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RESUMO
Fusoes e Aquisicoes Organizacionais
O lugar da comunicacio interna
Sara Catarina de Augusto Lixa

O objetivo deste estudo visa refletir a comunicag@o interna durante um processo de
Fusdo e Aquisicdo, compreendendo como previne a resisténcia a mudanga
organizacional. O quadro conduz a proposi¢des sobre quais os aspetos da comunicagao,
tais como informagdes, sentimentos de pertenca a uma comunidade, sensagdes de
incerteza, que tém influéncia na eficacia e no sucesso da Fusdao ou Aquisicao.

Isto leva-nos a dar maior relevancia a identidade e comunicacdo organizacional, com
um novo entendimento, menos funcional e mais estratégico, dado que, direta ou
indiretamente, a gestdo do lado humano da fusdo ou aquisi¢do ¢ a verdadeira chave
para o sucesso do negocio, constatando-se que as incompatibilidades culturais s@o
consistentemente a maior barreira para a integragdo. Deste modo, o plano de
comunicagdo interna deve identificar os lideres na nova organizacdo que surge,
clarificar os papéis e responsabilidades e incentivar a comunicagdo, criando um bom
ambiente laboral com valor para todos os funcionérios, removendo obstaculos e
disponibilizando todas as informagdes, de forma clara e verdadeira, durante a mudanga.
O trabalho desenvolvido incorporara um estudo de caso centrado no Montepio Geral
no qual, a partir do quadro teérico e de um quadro metodoldgico composto por técnicas
de abordagem qualitativa, se observou como a comunica¢do interna, enquanto fator
determinante em processos de Fusdo e Aquisicdo, se manifesta. Através da andlise da
aquisicdo do Finibanco pelo Montepio, pretende revelar-se a especificidade
organizacional do caso e a singularidade do seu modelo de governagdo, como a maior
associacdo mutualista portuguesa, a estratégia de comunica¢do implementada, as
interagdes hierarquizadas, a potencializacdo dos lideres intermédios e a importancia

das plataformas digitais, num exercicio constante de integracao dos colaboradores.

Palavras-chave:
Comunicag¢ao Interna, Comunicagdo Organizacional, Fusdes e Aquisi¢oes, Identidade

Organizacional, Integracdo dos Colaboradores, Lideranga, Mudanga Organizacional



ABSTRACT

Mergers e Acquisitions
The significance of internal communication
Sara Catarina de Augusto Lixa

The goal of this study is to understand the internal communication during a process of
Merger and Acquisition, comprehending how it averts the resistance to organizational
change. The framework analyses how different aspects of communication, such as
information, feelings of belonging to a community and feelings of uncertainty, have an
influence in the efficiency and in the success of the Merger or Acquisition.

This framework gives greater importance to the identity and communication
organizational, with a new understanding, less functional and more strategic; since
direct or indirectly, the management of the human side of a merger and acquisition is
the true key for the success of the business, since the cultural incompatibilities are
consistently the greater barrier for the integration.

In this context, the internal communication plan should identify the leaders in the new
organization that arises, clarify the roles and responsibilities and encourage
communication, create a good work environment and bring value added for all
employees.

The work undertaken will incorporate a case study focused on Montepio Geral. Based
on a theoretical and methodological framework comprised by qualitative approach
techniques, this work has observed how the internal communication relationship, as a
determining factor in Merger and Acquisition process, manifests itself. The analysis of
the acquisition of Finibanco by Montepio - the largest Portuguese mutualistic
association with a organizational specificity and unique governance model - aims to
prove that the implementation of a communication strategy and hierarchical
interactions, the potentiation of intermediate leaders and the importance given to the

digital platforms were a constant exercise for the integration of the employees.

