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Resumo

O estudo de caso apresentado corrobora a importancia estratégica da gestao de mudanca e do
papel da area de recursos humanos em transagcdes complexas, a exemplo de uma aquisigao.
Fusdes e aquisi¢coes (F&A) tém se mostrado como opgdes de fortalecimento das organizacdes
frente a competi¢do global, entretanto, as mudangas decorrentes de processos transitorios
precisam ser gerenciadas adequadamente para que os resultados almejados sejam
efetivamente alcangados. O capital humano das organizacdes deve receber atencao
diferenciada em processos de F&A, seja no momento anterior ao fechamento da proposta
comercial, através da andlise de compatibilidade entre culturas organizacionais distintas, ou
no posterior ao acordo, para que os talentos possam ser retidos e haja aceitagdo e cooperacao
para o plano de transa¢do proposto.
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O papel do RH no processo de fusdes e aquisicoes: a gestio da mudanca como fator
estratégico

1. Introduciao
Apesar do planejamento voltado para ganhos organizacionais, grande parcela dos processos
de fusdes e aquisi¢des (F&A) ndo alcangam o sucesso e adesdo esperados. Casos de insucesso
estdo usualmente ligados a uma excessiva preocupacdo financeira que, apesar de ser
necessaria em uma tomada de decisdo tdo impactante, ofusca um estudo mais aprofundado
sobre a capacidade de adaptacdo organizacional. Existem razdes que podem ocasionar os
indicadores pouco satisfatorios de transacdes de F&A: baixa consisténcia da estratégia
orientadora da operacdo; miopia na analise financeira para proposi¢cao do modelo de negdcios
e captura de sinergias; falhas na implementacao de due diligences e grupos de trabalho para a
formag¢dao da nova empresa; dissonancia entre padrdes culturais distintos; baixa adesdo e
comprometimento das pessoas com a organizacdo resultante do processo de combinacio; e,
perda de profissionais talentosos para a concorréncia diante da inseguranga caracteristica
desse tipo de processo de mudanca (HASPESLAGH & JEMISON, 1991; PRITCHET, 1997;
MARKS & MIRVIS, 1998; SIROWER, 1999; WASSERSTEIN, 2000; HABECK, KROGER
& TRAM, 2000; SELDEN & COLVIN, 2003, apud RHINOW, 2006).
Dentre os diversos motivos apontados para justificar falhas em F&A, este estudo buscou
identificar pontos criticos em que a area de Recursos Humanos (RH), enquanto estrutura
organizacional voltada para o capital humano, poderia atuar para minimizar os riscos do
processo transitorio. F&A englobam a integragdo e adaptagdo de pessoas envolvidas por
diferentes culturas organizacionais, por isso, Evans, Pucik e Barsoux (2002) refor¢am que,
além da andlise financeira e legal, ¢ necessaria uma auditoria completa do capital humano,
estabelecendo aspectos relativos a qualificagdo do patriménio humano, identificacdo de
pessoas chave, sistemas de remuneracao, questdes trabalhistas e outros.
O RH em sua fungdo estratégica pode auxiliar o processo decisorio anterior a fusdes e
aquisi¢des e ainda acompanhar posteriormente a gestdo de mudangas necessarias para alcance
dos ganhos esperados. Neste aspecto, a gestdo de mudangas pode ser utilizada como um fator
estratégico, conforme descrito por Rinow (2006):
Sabe-se que os processos de aquisi¢oes e fusoes expoem e, muitas vezes,
ampliam a diversidade encontrada nos padrées culturais, diretrizes
estratégicas, modelos organizacionais, politicas e instrumentos de gestdo
das organizagoes participantes do acordo. Diante desta diversidade, o
processo de gestao da mudanga, desenhado para fortalecer a capacidade de
adaptagdo das organizagoes torna-se fator critico de sucesso para alcancar
os objetivos estratégicos propostos pela combina¢do empresarial
(RHINOW, 2006, p.16).

1.1 O problema

A organizacdo pode ser considerada uma grande composi¢do de recursos, sejam estes
financeiros, tecnoldgicos ou humanos. Recursos financeiros podem ser representativos de um
negocio consolidado, com capacidade de atrair investidores e conquistar importantes clientes.
Recursos tecnoldgicos podem ser disponibilizados a partir de uma base financeira solida
capaz de prover a organizag¢do o que ha de mais inovador no mercado. Recursos humanos, por
sua vez, representam a base intelectual e produtiva da organizagdo, pois sdo os responsaveis
pela criagdo de valor a partir da tecnologia disponivel e, portanto, pelo faturamento da
empresa. Ainda que seja dificil contabilizar, a partir da defini¢cdo de capital intelectual ja ¢
possivel perceber que os ativos intangiveis agregam valor aos produtos das empresas, seja
através das técnicas utilizadas para sua fabricacdo, das inovagdes alcancadas ou do bom
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relacionamento com clientes (MARTINS, 2008).

Dada a importancia dos colaboradores no contexto empresarial, o processo de F&A como um
grande fator de mudanga na organizacdo deveria considerar a gestdo de pessoas como
estratégica no alcance do sucesso esperado. Contrariamente, a maioria dos casos de F&A
presenciados nos ultimos anos negligenciou o aspecto humano e muitos acabaram fadados ao
fracasso e acumularam prejuizos em fun¢do de uma gestdo de mudanga ineficiente e mal
planejada. Wood Jr, Vasconcelos e Caldas (2004) relatam que F&A estdo entre as mais
relevantes e dramaticas formas de mudanca organizacional e que, no entanto, os mecanismos
estratégicos e organizacionais que contribuem para o sucesso de um processo de integragao
pos-fusdo ou aquisicdo ndo sdo bem entendidos, por isso, muitas F&A transformam-se em
processos traumaticos e destroem valor.

Desta forma, ¢ importante identificar o papel da area de recursos humanos, seja da empresa
adquirida ou adquirente, no processo inicial de identificagdo de oportunidades e ameagas e
ainda no planejamento posterior a fusdo ou aquisi¢do. Como o profissional de RH pode atuar
na minimizag¢do dos riscos do negdcio, fornecendo base para a tomada de decisdo, ou de
forma a aumentar as chances de sucesso na adequacdo e suporte do novo formato
organizacional?

Visando esclarecer as questdes levantadas, foi realizada pesquisa bibliografica para
identificagdo de contexto ¢ motivacdo nas transacdes de F&A, bem como o planejamento,
administracdo e resultados possiveis descritos em artigos académicos. Em seguida, para
identificar a aplicabilidade dos conceitos levantados, foi elaborado estudo de caso da Empresa
Beta, organizagdo adquirida pelo Grupo Alfa ha quase 10 anos, que obteve sucesso na
transacdo realizada em funcdo da adog¢do de um modelo eficaz de integragdo. Desta forma,
todo o processo ocorrido para o fechamento do negocio, o planejamento de integracdo e
gestdo de mudanga presente até¢ os dias de hoje foram analisados para evidenciar o papel da
area de Recursos Humanos de ambas as empresas, adquirida e adquirente, durante os periodos
pré-aquisitivo e pds-aquisitivo, de modo a compard-lo com a literatura. Buscou-se
exemplificar, através do caso real apresentado, a importancia estratégica da gestdo de
mudanga em transagdes organizacionais tdo profundas a exemplo de uma aquisigao.

