRETATIVA DA COMUNICACAO EM FUSOES E AQUISICOES

Por outro lado, a abordagem interpretativa®, inspirada na a dinamica da construcéo social da
realidade como proposto por Berger e Luckmann (1967), analisa a comunicacdo como um processo
organizacional interativo através do qual sdo construidos significados que orientam a formacao,
perpetuacdo e continua transformacgdo das organizacGes. Nesta perspectiva enfatiza-se que 0s
processos de comunicacdo constituem as organizacGes em todos 0s Sseus aspectos (estruturais,
processuais, culturais, etc). Desta forma a comunicacao, em seu carater constitutivo de uma realidade
social interativa, dindmica e emergente, torna-se um construto central das analises organizacionais
em geral e de fusdes e aquisi¢des em particular.

Analisada sob a Gtica interpretativa a comunicacdo possibilita que os diversos atores
organizacionais sejam capazes de dar sentido a experiéncia de mudanca que estdo vivenciando. Em
fusbes e aquisicoes este processo de producdo de significado é complexo, tais operacdes aumentam o
indice de exposicdo das organizacdes (e de seus membros) a realidades e ambientes distintos, o que
gera incertezas (de objetivos, de poder, de compreensdo, de comunicacdo, de experiéncias, de
sucesso e até mesmo de modos organizacionais). Estas incertezas sdo geradas pela falta de
entendimento sobre o que estd ocorrendo e sobre perspectivas futuras. A interpretacdo e
compreensdo do novo ambiente de negdcios serdo facilitadas se a comunicacdo estiver em foco
durante todo o processo de fuséo e/ou aquisi¢do, assim, muitas destas incertezas podem ser reduzidas
ou completamente evitadas (RISBERG, 1997).

A abordagem interpretativa analisa a comunicagdo como processo “organizante” das relagdes
sociais. Nesse sentido, a eficcia organizacional em fusdes e aquisicdes e representada pela
habilidade de pessoas oriundas de diferentes realidades organizacionais em trabalhar de forma

conjunta, ou seja, produzindo interagdes efetivas.

® para uma reflexio mais detalhada sobre caracteristicas da abordagem interpretativa em estudos de comunicagio
organizacional ver Putnam (1982); Deetz, (2001), Casali (2004), entre outros.



4

2.V ABRAPOORP: REDES SOCIAIS, COMUNICACAO, ORGANIZACOES
J J

Na abordagem interpretativa, destacam-se as analises que buscam compreender a construgdo
da nova organizacdo resultante do processo de fusdo e aquisicdo. Tais andlises geralmente sdo
caracterizadas pelo foco longitudinal, visando a compreensdo da evolucdo temporal da estratégia,
sem necessariamente apresentar uma analise prescritiva a respeito das atividades a serem
desenvolvidas em cada momento da operagédo. Por exemplo, Marcoux (2002) analisa quatro etapas
de um processo de fusdo e aquisi¢do: antecipacao; negociacdo e anuncio oficial; implementacdo da
mudanca; e avaliacdo. A fase de antecipacdo ocorre quando os individuos tomam consciéncia de
possiveis mudancas que podem afetar o estado de equilibrio inicial. Esta fase estende-se da aparicéo
de rumores ao anuncio oficial das negocia¢gdes. Do anuncio oficial a divulgacdo de um plano de
integracdo transcorre o periodo de negociacdo e anuncio oficial, que corresponde a uma fase de
preparacdo dos membros da organizacdo para a realizacdo de mudancas. A implantacdo da mudanca
é um periodo de adaptacao a nova realidade da organizacdo fusionada e de aceitacdo da mudanca que
envolve um esfor¢o na criacdo de rotinas. Apds a implantacdo da mudanca, quando a integracdo
encontra-se em um estagio avancado, inicia a etapa de avaliacdo, na qual os novos comportamentos
viram rotinas e os novos padrbes de trabalho sdo avaliados e apropriados pelos membros da
organizacdo. Observa-se que o estudo de Marcoux (2002) enfatiza como o0s sentidos séo
transformados ao longo do processo de fuséo e aquisigao.

Outro modelo de anélise da comunicacdo em fusdes e aquisicdes nesta perspectiva é proposto
por Giroux (1999-2000) (Figura 1). Para compreender este modelo é preciso explicitar que esta
autora concebe fusdes e aquisicdes como um processo de re-organizacdo, ou seja, um processo de
reconstrucdo/recriacdo de uma organizagédo. A re-organizacdo desencadeada por fusdes e aquisigdes
implica mudancas em diversos niveis da organizacdo enquanto: entidade, sistema, comunidade de

praticas e coletivo (estes niveis estdo representados na coluna a esquerda da figura 1).