Keywords:
Corporate Identity, Corporate Communication, Internal Communication, Integration of

Employees, Leadership, Mergers and Acquisitions, Organizational Change
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INTRODUCAO

O sucesso das F&A organizacionais depende de uma comunicagdo eficaz,
partindo da premissa defendida por Taylor, de que "a comunica¢do ¢ condicdo
necessaria para a existéncia de uma organizag¢do" (Casali e Taylor, 2005, p.30),
tornando-se, neste sentido, imprescindivel saber qual o lugar da comunicagdo
enquanto varidvel explicativa do sucesso, verificando igualmente o seu reverso, ou
seja, se uma comunicacdo ineficaz é por si s a variavel explicativa do insucesso de
uma F&A. Como explica Taylor, as organizagdes "sdo atores sociais, com capacidade
de agir por meio da comunicagdo" (Casali e Taylor, 2005, p.30), estando
indubitavelmente presente nestas mudangas organizacionais. Resta saber como e de
que forma promove a nova realidade organizacional.

Esta ¢ uma abordagem que pretende analisar duas perspetivas
complementares: por um lado, o enfoque da comunicagdo interna, percebendo como ¢
que esta pode preparar e concretizar a mudanga e quais os seus eixos de atuagdo neste
contexto. Por outro lado, no mesmo seguimento, o papel da lideranga organizacional,
analisando de que forma esta facilita ou dificulta a mudanga, que aspectos das duas
organizagdes vao ser valorizados, que estratégias podem ser delineadas para propor e
promover a identidade que resulta da F&A. Reconhecendo que a organizagdo tem
multiplas comunidades de interesse, ndo ¢ facil estabelecer um didlogo entre elas.
Cada comunidade possui uma visdo de mundo , sendo imprescindivel compreender
como a comunicagao organiza os encontros entre estas comunidades, como articula as
diferentes visdes de mundo (Taylor, 1993).

Perante este quadro, a pergunta de partida para a investigagdo centra-se em
compreender até que ponto a comunicacdo organizacional, incluindo a agdo da
comunicagdo interna, em processos de mudanca, como F&A organizacionais podera
contribuir para a estabilizacdo do clima organizacional.

Como refere Duterme (2008, p.7), “a comunicacdo interna, seja qual for o
sentido que lhe dermos, esta no centro dessa procura de influéncia sobre a regulagdo
global”, sendo que segundo o mesmo autor, assistimos cada vez mais nestes ultimos
anos, a uma dimensdo construida, uma acdo voluntaria no seio da organizacdo: a
gestdo da informacao e, na sua versdo mais elaborada, a busca de consenso em torno

daquilo a que se chama habitualmente a “cultura de empresa” (Duterme, 2008).



Neste sentindo, a integracdo das organizagdes tem se tornado um grande
desafio para a gestdo de pessoas com as suas culturas organizacionais individuais, que,
quando juntas, geram conflitos pessoais e profissionais, podendo desestabilizar o
clima organizacional. Esta conjuntura proporciona aos lideres a oportunidade de usar
as suas habilidades para facilitar o processo de transformac¢do. Neste entendimento, a
investigacdo feita nesta area mostra-nos que a preocupacdo dos gestores de topo estd
quase exclusivamente centrada na eficiéncia dos processos, levando-os a decretar
mudancas que implicam sacrificar a estabilidade organizacional, como tem chamado a
aten¢do de forma recorrente Mintzberg et al. (2009).

As primeiras fases dos processos da F&A sdo consideradas criticas, ja que
medos e indagacdes surgem e ficam, muitas vezes, sem resposta. Fraga (2001)
acrescenta que, independente de se tratar de fusdo ou aquisi¢do, o que causa maior
instabilidade ¢ a transi¢do para o novo, provocando um desconforto dentro da
organizagdo. Por esta razdo, quando as empresas ndo sentem essa necessidade de
planear uma estratégia de comunicagdo transparente do processo transformacional
dentro da organizacdo, os conflitos tornam-se comuns, diminuindo o ritmo de trabalho
e dificultando a reestruturagao.

