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ARTIGO DA SEMANA
_wispom  FUSOES E AQUISICOES: COMO SINTONIZAR CULTURAS E PRESERVAR O
MELHOR DAS EMPRESAS

A EMPRESA cresce, compra outra ou decide se fundir com outra e, de repente, ambas comegam
a perder PESSOAS chave, decisdes travam, os RESULTADOS ficam bem aquém do esperado,
CONFLITOS se ampliam e aquilo que era para ser um SALTO ESTRATEGICO, se transforma em um
problema silencioso. Isso acontece com certa frequéncia e, guase sempre, por uma QUESTAO

negligenciada: o choque entre as CULTURAS das EMPRESAS envolvidas.

Em processos de FUSAO e AQUISICAO, ndo é sO o financeiro que provoca a perda de valor em
relacdo aquele original da operacédo e, sim o choque invisivel entre as formas de pensar, decidir
e liderar.

No ARTIGO de hoje, vamos responder a trés perguntas recorrentes:

» Como fazer um processo de FUSAO ou AQUISICAO “dar certo”, para que o RESULTADOS sejam
superiores ao VALUATION ORIGINAL das EMPRESAS envolvidas?

» Como preservar o que cada uma delas tem de melhor em ATIVOS INTANGIVEIS?

» Como evitar a perda tanto de CONHECIMENTOS CRITICOS quanto de TALENTOS ao longo do
processo?

Se vocé lidera pessoas ou atua em RH, vocé esta conectado ao PONTO CENTRAL dessa QUESTAO e,
portanto, esse ARTIGO pode ajudar a prevenir “ERROS de dificil corre¢do”.

Quando olhamos as EMPRESAS que decidem iniciar um PROCESSO de FUSAO ou AQUISICAO, O ERRO
mais comum é tratar o tema CULTURA como algo secundario, quase como se o merge entre as

CULTURAS fosse uma consequéncia natural da integracdo.

As EMPRESAS entram muito focadas em numeros, sinergia, estrutura, reducdo de custos e,
deixam a CULTURA em segundo plano, como se ela, com o tempo, fosse se ajustar sozinha. Ocorre

gue a CULTURA ndo é passiva e, portanto, quando o PROCESSO de integracdo CULTURAL ndo é
conduzido de forma adequada, ele ird se impor de forma desorganizada.

Outro ponto critico é ndo fazer um diagndstico real das CULTURAS envolvidas. O Due Diligence
olha para os valores declarados, mas ndo para os COMPORTAMENTOS do dia a dia. E é ai que mora

o problema. Entdo, na pratica, o ERRO n3o é tratar CULTURA como algo secunddrio. E subestimar

0 IMPACTO que ela tem na implementacdo da ESTRATEGIA.

No dia a dia, os SINAIS de que o PROCESSO de integracdo CULTURAL comeca a dar errado, aparecem
rapido, mas, ainda ndo sdo PERCEBIDOS como decorrentes de um CHOQUE CULTURAL.

Quando os FACILITADORES do processo de GESTAO DA MUDANCA na ORGANIZACAO resultante, ndo se
ddo conta dos relevantes ASPECTOS CULTURAIS envolvidos, o que se observa sdo situacGes de

ENTROPIA (grau de desordem), ao invés das SINERGIAS almejadas. Em lugar da integracdo entre as
CULTURAS, vemos verdadeiros chogues entre ELAS.
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Importantes PRODUCOES ACADEMICAS tém se aprofundado nas QUESTOES da FENOMENOLOGIA
CULTURAL, ou seja, dos ASPECTOS COMPORTAMENTAIS envolvidos nos processos de FUSOES ou
AQUISICOES. EDGAR SCHEIN, psicologo social, talvez o maior especialista mundial em CULTURA

ORGANIZACIONAL diz: “em teoria, uma md adapta¢Go CULTURAL em processos de FUSAO ou AQUISICAO,
representa RISCOS tdo grandes quanto a md adaptagdo financeira, de produto ou de mercado.

Mas este processo é muito ténue, vocé comega a ver RUIDOS na comunicacdo, coisas simples

viram discussdes. As DECISOES ficam mais lentas e muitas vezes equivocadas, porque as PESSOAS
ndo sabem exatamente guais critérios deverdo ser utilizados.

Surge muito forte o “nds contra eles”. Mesmo sem que ninguém ADMITA issO, 0S GRUPOS se

formam. E talvez, o mais preocupante: o nivel de ENGAJAMENTO comeca a se reduzir de forma

silenciosa. As PESSOAS até podem seguir entregando, mas ja ndo estdo tao CONECTADAS.