4

2.V ABRAPOORP: REDES SOCIAIS, COMUNICACAO, ORGANIZACOES
. 2

MOMENTOS-CHAVE
Tomada de Reacdo a
conheciment mudanca

CADEIA DE CONVERSAGOES

. Reunides .

Sessbes de
trabalho

Conselho de Assembléia

de chefes

guerra

NIVEIS DE FASES DO PROCESSO:
ORGANIZACAO
CONCEPCAO
Entidade
TRADUCAO
Sistema
REALIZACAO
Comunidades
Coletivo Processo continuo de cria¢do, manutenc3o e transformacdo do coletivo

Figura 1: O processo de “re-organizag¢do” de fusdes e aquisi¢des

Fonte : Adaptado de Giroux (1999-2000).

Enquanto entidade, a organizagdo busca unidade a partir da diversidade das organizagdes
envolvidas na fusdo e aquisicdo. A organizacdo transforma-se para ser socialmente reconhecida
como uma entidade Unica e legitima; reconhecimento este que ultrapassa as dimensdes legais e
juridicas. Enquanto sistema’, a organizagdo re-organiza a sua missao e visdo, o seu planejamento
estratégico, as suas relacdes com o ambiente externo e as inter-relacbes entre 0s subsistemas
internos, seus funcionarios, suas divisdes de funcles e tarefas, suas politicas de gestdo, seus
processos e manuais de procedimentos, enfim, toda a organizacdo como um sistema de acéo coletiva
que organiza a distribuicdo de recursos. A visdo das organizagdes como comunidades de préaticas
sugere que na efetiva realizacdo das atividades produtivas os individuos constroem um conhecimento
tacito somente apreendido nas interacGes cotidianas. Processos de fusfes e aquisi¢des implicam que

estes grupos produtivos elaborem novos conhecimentos. Por fim, é preciso reestruturar a dindmica e

"0 enfoque sistémico é uma corrente de pensamento estabelecida na teoria da administracéo. As referéncias as mudancas
nas organizagdes enquanto sistema sdo inspiradas nesta abordagem.
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a rede de relagdes humanas que compdem as organizacfes enquanto coletivo.

Os quatro niveis organizacionais coexistem e sdo interligados. A entidade (pessoa juridica e
simbdlica) procura a legitimidade da acdo organizacional; o sistema fornece as regras que controlam
a combinacédo e utilizagdo de recursos; a comunidade de pratica, no nivel produtivo, concretiza o
projeto organizacional; e o coletivo humano fornece a energia criativa e os vinculos interpessoais
para a efetivagdo das atividades organizacionais. A organizagdo enquanto entidade serve de
referencial legal e imaginario para a construcao do sistema e para sua realizacdo em uma organizacéo
humana e produtiva.

Para Giroux (1999-2000, p. 18, traducéo livre) a re-organizagdo, compreende mudangas nestes
quatro niveis organizacionais, as quais sao “concebidas e implementadas por seres humanos em suas

interagdes”. Desta forma, a organizagdo

¢ criada no cotidiano [...] os diferentes ‘niveis de organizag¢ao’ sdo elaborados por
varios grupos de pessoas engajados em conversagdes simultaneas ou sequienciais. A
nova organizagdo gerada nas fusdes e aquisi¢des € resultado de uma acdo coletiva de

recomposi¢do se realizando ndo ‘pela’ comunicagdo (perspectiva instrumental

[3

funcionalista) mas ‘na’ comunicacdo (perspectiva processual construtivista).

(GIROUX, 1999-2000, p. 18, traducdo livre).

Ainda segundo Giroux (1999-2000) esta re-organizacdo ocorre atraves da comunicacdo pela
evolucdo de uma cadeia de conversacdes e se desenvolve em um processo de trés fases: concepcéo,
traducdo e realizacdo. Concepcdo e realizacdo referem-se respectivamente a formulacdo e
implementacdo da estratégia. A fase intermediaria, traducdo, corresponde ao momento de
comunicacdo e operacionalizacdo da estratégia, onde o planejamento se desdobra em planos de acéo,
tornando-se inteligivel, conhecido e executavel. Ao longo do processo observam-se esforcos de
comunicacgdo, tais como: a coleta de informacdes, a interpretagdo dos dados, a negociacdo das
condi¢cdes da transacdo, a difusdo do anuncio da fusdo e aquisicdo, a mobilizacdo das partes
envolvidas, a socializacdo e aculturacdo dos funcionarios e a coordenagéo do trabalho.