Por ultimo, mas ndo menos importante, importa identificar o lugar da
comunicag¢do durante e apds os processos de fusdo e aquisi¢ao. Como defende Argenti
et al (2005), existe um imperativo de comunicagdo estratégica que ndo ¢ opcional,
mas sim estrutural da comunica¢do das organizagdes. Uma abordagem integrada e
estratégica da comunicacdo de uma organizacdo ¢ critica e fundamental para o
sucesso desta. Uma crescente urgéncia e necessidade para que os executivos garantam
que as praticas comunicacionais contribuem diretamente para a estratégia organizativa
e para a sua implementagao.

Por seu lado, Taylor (1993) defende a constituicdo comunicacional das
organizagdes, a comunicacdo como consubstancial, num principio organizativo. A
organizacdo ¢ um produto da comunicagdo, todas as praticas comunicativas sdo
formas de criar a organizacdo, enquanto se interage e decide estratégias, esta-se a criar
organizagao.

Saber administrar a comunicag¢@o interna representa um valor importante para
as organiza¢des competitivas, permitindo a coesdo e inclusio interna. Nio sb a
comunica¢do ganhou um estatuto de indispensavel, nos instrumentos de gestdo,

segundo Van Riel (2007), como passou, por Taylor, a ser entendida como uma forma



de arquitetar as organizacdes. Isto significa que a comunica¢@o ndo pode ser reduzida
a um simples fendomeno que ocorre nas organizagdes, como a simples troca de
informagdes. Tem de ser entendida como algo ‘“criador” da propria organizagdo
(Gomes, Fernandes & Sobreira, 2011).

A comunicagdo ¢, assim, o elo de ligacdo de uma organizagdo, portanto uma
“organizagdo produtiva ¢é, antes tudo, um bom sistema de comunicacdo” (Taylor,
1993, p. 34).) Advogando o mesmo autor que ndo ¢ possivel compreender uma
organiza¢do sem compreender o processo pelo qual ela se organiza e constroi, isto €, a
comunicagao.

Para perceber como se manifesta essa relagdo e que caracteristicas e
particularidades a descrevem, a investigacdo aplica o modelo de andlise explicativo e
centra-se em oito eixos de andlise que compreendem as hipoteses levantadas:

= H1: Como a comunicagdo interna pode apoiar e desenvolver os processos de
F&A?

= H2: Como ¢ que a comunicacdo interna pode contribuir para a coesdo e
motivacdo dos colaboradores em processos de F&A?

= H3: Como a comunica¢do contribui para a formag¢do de uma empresa una,
num processo de F&A?

= H4: Como a comunicagdo contribui para divulgar a nova estratégia da
empresa aquando da decisdo de F&A?

= HS: Como os lideres nesse processo podem ser uma ferramenta facilitadora
para a gestao de conflitos?

= H6: Qual o papel da lideranca na gestao de aceitagdo da mudanga?

= H7: Qual impacto dos lideres e da lideranca na capacidade dos individuos
aceitarem a mudanca?

= HS8: Como a comunicacdo organizacional contribui para a coeréncia e

representatividade da nova realidade?

O objeto de estudo desta dissertacdo ¢ o de refletir sobre a importancia da
comunicagdo interna, como fator determinante em processos de F&A.

Deste modo, pretendemos ter uma abordagem tedrica-refletiva, com um
estudo de caso final, de forma a exemplificar analitica e qualitativamente, o caso

Montepio-Finibanco, tendo realizado entrevistas semiestruturadas e analisado os



suportes € mensagens que sustentaram a comunicacdo desenvolvida pelo Grupo

Montepio aquando da aquisi¢do do Finibanco.

A investigacdo que se introduz ¢ composta por sete capitulos, que se resumem

nas seguintes componentes de analise.

Capitulo 1 — Andlise dos principais conceitos que sustentam a cultura
organizacional como um conjunto de caracteristicas que definem a
organizagdo € o seu negocio: as normas, os ritos e rituais, as crengas e o clima.
Capitulo 2 — A especificidade dos processos de F&A, com especial atengdo
ao modelo de gestdo, motivagdes, impulsdes, valores e papel da lideranca
intermédia.