1.2 Objetivos do estudo

Este trabalho buscou identificar e analisar o papel da 4rea de Recursos Humanos no processo
anterior e posterior de fusdes e aquisi¢des, enfocando a gestdo de mudanca promovida pela
Empresa Beta - An Alfa Company em seu procedimento aquisitivo, tendo como objetivos
parciais: (i) Analisar, por meio de revisdo da literatura, como a area de Recursos Humanos
pode atuar na etapa de due diligence, processo anterior ao fechamento da proposta de F&A, e
no decorrer do periodo integrativo, investigando a importancia da gestdo de mudangas; (ii)
investigar os resultados obtidos com a atuagdo do RH durante os periodos anterior e posterior
a transagao baseado no estudo de caso de aquisi¢do da Empresa Beta pelo Grupo Alfa; e (iii)
comparar os resultados encontrados no estudo de caso apresentado com os existentes na
literatura.

1.3 Delimitacio do estudo

Este estudo pretende analisar por meio de pesquisa bibliografica sobre F&A e de um estudo
de caso acerca de uma aquisicao de empresa, o papel do RH no processo anterior e posterior
de transi¢des F&A. O caso a ser apresentado foi embasado principalmente na percepgao de
sujeitos funcionarios da empresa adquirida que estiveram presentes no primeiro momento
apos o fechamento do negocio e que continuam até a presente data participando do processo
integrativo. Como ponto focal do estudo, a gestdo de mudanga serd analisada como ponto
estratégico para o alcance dos resultados pretendidos na negociacdo originaria da F&A.



En 20078

ZN[Z[)

IV Encontro de Gestdo de Pessoas e Relagdes de Trabalho Brasilia / OF — 3 2 5 de novembra de 2013

1.4  Relevancia do estudo

A opg¢ao por transagoes de F&A tem sido praticada em maior escala nos ultimos anos como
recurso para alcance de resultados organizacionais, entretanto, muitos processos fracassaram
em funcdo da inexisténcia de um planejamento adequado. Andlises incompletas, apesar do
bom embasamento financeiro, contabil e tributario, usualmente omitem a gestdo de mudanga
e a participagdo da area de Recursos Humanos no processo. Esta auséncia de preocupacao
com o denominado capital humano, tem se mostrado como uma das causas de prejuizos e
transtornos obtidos em transagoes de F&A.

Sendo assim, esta pesquisa buscou identificar como o RH ¢ capaz de atuar em processos de
F&A, seja durante a negociagdo ou apds a concretizagdo do negdcio, mostrando alternativas
importantes para dissolu¢ao de problemas usuais encontrados neste tipo de transagao.

2. Referencial tedrico

2.1  Fusoes e Aquisicoes

Segundo Rodrigues (1999), a forte correlagdo entre investimentos internacionais € processos
de aquisi¢des e fusdes pode ser observada em meados dos anos 80 em todo o mundo. No
Brasil, por sua vez, as operagdes de F&A ganharam forga a partir dos anos 90 em funcao de
mudancas na orientagdo estratégica da economia nacional. Rossetti (2001, apud VIEIRA &
NUNES, 2008) aponta que, apoiado pela nova postura estratégica do pais, o modelo
empresarial brasileiro passou por uma profunda transformacdo. Segundo ele, iniciou-se no
Brasil o ciclo da reengenharia dos negocios, no qual predominariam as operagdes de F&A.
Processos de F&A tem sido opg¢do de muitas organizagdes que almejam ganhos financeiros,
mercadoldgicos, processuais ou tecnoldgicos. Segundo estudos da Consultoria KPMG (2010),
o ano de 2010 obteve um recorde no niimero de operagdes de F&A no Brasil: ao todo foram
registradas 726. O recorde anterior havia ocorrido no ano de 2007 com 699 operagdes. De
acordo com Farinazo (et al., 2008) aquisi¢ao € o processo pelo qual as agdes ou ativos de uma
empresa passam a pertencer a um comprador. Por sua vez, conforme o art. 228 da Lei
6.404/76, “a fusdo ¢ a operagdo pela qual se unem duas ou mais sociedades para formar
sociedade nova, que lhes sucedera em todos os direitos e obrigacdes” (BRASIL, 1976). A
fusdo, enquanto processo que propoe criar uma identidade Unica, requer a defini¢do de uma
nova unidade organizacional que pode ser resultante da imperatividade de uma das
organizagdes sobre a outra ou uma mescla para criar um novo modelo estratégico. A
aquisi¢do, por sua vez, enquanto uma modalidade de investimento em que a contrapartida é o
controle aciondrio permite que a empresa adquirente interfira no negécio da adquirida, neste
caso, de maneira mais ou menos ativa. Apesar de possuirem caracteristicas distintas, ambas as
transacdes (fusdes e aquisi¢des) propdem uma unido estratégica predecessora de um processo
de mudanga para as organizagdes, com maior ou menor intensidade de acordo com as
especificidades de cada transagao.