E ai que comeca a PERDA DE TALENTOS, principalmente DAQUELES que tém mais op¢des no mercado

de trabalho. Nessa mesma esteira, se inserem as perdas de SINERGIA e de OPORTUNIDADES, em
termos de GANHOS ESTRATEGICOS €, 0 mais perigoso, é que nada disso aparece imediatamente nos

RESULTADOS economico financeiros da ORGANIZACAO resultante.

Nossa experiéncia indica que, quando uma EMPRESA simplesmente impde a sua CULTURA sobre a

outra, isso nunca funciona. No curto prazo, pode até dar a sensacdo de fluidez e de um processo

organizado, mas no médio e longo prazo, o que costuma ocorrer é a destruicao de VALOR.

Isso ocorre porque a EMPRESA que comprou ou que ficou no CONTROLE, apds a FUSAO ou AQUISICAO,

tende a desconsiderar 0s ATIVOS CULTURAIS e/ou INTANGIVEIS das DEMAIS envolvidas no PROCESSO,
esquecendo-se de que ELAS estdo ali, porque razdes importantes as trouxeram até entao.

A EMPRESA dominante comete um ERRO, quando impde a sua CULTURA, em lugar de PROMOVER uma
sabia integracdo. Ao invés de conseguir um RESULTADO em que a SOMA é maior do que as partes

envolvidas, ela simplesmente tenta SUBESTIMAR as demais. Isso fatalmente ira gerar resisténcias,
perda de identidades e, principalmente, a desconexdo das PESSOAS com 0 novo CONTEXTO.

O CAMINHO mais adequado, para lidar com essa SITUACAO, passa pela “INTENCIONALIDADE”. Na nossa
visdo e em primeiro lugar, é preciso ENTENDER profundamente as CULTURAS envolvidas, ndo sé no
DISCURSO, mas sobretudo nos COMPORTAMENTOS.

Em segundo lugar, é importante identificar, de forma muito honesta, o que cada uma tem de
melhor. E aqui que entra a maturidade das LIDERANCAS, porque nem sempre o “melhor” estd na

EMPRESA que comprou ou que ficou com o CONTROLE.
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Em terceiro lugar, é fundamental “cuidar” do PROCESSO de integracdo CULTURAL, para aproveitar

o melhor de cada uma das envolvidas, pois essa nova CULTURA, ndo sera uma soma e sim uma

ESCOLHA, que precisara ser comunicada, construida e sustentada pelas LIDERANGAS no dia a dia.

Mesmo quando existe uma INTENGAO clara de se CONSTRUIR algo novo, na pratica, comeg¢am a

surgir MOVIMENTOS mais sutis - DECISOES sendo puxadas para um lado; LIDERANCAS defendendo
seus modelos; frequentes comparacdes entre o “como era antes” e o “como deveria ser agora”.



Isso é NATURAL até certo ponto, pois estamos falando de identidades profissionais, histéricos de
sucesso, formas distintas de LIDERAR e de gerar RESULTADOS. Mas quando isso ndo é bem
conduzido, deixa de ser uma troca saudavel e comeca a virar uma disputa silenciosa por ESPACO,

INFLUENCIA e VALIDACAO.

E ai que o RISCO deixa de ser somente CULTURAL e passa a impactar diretamente a qualidade das

DECISOES, a velocidade da OPERACAO e o valuation original do NEGOCIO. Para evitar que isso vire

uma “disputa de poder interna”, é imprescindivel conduzir um PROCESSO sério e profundo de

GESTAO da MUDANCA CULTURAL, focado na INTENCIONALIDADE, como mencionamos ha pouco.

E muito importante que este processo de MUDANCA CULTURAL se desenvolva com clareza no seu

DIRECIONAMENTO. Se a ALTA DIRECAO ndo deixar claro para ONDE a nova EMPRESA estard indo, o

ESPACO serd ocupado por disputas, que podem se transformar em um tipo de “FOGO AMIGO”.

As DECISOES, que devem ser tomadas com muito critério, precisardo estar baseadas no que ird
gerar mais RESULTADO e ndo, em guem tem mais INFLUENCIA. O FOCO deve ser o que é certo e nao

0 quem esta certo. As PESSOAS precisam entender - com transparéncia, o PORQUE das ESCOLHAS.

Se isso ndo ocorrer, a PERCEPCAO COLETIVA passara a ser “ganhou quem tinha mais for¢a”, mas ndo
ganhou a “melhor solugdo”. Ficara entdo uma sensacdo de INJUSTICA no ar.

Vamos falar agora das razdes pelas quais muitas EMPRESAS perdem TALENTOS em processos de
FUSAO ou AQUISICAO. Entendemos que isso ocorre pelo fato de que os SERES HUMANOS preferem
ficar em suas zonas de conforto. Processos como esses, geram muitas INCERTEZAS € nds SERES

HUMANOS, reagimos muito mal a ELAS.