Capitulo 3 — O conhecimento de como a comunicacdo deve ser gerida nas
organizagdes, a convergéncia entre cultura e comunica¢do, a importancia da
comunicag¢do, adquirindo um papel determinante nas organizagdes.

Capitulo 4 — A relacdo entre a comunicagdo interna e os processos de F&A,
os desafios suscitados e os fatores que afirmam esta especificidade.

Capitulo 5 — Caracterizacdo da investigacdo e metodologia: descreve e
justifica a metodologia adotada, as suas abordagens e técnicas, assim como as
hipoteses que sustentam e dirigem a investigagao.

Capitulo 6 — Consubstanciado no estudo de caso, no impacto da comunicacio
no desempenho e performance do Montepio com a aquisi¢do do Finibanco,
apresenta e interpreta os resultados obtidos através das entrevistas de
profundidade e analise de documentos internos.

Capitulo 7 — Discussdo dos resultados e conclusdes: retomando algumas das
questdes iniciais, o ultimo capitulo apresenta as conclusdes obtidas através da
andlise dos dados apresentados no capitulo anterior, através do confronto com
as hipdteses levantadas inicialmente. Discutidas as conclusdes da investigacao,
as suas contribuicdes e limitagdes inspiram novas perspetivas possiveis de

investigagdes futuras.



Capitulo I

Cultura Organizacional

Na analise do que entendemos por cultura e por cultura organizacional,
compreendemos que a maioria das definicdes de cultura utilizadas atualmente nas
ciéncias sociais sao “modificagdes e delimitagdes do conceito, como um todo
complexo, que inclui conhecimentos, crengas, arte, moral, leis, costumes e quaisquer
outras capacidades e héabitos adquiridos pelo homem, como membro da sociedade"
(Buono, Bowditch & Lewis, 1985, p.478). No seu sentido mais amplo, a cultura pode
ser pensada como a parte de todo o repertorio de agdo humana e dos seus produtos,
que sdo socialmente opostos a transmissdo genética. O termo, no entanto, tem sido
criticado como sendo conceptualmente dificil, uma vez que tem sido definido de
varias formas diferentes e nenhum consenso emergiu claramente. (Buono et al., 1985).
Hofstede (2001), por exemplo, considera que a cultura ¢ a programagao coletiva da
mente, que distingue os membros de um grupo de outro. Deshpande e Webster (1989)
consideram a cultura como um sistema de valores compartilhados.

Contudo, dois aspectos basicos da cultura sdo consensuais e podem ser
delineados: primeiro, o conceito integrador de costume, as formas tradicionais e
regularizadas de fazer acontecer. Em segundo lugar, pode ser feita uma distin¢do entre
cultura material ou objetiva e cultura ideacional ou subjetiva. A cultura objetiva
refere-se aos artefactos e produtos/materiais de uma sociedade (Barnouw, 1979). A
cultura subjetiva, pelo contrdrio, ¢ o modo caracteristico de perceber o feito pelo
homem no seu ambiente, no seu grupo cultural, as regras e os grupos de normas,
papéis e valores (Triandis et al. 1972).

De facto, muitas semelhangas conceptuais podem ser estabelecidas entre os
conceitos de cultura social e organizacional. A cultura nos niveis organizacionais
também ¢ implicitamente difundida, ¢ uma forca penetrante e poderosa que molda o
comportamento, detendo, em conjunto, através de formas tradicionais de realizacdo de
responsabilidades organizacionais, padrdes Unicos de crencas e expectativas que
surgem ao longo do tempo, e as resultantes compreensdes compartilhadas da realidade
(Miles, 1980).