As transagdes de F&A estdo distantes de serem processos simplificados, pois podem ser
resultados de intmeros cendrios. Sendo assim, € possivel notar que algumas transagdes
apresentam niveis de complexidade distintos ao passo que outras impdem mudangas mais ou
menos bruscas. Operagdes entre empresas de capital estrangeiro e nacional, por exemplo,
podem resultar em maior tempo de adaptagdo em funcdo do choque cultural. Em
contrapartida, fusdes entre empresas que atuam em um mesmo setor ou aquisi¢des ocorridas
através de transagdes domésticas podem representar processos mais simplificados. Conforme
afirma Tanure e Cangado (2004), diferentes estratégias de F&A implicam diferentes
processos de integracdo. Sendo assim, de acordo com a autora, cada processo de F&A possui
suas especificidades e nada pode ser generalizado. A decisdo mais acertada nestes casos
requer ampla andlise e planejamento detalhado antes e depois da efetivacdo da transacao.
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2.2 F&A como processo de transformacio organizacional
A cultura organizacional ¢ representativa de padrdes e entendimentos, crengas e valores
comuns de um conjunto de pessoas vinculadas a uma mesma instituicdo. Esse tipo de
manifestagdo ocorre naturalmente em fungdo de processos histéricos, porém, o meio onde a
organizagdo estd inserida ¢ também fator relevante na constru¢do desse contexto. Os costumes
e crengas regionais sdo participantes ativos na constru¢ao da identidade da organizacdo. “As
organizagdes operam dentro de uma sociedade mais ampla. Portanto, numerosos fatores
ambientais, como econdmicos, politicos, sociais e tecnoldgicos, atuam sobre a organizacdo.”
(MORAES, 1986). Desta forma, o choque cultural entre as organizagdes envolvidas em F&A
e a capacidade de adaptacdo de ambas deve ser considerado neste processo. Conforme
apontado por Crubellate e Machado-da-Silva (1998): a cultura organizacional (valores e
crengas) e dependéncias de poder (interesses) podem ser fator de aceitacdo a mudanga, em
alguns casos, e ser fator de resisténcia em outros. Sousa e Sousa (2005) destacam o papel da
cultura nos processos de F&A:
A cultura organizacional esta presente ndo intencionalmente nas agoes dos
individuos, porém, nas organizagoes assume importante papel nos
processos de fusoes e aquisicoes entre empresas de diferentes
nacionalidades e tamanhos. (SOUSA & SOUSA, 2005, p.2)
Rossini (et al, 2001) defendem que a aquisicdo, como processo vinculado a uma mudanga
radical na organizacdo adquirida, esbarra no aspecto tempo enquanto fator essencial para a
forma¢ao/mudanga cultural, pois quanto mais radical e répida for tal mudanga, menor tempo
havera para adaptacdes ou para o surgimento de novos padrdes em resposta aquelas
mudangas, resultando possivelmente em maior resisténcia das pessoas na organizagao.
Conforme apresentado, F&A originam mudangas para os envolvidos no processo, mas a
intensidade de cada transacdo ¢ uma particularidade dependente do plano de negdcio
proposto. O grau de aculturacdo ¢ um fator essencial que deve ser considerado na defini¢ao
dos preceitos da gestdo de mudanca de forma a ser compativel com os desafios de fusdes, para
a criagdo de uma nova unidade organizacional, e aquisi¢des, para suportar a interferéncia de
outra empresa nas decisdes da empresa adquirida. Segundo SOUSA & SOUSA (2005), em
aquisicdes podem ocorrer trés diferentes formatos de encontro cultural que apresentam
diferentes niveis de imposi¢ao: (i) assimilag@o cultural; (i) mescla cultural; e (ii1) pluralidade
cultural.
Nos processos de fusdes e aquisigdes ¢ frequente a empresa dominante, seja a empresa
adquirente ou a empresa participante da fusdo com maior poder aquisitivo, colocar-se em uma
posicao de superioridade, na tentativa, inclusive, de dominar a cultura da outra empresa, o que
pode prejudicar a performance dos resultados objetivados na negociacdo. (SOUSA &
SOUSA, 2005).
Um caso interessante ¢ controverso aos padroes em processos de F&A ¢é o da Inbev, empresa
criada a partir da fusdo da Ambev pela cervejaria belga Interbrew, que sofreu mudancas
estruturais profundas com a entrada da empresa brasileira no grupo. Neste caso em especifico,
publicado na revista EXAME, a fusdo promoveu a ado¢do de uma série de medidas praticas
originarias da empresa com menor participagdo acionaria. A incessante busca por resultados e
reducdo de custos caracteristicos da Ambev, foram as agdes que promoveram as maiores
transformagoes no dia-a-dia do grupo belga (CORREA, 2005).
Por sua vez, FARINAZZO et al (2008) citam que ndo existe um modelo perfeito de
integracao cultural, mas admite que este ¢ um fator critico, pois se algo der errado, a empresa
perde valor. Portanto, uma profunda interferéncia da empresa investidora pode nem sempre
trazer bons resultados; neste caso, uma mudanga planejada com cautela e abertura para a
assimilag¢do pode ser uma opc¢ao mais interessante.
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2.3 O papel do RH no processo de F&A

2.3.1 A fase anterior a F&A: due diligence

Uma vez definida a inten¢do da compra, inicia-se o processo de aquisicdo ou fusdo
propriamente dito, quando sdo feitos levantamentos e andlises sistematizados sobre a empresa
a ser adquirida — a chamada due diligence.

Conforme resultado da pesquisa da Consultoria PWC (2009), grande parte das dificuldades e
dos desafios da transacdo de F&A concentra-se na fase anterior ao fechamento do negocio,
principalmente no que tange a formatagdo do contrato e preparacdo da documentacdo para
fechamento do negdcio.

O momento da negociagdo €, afinal, essencial para defini¢do dos objetivos da F&A. Calcular
0 custo, tempo e esforco necessarios para alcance dos resultados almejados ¢ a etapa
necessaria para identificagdo da viabilidade economico-financeira do processo. Embutidos
nos fatores a serem analisados na proposta, o contexto e cultura organizacional das empresas
envolvidas devem ser avaliados para tornar possivel a identificagdo dos impactos da mudanga
na estrutura e a aceitacdo das pessoas envolvidas neste processo. Para que as operacdes de
F&A cumpram seu papel de apoiar o crescimento da empresa ¢ preciso identificar as
possibilidades de problemas futuros, identificar solugdes e, antes mesmo de fechar a operacao,
estar preparado para atuar, diminuindo os custos e os riscos da operacdo (FREIRE, et al
2010).

Neste sentido, a analise da PWC (2009) alerta ainda que a avaliagdo de risco que deveria
demonstrar com clareza os possiveis riscos ligados aos fatores culturais, operacionais e
comerciais freqiientemente nao ¢ realizada. Os riscos relacionados ao encontro de diferentes
culturas sdo complexos para serem avaliados e mensurados, por isso, ¢ imprescindivel um
estudo aprofundado para conhecimento do contexto organizacional das empresas envolvidas.
A avaliagdo cultural pode se dar através de experiéncias dentro da propria organizacao, caso
haja viabilidade, sendo complementada por pesquisas historicas sobre a empresa com
informagdes disponiveis em midias externas e através de registros internos, seja a partir de
depoimentos ou documentagdo existente em arquivo.

A efetivagdo de F&A ¢ um processo demandante de intenso estudo, afinal ¢ essencial
compreender a dindmica de ambas as empresas para a realizagdo de uma transagdo tao
impactante. Freire (2010) aponta que comprar empresas significa planejar a operacao,
planejando seus processos, desde o levantamento das necessidades internas da adquirente, da
potencialidade da adquirida e da sinergia de integracdo entre as duas empresas. Neste aspecto,
62% das empresas entrevistadas ndo realizaram o mapeamento e mensuragao das sinergias
antes da transicdo e, em funcdo disto, o esfor¢o necessdrio para concluir o processo de
integracdo ¢ subestimado. Com o mapeamento das sinergias ndo ocorrendo na maioria das
transagdes, o processo de integra¢ao apos a F&A pode apresentar sérias dificuldades que nado
estdo diretamente ligadas as finangas, mas a aspectos intangiveis, como o relacionamento
entre colaboradores das duas empresas, fornecedores e clientes.

Jeffrey (2005) cita que o impedimento de ganhos advindos de sinergias pode ser causado pela
falta de ajuste organizacional, ou seja, quando as organizagdes ndao tém processos
administrativos, culturas, sistemas e estruturas similares. A falta de ajuste ¢ especialmente
evidente em fusdes e aquisi¢des, pois companhias relacionadas podem se fundir em um
esfor¢o para criar sinergia e depois descobrir que sdo organiza¢des incompativeis.