A evolucdo da re-organizacdo, fruto das fusbes e aquisicGes, compreende vérias tarefas
efetuadas por diferentes grupos nas organizacoes. A execucdo destas tarefas envolve a comunicagédo
interpessoal, grupal e organizacional. As tarefas se realizam em uma cadeia de conversagdes
deliberadas ou emergentes. Estas conversagdes variam conforme os niveis hierdrquicos em que se

produzem, os membros da organizagdo que estdo envolvidos, os objetos em pauta; e a dimenséo
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temporal e espacial em que ocorrem. Assim sendo, Giroux (1999-2000) identifica seis formas de
conversacOes ao longo do desenvolvimento de processos de fusdes e aquisi¢bes: o conselho de
guerra, o0 conclave, a assembléia de chefes, as reunies de familia reconstituidas e as conversacdes de
trabalho. Estas conversacdes sdo pontuadas pelos eventos criticos que marcam as etapas do processo,
neste modelo estes momentos-chave séo a tomada de conhecimento da mudanga e as reacOes que
esta mudanga desencadeia.

O conselho de guerra refere-se as conversacdes estratégicas em torno das fusdes e aquisicoes a
serem realizadas. Estas conversas envolvem a coleta e anéalise de informacdes ambientais, bem como
a logica desta manobra estratégica. E por meio destas interagdes que os dirigentes elaboram um
discurso que justifica a mudanca a ser realizada e criam a visdo da organizacao a ser constituida. O
conclave envolve as conversac@es em torno da negociacdo que efetivard as fusdes e aquisicdes e
estabelecera as condi¢des da transacdo. Mesmo que esta etapa do processo seja sigilosa é comum o
aparecimento de rumores a medida que as pessoas antecipam a mudanga em vias de realizacdo. A
assembléia de chefes engloba as conversacGes realizadas pelo time de transicdo ou equipe de
integracdo, conforme for o termo designado para identificar o grupo responsavel pela mudanca que
pode ser constituido tanto por membros procedentes das organizacdes envolvidas como pode
também contar com consultores externos. Esta assembléia realiza o processo de “traducdo” da
mudanca que sera difundida em cascata aos demais niveis hierarquicos da organizacdo. Nas reunides
de familias desenrolam-se as conversacfes entre as unidades e departamentos fusionados. As
reunides de trabalho compreendem as conversacdes internas aos grupos de trabalho e inerentes as
suas interagdes cotidianas.

Em sintese, Giroux (1999-2000) elabora um modelo que considera fusbes e aquisicbes como
um fendmeno complexo que envolve mudancas em diferentes niveis de organizacdo que serdo
transformados pelo discurso em uma cadeia de conversaces marcada por momentos-chave. O
modelo proposto elucida como a comunicacdo define a emergéncia de uma nova organizagao,
resultado das fusdes e aquisigdes. A comunicacdo como processo ‘‘organizante”, permeia as
interagcdes humanas que se desenvolvem ao longo dos processos de fusdes e aquisi¢des.

Em um processo complexo de mudancga organizacional, como € o caso de fusGes e aquisi¢oes,
a reacdo dos membros organizacionais, bem como potenciais interaces entre eles, dependem da
compreensdo da situacdo e de sua aceitacdo como legitima. Como afirma Bijlsma-Frankema (2001),
em processos de integracdo e adaptacdo cultural, a legitimacdo da mudanca € fator primordial.
Segundo Demers, Giroux e Chreim (2003) a legitimacéo de fusdes e aquisigdes é alcangada por meio

de processos de comunicagdo. A busca pela legitimacdo salienta a importancia da comunicagao
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organizacional nestes contextos, pois é por meio da comunica¢do que os membros da organizacao
compreendem e atribuem significados a situacéo vivenciada.