Importa ter em consideracdo dois conceitos centrais, no debate em torno da

nocao de cultura e derivadamente cultura organizacional — missdo e valor. A missao



refere-se a existéncia de uma definicdo comum do propdsito de uma organizagao,
definindo-a como finalidade e &mbito das operagdes basicas de uma organizagao. Isto
significa que a missdo expressa a razao para a existéncia da organizacdo e a gama de
atividades que tenciona empreender; o que espera alcangar (Bateman & Snell, 1999).
A missdo, como a meta global de uma organizagdo. Por sua vez, a partilha de valores
compreende o conjunto de crengas e expectativas, que os membros de uma
organizagdo detém consensualmente. Os valores e sistemas formam a base de uma
cultura sélida, o que também fornece a fonte central de integragdo, coordenagdo e
controle.

No que diz respeito & missdo da organizagdo surge um outro conceito que
importa salientar, a RSE. Esta ¢ essencialmente segundo o Livro Verde da CE (2001),
“um conceito segundo o qual as empresas decidem, numa base voluntaria, contribuir
para uma sociedade mais justa”; ou seja, designamos como estando também presente
no seu propodsito de existéncia. Neste sentido, terd anterior e consequentemente
relagdo com a propria cultura organizacional. Como referem Leandro e Rebelo (2011)
¢ pertinente perceber se esta pode facilitar a implementacio de uma pratica
socialmente responsavel ou ainda as preocupagdes que a gestdo deve ter para que a
cultura organizacional ndo se torne um obsticulo a RSE. Relacdo ainda presente,
como ¢ explanado pelas autoras, no facto de os colaboradores serem o primeiro dos
stakeholders a receberem aten¢do no ambito da responsabilidade social interna.

Segundo a CE (2001), a RSE ¢ pertinente para todos os tipos de empresas em
todos os setores de atividade, desde as pequenas e médias empresas as multinacionais.
O seu impacto traduz-se diretamente num melhor ambiente de trabalho, levando a um
maior empenhado e produtividade dos colaboradores.

O estudo de Buono et al. (1985) sugere, em primeira instancia, que as
diferengas culturais entre organizagdes do mesmo setor podem ser tdo grandes como
as diferengas culturais entre organizacdes de diferentes setores; e em segunda
instdncia que a cultura subjetiva inclui os herdis organizacionais, por exemplo, as
pessoas que personificam os valores culturais e fornecem modelos tangiveis para os
outros colaboradores, mitos e histdrias sobre a organizacao, tabus, ritos e rituais.

A cultura organizacional subjetiva engloba também o que pode ser chamado
de uma cultura de gestdo, os estilos de lideranga e orientacdo, estruturas mentais e
formas de comportamento e resolucdo de problemas, que sdo influenciados pelos

valores suportados pela organizagao.



Deste modo, a cultura organizacional tende a ser exclusiva para uma
determinada organizacdo, como um poderoso determinante do comportamento
individual e em grupo, que afecta praticamente todos os aspetos da vida
organizacional, ao nivel da gestdo de topo, por exemplo, das regras de conduta, estilos
de lideranca, procedimentos administrativos, e percep¢des do ambiente (Charterjee et
al., 1992).

Por assim dizer, a cultura realiza uma série de fungdes dentro de uma
organizac¢do: (1) tem um papel limite, de defini¢do, isto é, diferencia uma organizagao
das outras; (2) transmite uma sensacdo de identidade para os membros da
organizagdo; os colaboradores t€m um sentimento de pertenga a organizagdo; (3) a
cultura facilita o compromisso com algo maior do que o autointeresse individual; (4) a
cultura gera consenso entre os individuos sobre os valores fundamentais da
organiza¢do; (5) aumenta a estabilidade do sistema social; (6) define as regras do
jogo (Amah, Daminabo-Weje & Dosunmu, 2013).

Uma das defini¢gdes mais detalhadas ¢ apresentada por Schein (1992). De
acordo com este autor, (1992, p.3) "a cultura organizacional ¢ o padrio de
pressupostos basicos que um grupo inventou ou as descobertas para aprender a lidar
com os seus problemas de adaptagdo externa e integracdo interna e que tém
funcionado bem o suficiente para serem considerados validos e, portanto, para serem
ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas".