A darea de Recurso Humanos tem, portanto, o desafio de ndo apenas analisar a realidade das
empresas, avaliar e facilitar a ocorréncia da F&A, mas realizar previsdes e planificar suas
acOes para contornar possiveis problemas e antever oportunidades para estreitar o
relacionamento entre as organizacdes. Conforme postulado por Farinazzo (et al., 2008),
equipes multidisciplinares, que sdo capazes de avaliar a transi¢cdo proposta através de
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diferentes vertentes organizacionais, podem ser um recurso interessante para aumentar a
assertividade no processo anterior a F&A:

Muitas empresas formam equipes multidisciplinares com capacidade e
expertise para cumprir a due diligence, porém o que geralmente ocorre é a
formacgdo de uma equipe de background para avaliar os riscos financeiros
envolvidos na operagdo. Isso faz com que o processo de due diligence fique
muito focalizado, dispensando outros aspectos importantes que deveriam
ser analisados. (FARINAZZO et al, 2008, p.8)
2.3.2 A Gestao de mudancas na fase de integracao posterior a F&A
A fase de pos-aquisi¢do usualmente recebe menor atencdo, pois as energias sdo concentradas
"na andlise da complementaridade estratégica entre as empresas adquirentes e adquiridas a luz
dos aspectos relacionados com o setor, o mercado e a tecnologia" (BARBOSA, 1996, apud
ROSSINTI et al, 2001, p. 150). Entretanto, o processo de integracdo devera ser o responsavel
pela realizagdo de todo o planejamento detalhado na proposta de F&A, pois os cendrios
previstos jamais sairdo do papel caso a aceitacdo do processo e a efetiva integracdo nao sejam
realizados. Para Barbosa (1996, p. 361) o periodo de pds-aquisi¢do deve evidenciar "a
compatibilidade das estruturas, das praticas socioculturais e de recursos humanos das duas
empresas, (isto porque) esta compatibilidade (ou incompatibilidade) afeta diretamente a
integracao dessas organizagdes”.
A disparidade cultural entre as organizagdes envolvidas em operagdes de F&A tem sido um
dos fatores mais criticos. Afinal, cada organizacdo possui valores, crencas ¢ uma forma
diferente de realizar procedimentos ou compreender processos. A convivéncia mais
aproximada entre esses mundos diferentes ou até mesmo a sobreposi¢ao cultural imposta em
alguns casos ¢ dificil de ser aceita em meio ao processo transitorio. Em contrapartida, ¢
possivel prever o choque cultural como um ponto critico que requer cuidado especial e um
plano de acdo estruturado, pois “sem a necessaria pesquisa da cultura organizacional, ¢
improvavel que as empresas adquirentes possam fazer intervengdes que justifiquem suas
decisdes de aquisi¢do e levem a realizacdo de suas metas” (MORAES, 1986). Sendo assim,
apesar de a integracdo entre organizagdes amplamente distintas ser um processo mandatorio
de esforco e dificil precisdo sobre os resultados, a diversidade pode também ser um ponto de
partida para promocgdo do aprendizado, permitindo que, em um caso de aquisi¢do, as empresas
utilizem conhecimentos da empresa parceira para obter ganhos organizacionais, € em casos de
fusdo permitir a consolidacdo de saberes para o desenvolvimento de uma organizagdo mais
evoluida. Sobre o processo de integracdo, Taylor (2007) afirma que:
O fluxo de uma boa equipe de integrag¢do relaciona a maioria destas
emogoes com o planejamento da mudanga. Participa¢do aliada a
comunicagdo e velocidade sdo a base para um processo de mudang¢a bem
sucedido. Estes fatores servem para reduzir a incerteza e as emogoes que
surgem no momento de inseguranca gerado pelas mudangas. Trabalhar
com visdo futurista incentivarda as pessoas a se livrar de sentimentos
negativos e aumentara a empolgagdo dos envolvidos (TAYLOR, 2007).

A gestao de mudanga planejada de modo eficiente serd capaz de garantir o maior grau de
transparéncia factivel, facilitando a adesdo dos colaboradores impactados ao processo de
F&A, e ainda finalizara a transacdo o mais breve possivel, para que os resultados previstos
sejam efetivamente alcancados, o foco ndo seja perdido e o clima de desconfianga sobre a
decisdo tomada ndo impacte negativamente a organizacao. Seguir este plano € importante para
minimizar o estresse advindo da mudanga e canalizar o receio sobre o desconhecido para
aumentar o esforco dos envolvidos no processo e garantir a finalizagdo da integracao.
Segundo (NAKAYAMA & BITENCOURT, 1997), ¢ importante adotar uma postura de
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respeito ao ritmo de aprendizado e mudancas individuais, estimulando a participagdao e
reduzindo os riscos da ansiedade diante das transformagdes organizacionais pretendidas.

A alta administragdo deveria estar engajada e disposta a discutir abertamente as diferencas:
precisa estar preparada para se comunicar com todos os funcionarios, geralmente sedentos por
informagdo (VIEIRA & NUNES, 2008). Conforme os resultados de pesquisa da PWC (2009),
em uma escala de 0 (ndo critico) a 5 (critico), o apoio da alta geréncia aparece como o maior
desafio apo6s a operacdo de F&A. Neste aspecto, o lider pode atuar como facilitador do
processo, fornecendo informagdes sobre o planejamento de mudanca aos seus funcionarios,
aumentando o nivel de conhecimento acerca do processo e reduzindo a preocupagdo inerente
do “achismo”.

Desta forma, os colaboradores poderdo entender os planos futuros da organizagao e ter ci€ncia
do que ¢ esperado individualmente e coletivamente para o alcance dos resultados. Outro item
elencado pela pesquisa confirma também a importancia de uma definicdo clara do tempo e
recursos necessarios para a execucdo do plano, pois a inexisténcia de mensuragdo acerca
desses aspectos pode ocasionar um custo que ndo estava previsto no orgamento da transagao.

Portanto, a area de Recursos Humanos pode atuar como agente facilitador no processo de
mudanga originario de transagdes F&A. A comunicagdo e transparéncia e a retencdo de
colaboradores podem ser trabalhadas no processo de integracdao, conforme sera explanado em
seguida, para obtencao dos resultados planejados.

2.3.2.1 Comunicacio organizacional

A estratégia que atenta para o capital humano da organizacdo e promove uma adequada
gestdo de mudanga em processos de F&A pode alcancar resultados muito mais efetivos se
comparada as demais que ndo compreendem a importincia do funcionario no processo
produtivo. A mudanga ¢ um processo constante dentro das organizacdes e para se atingir as
metas de transformacao organizacional € preciso inserir a comunicacao estratégica no sistema
de planejamento e desenvolvimento da empresa, levando-se em conta a analise do clima e da
cultura organizacional (BAPTISTA, 2003). Explicitado também pela pesquisa da PWC
(2009), a comunicagdo com os funciondrios tem sido o maior motivo de preocupagdo no
primeiro dia apds a conclusdo e anuncio da transagdo. Na lista de questdes criticas para as
organizagdes pds F&A, comunicagdo com os funcionarios (22%) e integragdo da equipe
(13%), questdes afetas ao comportamento e ao desenvolvimento organizacional, ocupariam
mais de um terco da agenda de mudanga.