Quando ndo existe “COMUNICAGAO CLARA”, as PESSOAS comecam a criar as suas proprias narrativas.

Soma-se a isso, o0 MEDO de perder espaco, as mudancas na LIDERANCA, as alteracdes na DINAMICA

e vocé terd um ambiente de INSEGURANGA. Como os TALENTOS mais criticos sdo, justamente,
AQUELES que tém mais opcoes, ELES 30 esperam para ver o que vai acontecer.

Para evitar isso, algumas ACOES bem objetivas podem a fazer DIFERENCA, como segue:

» A primeira é mapear TALENTOS CRITICOS, antes mesmo da INTEGRACAO operacional e cultural

comegar. Nao da para descobrir depois que ELES ja foram perdidos.

» A segunda é implantar PLANO DE RETENGAO que va além dos aspectos FINANCEIROS. Os TALENTOS
CRITICOS precisam entender o que ELES podem esperar e qual serd o PAPEL deles no futuro.

> Aterceira é uma COMUNICAGAO frequente e transparente. Mesmo quando todas as RESPOSTAS

ainda ndo estejam disponiveis.

> A quarta é engajar 0s TALENTOS CRITICOS, na construcdo da NOVA CULTURA.

Isso porque, no fim das contas, as PESSOAS ndo saem s por causa das MUDANCAS. Elas saem
guando ndo mais percebem o SENTIDO dessas MUDANCAS, para si préprias.

Vamos falar agora sobre o PAPEL do RH neste processo. Na nossa visdo, a AREA DE RH precisa
assumir seu PAPEL ESTRATEGICO nesse processo. Ela precisa conduzir o diagndstico CULTURAL,
participar ativamente da GESTAO da MUDANCA CULTURAL, cuidar do mapeamento dos TALENTOS

CRITICOS, apoiar as LIDERANCAS nas decisGes e, sobretudo, garantir a coeréncia entre o DISCURSO e
a PRATICA.



Cabe ainda 3 AREA DE RH, criar e manter os rituais de INTEGRACAO, que irdo reforcar a construcdo

da NOVA CULTURA. Ela precisard também MONITORAR continuamente a qualidade do CLIMA e os
niveis de ENGAJAMENTO, pois sera através desses INDICADORES que 0Ss primeiros SINAIS se fardo
visiveis.

Um dos ERROS mais frequentes das LIDERANCAS em processos de FUSAO ou AQUISICAO, é subestimar
0 IMPACTO EMOCIONAL. Chamamos a isso de “Questdes do E EU?”. As LIDERANCAS costumam focar
na ESTRUTURA organizacional, nos PROCESSOS e nos RESULTADOS. Mas, em geral, subestimam o
DESGASTE EMOCIONAL que as PESSOAS estdo vivenciando, em decorréncia das MUDANCAS.

Outro ERRO € a falta de ALINHAMENTO entre as préprias LIDERANGAS. E talvez o principal deles, seja
ELAS ndo darem o EXEMPLO no dia a dia. Como vocé LEITOR bem sabe, CULTURA ndo é o que esta
ESCRITO na intranet. E o que as LIDERANCAS mostram através dos seus COMPORTAMENTOS cotidianos.

Para encerrarmos esse ARTIGO, gostariamos de formular algumas RECOMENDACOES para o LEITOR

gue vem passando ou ird passar por um processo de FUSAO ou AQUISICAO, em um futuro préoximo:

» Ao concluir a compreensdo das CULTURAS envolvidas, bem como a identificacdo do MELHOR
de cada uma das Empresas envolvidas, defina os tracos da CULTURA futura, que se guer
construir, antes que ELA se defina sozinha.

» Comunique mais do que acha ser necessdrio e com mais clareza do que acha ser suficiente.

» Ao preencher as posicdes da NOVA ESTRUTURA, busque utilizar os TALENTOS CRITICOS mapeados
de forma equanime, bem como respeite e valorize as contribuicGes de todos os TALENTOS
que, porventura, venham a ser dispensados.

Finalmente, convidamos vocé LEITOR, para as seguintes reflexdes:

» A CULTURA ndo é detalhe. E 0 que sustenta ou destrdi a ESTRATEGIA que se quer implementar.

» Cuidar da MUDANGA CULTURAL contribui para prevenir erros que custam caro e que, muitas
vezes, ndo aparecem de imediato.

» Asdificuldades em um processo de FUSAO ou AQUISICAO comegam a ficar evidenciadas, a partir
dos COMPORTAMENTOS das PESSOAS, como reacdo a forma de CONDUGAO do mesmo.
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