O poder total da cultura organizacional pode ser visto durante uma F&A,
quando duas culturas divergentes sdo forcadas a tornar-se uma. O processo de fusdo e
aquisi¢do cultural que ocorre durante uma F&A organizacional, evidencia o papel dos
membros da organiza¢do, na medida em que o choque entre estes pode perturbar o
funcionamento da empresa recém-formada (Buono et al., 1985). “A cultura ¢, em
ultima analise, realizada e mantida coletivamente por todos os membros de uma
organizagdo e atua como uma variavel moderadora, no que diz respeito a
implementagdo da mudanga” (Belias & Koustelios, 2014, p. 453).

As diferencas culturais sdo, deste modo, consideradas a questdo mais
importante para o desempenho previsto no processo de F&A organizacional. De
acordo com Bijilsma-Frankema (2002), o termo choque de culturas poderia ser usado
para descrever o conflito entre as organizagdes integradas, que podem incluir

diferengas nos seus estilos, normas, sangdes, filosofias e objetivos. Isso pode, de facto,



ser o fator mais perigoso quando duas organizagdes decidem recorrer a processos de
F&A. Feldman (1991) entende que a ambiguidade numa organizagdo comeca quando
ndo ha nenhuma interpretagdo clara de um fenomeno ou conjunto de eventos.

Quando falamos na esséncia, rumo e indole da organizagdo ¢ fundamental
perceber como esta se constitui. Em todos os campos organizacionais sdo cada vez
mais os investigadores a afirmar que as organizag¢des sdo constituidas na e através da
comunica¢do humana (Kuhn et al., 2011), uma perspetiva cunhada como CCO. A
comunica¢do ndo pode ser considerada simplesmente como um dos muito fatores
envolvidos na organizagdo, mas sim o meio pelo qual as organizagdes sdo
estabelecidas, compostas, projetadas e sustentadas. Deste modo, “as organizac¢des sdo
retratadas como realizagdes em curso e identificados principalmente — se ndo
exclusivamente — nos processos de comunicagdo” (p. 2). Pensar em termos de
comunicagdo constitutiva das organizagdes obriga-nos a ter em conta ndo apenas a
linguagem, o discurso, mas a considerar também a propria maneira de conceber, de
ser e agir das organizagdes.

Jamison e Sitkin (1986) arguem que para levar a cabo um processo de F&A ¢
fundamental encontrar encaixe entre as organizagdes em que se encontrem, por
exemplo, similaridades nas culturas e estilos de gestdo empresarial.

A hipotese principal ¢ que, no processo de F&A, as duas organizagdes devem
ser integradas de tal forma que se tornem tdo semelhantes quanto possivel, a fim de
alcangar uma cultura organizacional mutua. No entanto, Napier et al. (1989) advogam
que a organizacdo adquirida é forgada a adaptar-se a cultura e as rotinas da
organizagdo adquirente, o que pode levar a complicagdes na sua adaptacdo a empresa-
mae. Contudo, o inverso também deve ser implementado. Ou ainda, de acordo com
Schein (1992), a organizacdo pode consistir em diferentes subculturas que podem ter
suposi¢des bastante conflituantes sobre a realidade. Portanto, devemos entender a
“cultura como uma cola social, que serve para ligar os individuos, e criar coesdo
organizacional” (Cartwrigh & Cooper, 1993, p.59). A cultura organizacional, como a
cultura social de um modo mais geral, mantém a ordem e a regularidade dos seus
membros e s assume relevancia nas suas mentes quando ¢ ameagada ou incomodada.

Roger Harrison propde a existéncia de quatro tipos principais de cultura
organizacional: Power, Role, Task/Achievement, Person/Support. O autor explica que
ndo ha uma cultura melhor (que as restantes) para o sucesso organizacional, € que os

diferentes tipos de cultura criam diferentes ambientes psicoldgicos para os seus



membros. Algumas evocam um compromisso mais profundo e sdo experienciadas
como mais satisfatorias, do que outras. Na pratica esta tipologia de Harrison tem uma
forte validade e utilidade, sendo amplamente aceite pelos gestores (como referido em
Cartwrigh & Cooper, 1993)".