A comunicagdo pode ser ponto-chave na gestdo de mudanga, pois € capaz de promover uma
integracdo de maneira aberta e explicativa, permitindo que o funciondrio sinta-se parte ativa
no processo € ndo apenas um passivo que sofre as consequéncias da decisdo de superiores.

A comunicagdo aberta, esclarecedora dos resultados da F&A ¢ estratégica para o inicio da
integracao parcial ou completa. “A comunicagdo ¢ um mecanismo de mudanca” (MORAES,
1986). A auséncia de informacdo pode causar ansiedade na equipe, o que retarda o processo
de integracao (MORAES, 2008). As pessoas atingidas pela mudanga devem conhecer os
objetivos do processo, assim como estarem cientes das alteragdes necessarias em seu dia-a-dia
para adaptagdo as novas politicas. Neste contexto, o lider podera atuar como agente facilitador
de mudanga auxiliando a reestruturagao através do apoio a sua equipe.

2.3.2.2 Reten¢ao dos Colaboradores

Assim como a integragdo de culturas e a comunicagdo, a retengdo de talentos também ¢ um
ponto critico em processos de F&A. A Bain & Company (2008), empresa de consultoria,
conduziu survey com executivos envolvidos em 40 processos de F&A e concluiu que
empresas bem-sucedidas preocupam-se com o elemento humano (67%) antes mesmo da
transi¢do ocorrer, enquanto em 68% das F&A que ndo lograram sucesso o elemento humano
ndo foi considerado.
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Caso a alta ansiedade nao seja compreendida e solucionada, ¢ possivel que no intervalo entre
o anuncio da operacdo de F&A e sua efetiva acomodagdo grande parte dos empregados da
empresa adquirida pense em deixar ou deixe efetivamente a organiza¢do, mesmo que isso nao
esteja nos planos originais do adquirente. A falta de uma resposta eficaz da gestdo de recursos
humanos pode levar a que uma parcela significativa de empregados do “nucleo duro do
negocio” deixe a empresa nos primeiros seis meses apds o anlincio; alguns mais em até 12
meses € uma ultima parcela em até um ano e meio. Neste exato e critico momento, se a
valuation pds F&A nao for positiva, a transagdo falhou (PAUL, 2008). A luz no fim do tunel,
depois da passagem pelo escuro Vale da Morte, seria um triunfo para poucos curiosos
interessados em saber como as coisas de fato vao ficar, resultando em mais experiéncia,
coragem e credibilidade a respeito de si mesmo.

Os profissionais identificados como elementos-chave na organizacdo podem e devem receber
atencdo diferenciada como opg¢do de retengdo. “Manter os talentos da organizagdo adquirida,
além de beneficiar a companhia compradora, também ¢ um importante recado para os
funcionarios da empresa comprada de como eles serdo tratados na fusdo”. (RAMIREZ,
BEDACHT & QUESADA, 2008).

Em tempos de mercado aquecido, principalmente, quando a oferta de emprego esta acima da
média, as empresas precisam atentar para a retencdo do talento em func¢do de todo o
investimento feito para a formacdo do profissional e o custo de reposi¢do deste. Um
profissional amplamente capacitado e alinhado a estratégia de negdcio da empresa ndo deve
ser perdido em fungdo da ineficacia ou inexisténcia de um plano de gestdo de mudancga. Neste
aspecto, planejar e promover a retencdo de talentos ¢ importante para o sucesso do processo
transitorio. Se a premissa de que as pessoas sdo o recurso mais importante de uma
organizagdo ¢ verdadeira, entdo o desafio mais importante de uma integracao pds-fusdo ¢ o de
integrar e reter os recursos humanos “chaves” de ambas as companhias e combind-los em
todos os niveis (LAJOUX, 1998).

3. Metodologia

Este trabalho caracteriza-se como estudo de caso, que objetiva o exame de determinado
fendomeno, teoricamente delimitado, em contexto real especifico, utilizando-se varias fontes
de evidéncia. “Estudo de caso ¢ o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas
como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgdo publico, comunidade ou mesmo pais. Tem
carater de profundidade e detalhamento.” (VERGARA, 2009, p. 44)

No esforco da pesquisa buscou-se identificar (i) a atuagdo do RH da Empresa Beta no
processo de andlise da aquisicdo; (i) Analisar as medidas adotadas de gestao de mudanga pelo
RH da Empresa Beta e (iii) descrever casos e resultados da Empresa Beta no periodo pds-
aquisi¢ao. Os dados utilizados nesta analise foram obtidos por meio de fontes secundarias,
como publicagdes externas e internas da organizagdo, e ainda de fontes primarias através de
entrevistas semi-estruturadas realizadas com funcionarios de Empresa Beta.

O plano de analise cobriu o processo posterior a aquisicdo, que consistiria na gestdo da
mudanga, com o exame dos seguintes aspectos: (i) integracdo organizacional e vantagens da
diversidade; (i) comunicagdo e transparéncia; e (iii) retencao de talentos.

Ao todo foram realizadas trés entrevistas: uma com a Gerente Geral de RH da Empresa Beta
que trabalha na empresa hd oito anos e comecou a carreira como engenheira da area de
operacgdes, alcangando o auge de sua carreira como gestora da area de RH; outra entrevista foi
realizada com a Gerente de RH da Empresa Beta que trabalha na empresa hé seis anos e
iniciou a carreira como lider da Universidade Corporativa Beta (UCB); e, por fim, com a
Coordenadora de RH da Empresa Beta que trabalha na empresa hé seis anos como engenheira
de projetos e ha apenas seis meses iniciou seu trabalho no grupo de RH. Todos os
entrevistados ja faziam parte do corpo de funcionarios da Empresa Beta antes da aquisicdo da
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empresa pelo Grupo Alfa. Todas as entrevistas buscaram identificar a percep¢ao do
entrevistado quanto aos resultados do processo de aquisicdo, bem como quanto as agdes
adotadas para comunicagdo, gestdo da mudanga e retencao de talentos.

O modelo utilizado para a condugdo das entrevistas foi baseado em um conjunto de pontos criticos
levantados em processos de F&A (LAJOUX, 1998 apud ZAMPRONHA, 2006) e adaptado a
realidade da empresa, conforme apresentado em seguida: (i) movimento de Integragcdo versus
Logica da Aquisi¢ao (Como se deu o movimento de integragao? A integracao promovida foi
compativel com os propdsitos da aquisicio? — Exemplo: Sendo o propdsito da transagdo
adquirir conhecimento, o processo preocupou-se em reter os talentos?); (il) expectativas
anteriores e resultados posteriores ao movimento (Quais as expectativas da organizagdo antes
da transicao? Os resultados obtidos com o processo aquisitivo ocorreram conforme o
previsto?); (iii) tempo de realizacdo do processo (O processo transitorio decorrente da
aquisi¢do foi demorado se comparado ao tempo inicial previsto?); (iv) comunicagdo e grau de
transparéncia do processo (Como foi organizada a comunicacdo da aquisicdo pelo Grupo
Alfa? A comunicagdao promovida foi adequada e alcangou os resultados esperados?); (v)
avaliacdo de Talentos (Como a avaliagdo de talentos se deu no caso da Empresa Beta? Houve
preocupacdo em reter os talentos da organizacao?); e (vi) aspectos Culturais (Quais os pontos
de divergéncias entre as duas estruturas antes do processo? Houve algum planejamento para a
realizagao de Gestao da Mudanga?).