Para dar sentido e legitimar os processo de fusdes e aquisicbes muitas metaforas sdo utilizadas.
Fitzgibbon e Seeger (2002) demonstram como a globalizacdo é empregada para justificar a fusao
entre Daimler Benz e Chrysler. Demers, Giroux e Chreim (2003) demonstram como a metafora do
casamento foi utilizada em narrativas distintas para justificar as fusdes e aquisic¢Oes realizadas. Estes
‘casamentos corporativos’ foram anunciados como: unido de familias, casamento racional,
casamento orientado ao futuro e casamento baseado em afinidades. Por meio destas narrativas, as
organizacg0es estudadas pelas autoras foram capazes de legitimar o processo de fuséo e aquisi¢cdo que
implementavam, apresentando a comunidade interna e externa esta estratégia como uma acao
coerente, logica e racional. Segundo Weick (1995), as organizacGes engajam-se em processos de
racionalizacdo retrospectiva para dar sentido as suas agdes. Em um continuo esforco de
racionalizacéo retrospectiva, as organiza¢fes constroem narrativas para justificar fusdes e aquisigoes
0 que posiciona a comunicacdo como um elemento central na legitimagdo destas estratégias
(DEMERS; GIROUX; CHREIM, 2003).

Em sintese, na perspectiva interpretativa a comunicacdo em fusGes e aquisicOes €
compreendida como um processo constitutivo e determinante das interagcbes que efetivam esta
operacdo. A comunicacao esta presente nos processos de legitimacdo, justificagdo ou compreensao
pos-factum da mudanca vivenciada ou em processos interativos in-factum, nas continuas interacdes

locais que estruturam e reorganizam as entidades organizacionais envolvidas em fusées e aquisi¢coes.
CONSIDERACOES FINAIS

Certamente fusdes e aquisicdes sdo estratégias presentes e significativas do atual ambiente
competitivo. Tais estratégias, embora conceitualmente distintas, assemelham-se a medida que ambas
provocam mudancas organizacionais de naturezas diversas afetando estruturas, processos e aspectos
culturais das organizacGes envolvidas segundo as particularidades de cada operacdo. A medida que
fusdes e aquisi¢des desencadeiam multiplas mudancas organizacionais, nestas ocasifes, como em
outros processos de mudanga, a comunicacdo destaca-se tanto de forma instrumental como
constitutiva (REIS, 2004).

O instrumentalismo é revelado nas abordagens funcionalistas da comunicagdo em fusdes e
aquisicdes. Por sua vez o aspecto constitutivo é enfatizado pela perspectiva interpretativa. Na visdo

funcionalista, destacam-se as necessidades de transmissdo de informacdo para a integracdo das
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unidades fusionadas e/ou adquiridas e futura padronizacdo das estruturas e processos na organizagéo
resultante da operagdo. Na abordagem interpretativa destacam-se a necessidade de compreensao da
situacdo, os modos e processos de construcdo de significados e producdo de sentidos, ou seja de
sensemaking (WEICK, 1995) desencadeantes e decorrentes desta estratégia. Tal processo de
entendimento da experiéncia vivida pode ocorrer de diferentes maneiras. Neste texto foram
brevemente discutidas a analise longitudinal de Marcoux (2002) e Giroux (1999-2000), bem como 0s
processos de justificacdo e legitimacao via metaforas apresentados por Fitzgibbon e Seeger (2002) e
Demers, Giroux e Chreim (2003).

No entanto, nenhuma destas abordagens sozinhas s@o suficientes para apreender a
complexidade do fendmeno da comunicacdo em fusdes e aquisicBes. Para uma analise mais
abrangente é preciso considerar as duas perspectivas, ponderando sobre aspectos objetivos e
subjetivos que envolvem o desenvolvimento desta estratégia. Por exemplo, é relevante analisar tanto
0s instrumentos e politicas para transmissdo de informacao e integracéo das organiza¢des fusionadas;
0s meios e agdes para uniformizar procedimentos; as formas de construcdo e veiculacdo de
mensagens para publicos distintos; como os processos de significacdo presentes nas interacdes
cotidianas; as traducGes e os sentidos atribuidos a estratégia; as interpretacdes, justificativas e
metaforas utilizadas e criadas para explicar e compreender a mudanca; as dinamicas dos grupos
envolvidos no desenvolvimento da operacdo; bem como a continua reestruturacdo da organizacdo em
todos 0s seus niveis. Sendo assim, a analise da comunicacdo fusdes e aquisi¢cGes deve considerar a
comunicacdo em seus aspectos objetivos e subjetivos, integrando perspectivas funcionalistas e

interpretativas.
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