Por exemplo, a cultura Power impde o maior grau de restricdo sobre os
individuos, fornecendo menor oportunidade de participagdo e consulta dos
colaboradores; estes devem obedecer as instru¢des sem questionamento, sendo o
estilo de gestdo altamente controlador e de comando. Na perspectiva de Harrison, para
atingir os seus objetivos, as F&A organizacionais devem estar num destes quatro tipos,
dependendo do grau de integracao e mudanga de cultura necessaria.

Nota para o contributo de Denison (1984) que estipula que as organizagdes
detentoras de culturas organizacionais participativas e locais de trabalho bem
organizados gozam de melhores niveis de desempenho. Os resultados apresentados
em termos de retorno sobre o investimento e outros indicadores financeiros indicaram
que as empresas com uma cultura participativa recolnem um retorno sobre o
investimento duas vezes superior. Atesta-se, assim, que os aspetos culturais e
comportamentais das organizagdes estdo intimamente relacionados com o
desempenho de curto prazo e sobrevivéncia a longo prazo. Ser parte integrante de
uma organizagdo implica ser parte da sua cultura, sendo que as organizagdes de hoje
enfrentam o desafio de adotar uma cultura organizacional que ndo ¢ apenas flexivel,
mas também sensivel as muitas diferencas culturais que os membros da organizagado
enfrentam dentro e entre as sociedades.

A forca da cultura, como explica Schein (1984), pode ser definida em termos
de (1) a homogeneidade e estabilidade da associagdo do grupo e (2) a duragdo e a
intensidade de experiéncias compartilhadas do grupo. Dentro da mesma linha de
pensamento Strauss, (1997, cit. por Devaraja, 2012) também sugere que uma cultura
forte ajuda os colaboradores a caminharam na mesma dire¢do, cria niveis elevados de
lealdade do colaborador, motivacdo, e fornece a empresa estrutura, controle, sem a
necessidade de uma burocracia sufocante. Embora a existéncia de subcultura seja,
segundo Strauss, mais uma regra do que uma excecdo, ela tem efeito sobre o
desempenho da organizacdo. Todavia ¢ necessario que a subcultura esteja alinhada

com a cultura dominante.

' Ver anexo 1
? Ver anexo 2
3 Presidente EO da Teligent desde 1996, Alex Mandl foi o responsavel por orquestrar a aquisigdo
AT&T da McCaw Cellular. David Bohnett foi co-fundador e CEO da GeoClities, que foi adquirida em
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A cultura esta ligada ao desempenho mediante a ado¢do de modos especificos
e consistentes de comportamento em toda a organizacdo. A eficicia organizacional
pode ser definida como a capacidade de uma organizag@o para cumprir a sua missao,
através da combinacdo de uma boa gestdo, uma forte governagao e uma dedicagdo
continua para avaliacdo e obten¢do de resultados. Kotter e Heskett (2011) relataram

que a cultura tem um forte e crescente impacto sobre o desempenho das organizacdes.

1.1. Identidade Organizacional

A 1identificacdo social do individuo na organizag¢do pode fornecer a resposta a
pergunta: quem sou eu? Argumentando assim, que a identificagdo organizacional ¢
uma forma especifica de identificacdo social. Esta procura de identidade chama a
atengdo para uma série de motivagdes existenciais muitas vezes mencionadas na
literatura sobre o comportamento organizacional, que inclui a procura por significado,
conexdo, fortalecimento, apoderamento e imortalidade. Na medida em que a
organizagdo, como categoria social, ¢ vista como uma forma de encarnar ou mesmo
reificar as caracteristicas percebidas como prototipo dos seus membros, podendo
assim cumprir tais motivos para o individuo. No minimo, a Teoria Social da
Identificacdo sustenta que o individuo se identifica com as categorias sociais, em
parte, para aumentar a sua autoestima (Ashforth & Mael, 1989).