4. O Caso Grupo Alfa e Empresa Beta

A Empresa Beta, empresa fundada em 1989 com capital 100% nacional, iniciou suas
atividades em uma época ndo muito favordvel a engenharia nacional. A década de 80,
conhecida como a década perdida, refletiu a estagnacdo econdmica vivida na América Latina.
Durante estes anos até a retomada do crescimento no Brasil, a Empresa Beta diversificou suas
atividades através de desenvolvimento de softwares de gestao e controle de produgdo, pois era
preciso inovar e diversificar o negocio para manté-lo ativo. Nos anos 2000, a engenharia
finalmente voltou a crescer no Brasil, nesta largada a Empresa Beta aproveitou para fechar
varios projetos na area de oleo e gas, com clientes como Petrobras, Shell, Exxon, Chevron,
Transocean e Saudi Aramco, e ganhar destaque como empresa de projetos do setor.

A Empresa Beta tem a missao de fornecer solugdes de engenharia, tecnologia da informagao e
de processos para industrias lideres; estabelecer com o cliente, funcionarios e sociedade uma
rela¢do de longo prazo e contribuir para o desenvolvimento da tecnologia. A visdo de ser lider
nacional e reconhecida no mercado mundial no fornecimento de solugdes tecnoldgicas e de
engenharia. E todas as relagdes e atividades sdo baseadas nos seguintes valores: integridade,
comprometimento, confianca, qualidade, transparéncia, entusiasmo, cidadania e ecoeficiéncia.
Em 2001, o Grupo Alfa, observando a trajetoria da Empresa Beta, decidiu adquirir 15% da
companhia. Trés anos depois, comprou os 85% restantes. Conforme publicado pelo Grupo
Alfa em seu site, em 2002, a opcdo pelo controle acionario da Empresa Beta deu-se como
uma aposta global de oferecimento de pacotes completos de servigos. A decisdo de compra,
embasada pela previsdo de crescimento, principalmente do setor de dleo e géas, segmento-
chave até¢ os dias de hoje, vem ao encontro da estratégia de negdcio do Grupo Alfa em
aumentar e tornar consistente seu portfolio, em especial no setor de energia. A Gerente de
RH da Empresa Beta, conta que em 2001, a Empresa Beta e o Grupo Alfa concorreram em
um projeto. A Empresa Beta saiu vencedora na concorréncia e isto chamou a atencdo do
Grupo Alfa que, percebendo o valor da empresa, decidiu fazer uma oferta para adquirir a
Empresa Beta.

A Empresa Beta, empresa reconhecida por valores diferenciados, que aliam a oferta constante
de desafios aos seus funcionarios e reconhecimento em contrapartida a altura do empenho
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dispensado, obteve apoio do Grupo Alfa para manter sua estrutura de negdcio mesmo apods a
aquisicao. Com a estratégia de centralizar as politicas e agdes da empresa no capital humano,
responsavel quase exclusivo pela produtividade de uma empresa de solugdes, a Empresa Beta
teve seu diferencial entendido como “alma do negdcio” pela controladora Grupo Alfa.

A matéria publicada recentemente pelo Grupo Alfa (Anexo II), em veiculo interno de
comunica¢cdo da organizacdo, apresenta o apoio da controladora para o crescimento e
fortalecimento da Empresa Beta. A publicagdo confirma a confianga da multinacional no
trabalho desenvolvido pela empresa adquirida ha quase de 10 anos.

Desde a aquisi¢ao, a Empresa Beta cresceu mais de 500% em numero de funcionarios. A
empresa também abriu outros sete escritorios, além da sede no Rio de Janeiro, espalhados por
todo o pais, e trés unidades de negdcio internacionais conforme descrito na matéria.

5. Analise dos Resultados

O processo aquisitivo foi analisado conforme critérios de analise delineados no topico 3,
retratando a visdo interna de sucesso em fun¢do dos resultados obtidos com a transagdo.
Alguns motivos foram elencados para justificar o porqué do caso Empresa Beta e Grupo Alfa
ser considerado um sucesso, mas, de um modo geral, a preocupacdo da empresa com a gestao
de pessoas esteve presente em grande parte dessas respostas. Através do estudo realizado foi
possivel perceber que a organizacdo seguiu os passos apresentados na revisdo tedrica,
preocupando-se com o planejamento anterior e posterior a ocorréncia da aquisi¢do e atuando
de forma efetiva para a ocorréncia da integracdo no melhor modelo possivel e aplicavel as
peculiaridades das organizagdes.

5.1 A Fase due dilligence

A coordenadora de RH da Empresa Beta esclareceu que “O Grupo Alfa enxergou um nicho
que ela ndo atendia e conquistou através da Empresa Beta a oportunidade de entregar aos seus
clientes um servico diferenciado”. A inten¢do na aquisicdo da Empresa Beta pelo Grupo Alfa
buscava claramente aumentar o nicho de mercado do grupo e aumentar o market share com
base na complementaridade de suas solugdes. Desta forma, a Empresa Beta, que ja
operacionalizava os projetos visados pelo Grupo Alfa, foi incorporada com o objetivo de
continuar o trabalho promissor que vinha sendo feito.

Sendo assim, os resultados almejados no processo aquisitivo seriam alcancados caso os
dirigentes da organizagdo conseguissem manter o negocio funcionando da mesma forma,
porém, sendo parte de um grupo multinacional. Desta forma, para alcancar a meta proposta, a
Empresa Beta teve toda a sua estrutura mantida como anteriormente ao processo de aquisi¢ao,
mas com o fortalecimento da empresa em funcdo do suporte e seguranca oferecidos por um
grupo multinacional consolidado no mercado.

Neste primeiro momento, a aquisicido da Empresa Beta ndo ocasionou nenhum tipo de
mudanga estrutural ou cultural. A integragao, portanto, pode ocorrer de forma gradual, sendo
planejada e executada conforme o levantamento de necessidades do negocio, sem a
necessidade do estabelecimento de um modelo integrativo inicial detalhado. Desta forma,
contrariamente ao processo usual detalhado no referencial tedrico, a Empresa Beta sofreu um
processo aquisitivo bastante diferenciado, pois os impasses culturais e mudangas profundas,
frequentemente criticos em processos de transicdo, ndo representaram uma problematica em
funcdo do respeito as identidades. O processo de aquisicdo da Empresa Beta pode ser
considerado, entdo, como um encontro de pluralidade cultural, pois ndo houve sobreposi¢ao
cultural entre as envolvidas.

Em contrapartida, houve a estruturacdo de um plano de comunicagdo, considerado essencial
para garantir que a informacdo sobre a manuten¢do dos padrdes da organizacdo fosse
disseminada. Desta forma, logo apds a concretizagdo do negocio, todos os envolvidos
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receberiam informagdes pertinentes sobre o processo, garantindo que possiveis mudancas
necessarias a integracdo seriam avaliadas com cautela antes da efetiva implantagdo.

5.2 Processo de integracio posterior a aquisicao

As empresas Grupo Alfa e Empresa Beta analisadas isoladamente possuem caracteristicas
completamente distintas no que tange ao formato organizacional. A Empresa Beta, como
empresa ainda jovem, possui bastante flexibilidade processual, um clima descontraido e
amigavel, em contrapartida, o Grupo Alfa, enquanto uma organizacdo mundial com milhares
de funcionarios, possui procedimentos rigidos e um clima mais formal. Entretanto, os valores
voltados a inovacdo e ética dessas organizagdes representam o laco que une esta Unica
estratégia de negocio. O diferencial deste processo aquisitivo esteve no respeito as identidades
organizacionais, pois cada uma das empresas funciona em um formato diferenciado, mas
ambas alcangcam resultados que se destacam no mercado, apresentam solugdes
complementares inovadoras de acordo com os preceitos éticos definidos.

A coordenadora de RH relata que “o processo de integracdo da Empresa Beta com o Grupo
Alfa foi feito de maneira estruturada e organizada, buscando sempre aproveitar melhorias que
o grupo poderia oferecer, mas sempre mantendo a identidade da empresa”. O processo de
integracao entre as empresas teve inicio apds a aquisi¢do, mas nao foi finalizado até os dias de
hoje por estar em constante avaliagdo e aprimoramento.

O Grupo Alfa, como empresa de capital consolidado, esteve por tras da Empresa Beta durante
a solidificacdo das atividades da empresa no mercado nacional e internacional. Desta forma,
com a manutengdo da autonomia administrativa da Empresa Beta, as incertezas usualmente
geradas em processos de F&A puderam ser minimizadas.

A Empresa Beta descreve em seus valores organizacionais a busca incessante pela inovagao e,
em fungdo disto, sua equipe ¢ incentivada a desenvolver a capacidade de adaptagdo bem como
a ousadia para a cria¢do de novos conhecimentos. O Grupo Alfa também incentiva a inovagao
dentro do grupo, e descreve em seus valores uma empresa de alta performance com os mais
elevados padrdes éticos, buscando ser inovadora para criar valor sustentavel. Sendo assim, ¢é
possivel perceber a gestdo de mudanga como inerente ao negocio do grupo que acredita que
precisa estar sempre a frente de seu tempo para desenvolver as melhores solucdes. A gestdo
participativa proposta pela organizacgdo ¢ outro fator que veio de encontro a essa estratégia e,
consequentemente, aos resultados obtidos pela organizagdo até o presente momento. H4 na
empresa abertura para a expressao de sugestdes e reclamacgdes, independente do nivel
hierarquico, seja de forma direta, em funcdo do facil acesso aos gestores do negocio, ou
através de canais existentes na intranet como, por exemplo, 0 Ombudsman ou a “Caixinha de
Sugestdes”. As praticas apresentadas corroboram a execuc¢do de uma estratégia voltada para o
recurso humano da organizagdo, pois este ¢ o centro produtivo e criativo e requer atencao
durante processos de mudangas.

Um exemplo de mudanga necessaria para a integragdo com o Grupo Alfa que obteve boa
receptividade e trouxe resultados positivos para a Empresa Beta foi o “compliance”
(implantado pelo Grupo Alfa). Este programa é desenvolvido para promover a anticorrupgao e
garantir que os negocios do grupo sejam feitos dentro de uma conduta ética e legal. Havia na
Empresa Beta, antes da implantagdao do programa, diretrizes que recomendavam boas praticas
para garantir relacdes éticas com colaboradores e stakeholders, mas nada comparado a
estrutura que o “compliance” se propds a oferecer. Atualmente hd na empresa uma area
dedicada a este tema que atua de forma ativa para garantir o alinhamento ético, moral e legal
de todos relacionados ao grupo.

Em contrapartida, a implantacdo de um novo sistema de ERP foi uma mudanca decorrente da
integracdo que gerou um desconforto e descontentamento geral inicial. Neste caso, os
colaboradores acostumados a um processo diferente do que estava sendo proposto
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encontraram barreiras em um novo procedimento mais burocratizado demandado pelo
sistema.

As mudangas explicitadas sdo casos que apresentaram aceitabilidades distintas, em fun¢ao do
nivel de complexidade de cada um, mas a diferenca no caso Empresa Beta estd na forma
como a mudanga pode ser trabalhada. Houve um planejamento de mudanga para o inicio dos
projetos. No caso do “compliance”, uma série de agdes foi adotada para garantir o perfeito
entendimento e aderéncia ao programa. No caso do sistema implantado de ERP, houve uma
intensa programacao de capacitagdo para garantir a disseminacdo do conhecimento necessario
para o funcionamento do novo procedimento. Ao final, apds o trabalho de conscientizagdo, os
resultados obtidos foram satisfatorios em ambos os casos.

De forma geral, o capital humano da organiza¢do foi considerado em diferentes vertentes
durante o processo transitorio da aquisicdo da Empresa Beta pelo grupo multinacional Alfa. O
negocio da Empresa Beta veio complementar uma parte da estratégia Alfa para o seu setor de
Energia, e a Empresa Beta ganhou for¢a no mercado global e excelentes perspectivas no
longo prazo. O resultado positivo do negdcio entre as organizagdes traz maiores
oportunidades para funcionarios de todo o grupo, todos conhecem o seu papel no
fortalecimento do Grupo Alfa e sabem os patamares que podem alcangar dentro do negocio,
pois cada colaborador ¢ convidado anualmente a rever o seu plano de carreira e criar um
plano de agdo em conjunto com seu gestor para o atingimento dos objetivos pessoais ¢
conquista dos melhores resultados globais.

5.3 Comunicacio e transparéncia

A comunicacdo interna sobre a mudanga apresentou resultados efetivos ao apresentar ao
proprio Grupo Alfa (acionistas e colaboradores) os beneficios da operacdo de aquisigdo, e
ainda comunicar externamente, para informagdo dos clientes de ambas empresas, que
poderiam ter a disposi¢do novos servigos garantidos pela marca Alfa. Corroborando esta
orientacdo, o presidente do Grupo Alfa e responsavel pela negociacdo de aquisi¢do da
Empresa Beta, em matéria publica pela Epoca Negocios (2009), disse: “A Empresa Beta é
uma empresa de ponta, inovadora e que nos trouxe uma expertise de 6leo e gas que nao
tinhamos™

A comunicagdo aberta e transparente foi a grande base para a ocorréncia de um processo
transitorio estruturado, assertivo e receptivo. O apoio prestado pela alta geréncia foi também
um fator importante. Na época, a oficializagdo da aquisicdo foi informada pelo proprio
presidente que garantiu a todos, em uma reunido inicial apenas com os gestores da
organizagdo, uma gestdo autdbnoma e a manutengao da estratégia e identidade organizacional.
Na Empresa Beta, a Coordena¢do de Comunicagdo, Marketing e Eventos sempre atuou na
sensibilizacdo dos funcionarios, provendo transparéncia e espago para expressao de cada
funciondrio. Em paralelo, a Universidade Corporativa Beta (UCB) promove a capacitagdo
continuada de forma a disseminar o conhecimento proposto para o alcance dos resultados
almejados de inovacdo e crescimento do negdcio. A comunicacdo e transparéncia, em
conjunto com os incentivos oferecidos em busca do aprendizado continuo demonstram a
preocupacdo e preparacdo da organizacdo para lidar com a mudanga. Tais aspectos foram
decisivos para o estabelecimento de um processo transitorio tranquilo, garantindo seguranga e
confiabilidade aos colaboradores envolvidos.

5.4 Retencao de talentos

Conforme apresentado, o periodo posterior ao fechamento do acordo de transferéncia do
controle acionario da Empresa Beta para o Grupo Alfa ndo foi configurado por grandes
mudancas estruturais. Diferente do que ocorre com frequéncia em processos aquisitivos, no
caso da Empresa Beta ndo houve, neste primeiro momento, um sentimento de inseguranga ou
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desconfianga por parte dos funcionarios acerca do futuro da organizagdo, pois fazer parte do
Grupo Alfa trouxe solidez financeira e aumento da confiabilidade da empresa perante clientes
e parceiros. A controladora Alfa também permitiu que a Empresa Beta abrisse as portas para o
mercado exterior e, consequentemente, criasse oportunidades para que os seus funcionarios
tivessem experiéncias profissionais fora do Brasil.

Durante o fechamento da proposta, foi acordado que todos os diretores permaneceriam a
frente da organizagdo e, em funcdo disso, nada foi alterado nas diretrizes do negdcio ou no
formato de gestdo. Da mesma forma, nenhum funciondrio foi dispensado, todos foram
incentivados a continuar investindo sua carreira profissional dentro da organizagdo. A
Coordenadora de RH entrevistada avaliou a aquisicdo da Empresa Beta como uma
oportunidade de carreira Unica para os profissionais da organizagdo: “hoje nds temos uma
carreira que ndo se limita a estrutura da Empresa Beta, nossos profissionais tem a
oportunidade de assumir novos desafios em projetos Alfa no mundo inteiro”.

Por ser uma empresa de projetos que comercializa solugdes inovadoras, a Empresa Beta
realiza um grande investimento na formagao e especializa¢ao de seus colaboradores, por isso,
o RH tem sempre como missdo garantir a retencdo de talentos. No caso da Empresa Beta
houve grande preocupagdo com a evasdo de seus profissionais no momento da transicdo e
efetivamente a empresa sofreu um percentual muito pequeno de perdas.

6. Consideracoes finais
Conforme apresentado neste estudo, F&A sdo processos amplamente complexos e demandam
extremo planejamento e esforco para que os resultados previstos sejam realmente alcancados.
A organizagdo enquanto estrutura humana trabalha diariamente o pertencimento na forma de
desafios e resultados vivenciados e compartilhados por seus integrantes. Sdo conhecimentos,
atos e pensamentos alinhados que identificam determinado grupo e que constituem os valores
e crengas de uma empresa. Toda a unidade, construida através do desenho da visdo, missdo e
valores, ¢ resultado da identificacdo de profissionais com o proposito de uma organizagdo, por
isso, a instabilidade e desconfianca estdo usualmente presentes em processos onde a estrutura
e costumes de uma empresa sdo impostos a outra empresa com diferentes caracteristicas.
Neste sentido, Mourao (2005) afirma que:
O principio do pertencimento traz em seu bojo a questdo da subjetividade
como uma dimensdo intrinseca do conhecimento vivo e humano, e que
integra-la é condi¢do de acesso a objetividade, isto é, a possibilidade de um
conhecimento que se sabe pertencente e se quer compativel com a
complexidade do vivido.

As mudangas originarias de transacdes de F&A variam em intensidade, mas sempre serao
significativas para os envolvidos. Uma vez que os processos de F&A pressupdem o encontro
de duas culturas diferentes, entender previamente cada uma dessas culturas em suas
particularidades torna-se essencial para que se possa diferenciar o que efetivamente constitui a
mudancga cultural e a mudanga de operacionalizacao de valores (TANURE & CANCADO,
2005). No caso apresentado, apesar de as empresas envolvidas apresentarem modelos
organizacionais distintos em funcdo do historico de cada uma, o espago oferecido para
manifestagdo de cada cultura foi essencial para o sucesso da integracao.

Conhecer a fundo a estrutura organizacional das empresas adquirida e adquirente ¢ fungao
essencial para que o planejamento de mudanga seja efetuado, permitindo que surpresas
indesejadas ndo ocorram durante o processo transitorio. Entretanto, apenas deter o
conhecimento ndo soluciona os problemas advindos da desconfianca, ¢ necessario
compartilhar com as pessoas envolvidas na mudanga os planos originarios da op¢ao pela
F&A.
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A etapa de due diligence pode fornecer o embasamento necessario para o desenvolvimento de
um plano de mudanga e integragdo adequado a cada caso transitorio. O processo anterior e
posterior de F&A sdo etapas complementares ¢ dependem de apoio gerencial para que o
processo obtenha o sucesso esperado. Fischer et al. (2007) discutem que em decorréncia de
relacdes de poder e do status percebido ao longo da F&A, os empregados com percepgdes
mais positivas em relagdo a propria identidade social atuariam em favor da coesdo e,
consequentemente, de maiores produtividade e eficacia. O planejamento de praticas voltadas
para a criagdo de um senso comum de pertencimento e de aceitagdo da nova cultura
facilitariam a integragdo de processos, metas e estratégias.

A comunicag¢do institucional pode ser uma ferramenta de impacto para reduzir a desconfianga
e desaprovacao da mudanca. Todos os envolvidos no processo, sejam estes agentes ativos que
participaram da tomada de decisdo ou passivos que sofreram as mudangas necessarias,
precisam dispor de informagdes para a condugao do processo de aceitacdo e cooperativismo.
Se os funcionarios ndo conhecerem os objetivos da transacdo e ndo se sentirem confortaveis
com perspectivas futuras dentro da organizagao, fatalmente a evasdo de talentos culminara em
perda de expertise e conhecimento da organizagdo.

O estudo de caso analisado apresentou um exemplo de aquisi¢do com resultados positivos. A
entrada da empresa brasileira em grupo de propor¢cdes mundiais ndo interferiu na identidade
da organizacdo que manteve sua estratégia de negocio viva e apoiada pela controladora. Todo
0 processo transitorio foi divulgado e amplamente transparente, garantindo o conforto e
seguranga dos funcionarios que ndo sofreram com o medo ¢ a angustia da incerteza sobre suas
carreiras, mas vislumbraram oportunidades futuras de crescimento pessoal dentro do grupo.
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