Hall (1976) definiu identidade organizacional como o processo pelo qual os
objetivos da organiza¢do e do individuo se tornam cada vez mais integrados e
congruentes. Neste seguimento, a organizagdo tem uma identidade, na medida em que
h4 um entendimento compartilhado da esséncia distintiva e duradoura da organizacao,
entre os seus membros. Esta identidade pode ser refletida em valores comuns e
crencas, missdo, estruturas e processos, clima organizacional estavel e consistente
internamente.

No mundo atual de cada vez maior exposicdo a vozes criticas, muitas
organizagdes encontram na criacdo e manutencdo das suas identidades um vetor
problematico. Grande parte da investigacdo sobre identidade organizacional baseia-se
na ideia de que a identidade ¢ uma construcao relacional formada na interagdo com os
outros (Hatch & Schultz, 2002). Albert ¢ Whetten (1985) descreveram o processo de
formag¢do da identidade “in terms of a series of comparisons: (1) outsiders compare
the target individual with themselves; (2) information regarding this evaluation is

conveyed through conversations between the parties (‘polite boy,” ‘messy boy’) and
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the individual takes this feedback into account by making personal comparisons with
outsiders, which then; (3) affects how they define themselves”.

A cultura e a identidade estdo intimamente ligadas e a literatura sobre a
identidade organizacional muitas vez esforcou-se para explicar como as duas
poderiam ser conceptualizadas separadamente.

Fiol et al. (1998) interpretou a relagdo entre a cultura e a identidade como a
"identidade de uma organizagdo ser o aspeto culturalmente incorporado tomando o
sentido do que ¢ organizacional”. Hatch e Schultz (2002) no seu exame dos
significados atribuidos a sobreposi¢ao de cultura e identidade organizacional, afirmam
que os dois conceitos estdo inextricavelmente interligados, pelo facto de que sdo
muitas vezes usados para se definirem entre si. Um bom exemplo da juncdo destes
termos ¢ defendida por Dutton e Dukerich (1991) “...an organization’s identity is
closely tied to its culture because identity provides a set of skills and a way of using
and evaluating those skills that produce characteristic ways of doing
things...‘cognitive maps’ like identity are closely aligned with organizational
traditions.” A jun¢do precoce dos conceitos ndo significa, no entanto, que os dois
conceitos sdo indistinguiveis ou que nao ¢ necessario fazer o esfor¢o para distingui-
los na definicdo de identidade organizacional.

Dutton e Dukerich (1991) afirmam que as opinides e reagdes dos outros
afetam a identidade através de espelhamento e sugerem ainda que o espelhamento
opera para motivar os membros da organizagdo a envolverem-se em questdes que tém
o poder de reduzir a opinido publica da sua organizacdo. Os membros da organizagdo
ndo so6 desenvolvem a sua identidade em relagdo ao que os outros dizem sobre eles,
mas também em relacdo ao que eles percebem sobre si proprios. Dito de outra forma,
vemos reflexividade na dindmica de identidade organizacional, como o processo pelo
qual os membros da organizacdo compreendem e explicam a organizagdo. Assim,
quando os membros da organizacdo refletem sobre a sua identidade, fazem-no com
referéncia a cultura da sua organizacdo e esta incorpora as suas reflexdes.

Deste modo, a identidade organizacional ndo ¢ apenas a expressao do coletivo
de cultura organizacional. E também uma fonte de identificagio de material simbélico
que pode ser usado para impressionar os outros, a fim de despertar a sua simpatia,
estimulando a sua consciéncia, atraindo a sua atencdo e interesse, incentivando a sua

participagdo e apoio.
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1.2. Clima organizacional

O clima organizacional ¢ definido como a forma e capacidade de saber se as
expectativas dos colaboradores sobre o que deve ser e como trabalhar numa
organizagdo estdo a ser atendidas. Amplamente diferentes, as culturas organizacionais,
contudo, podem produzir perfis e climas bastante semelhantes. (Buono et al., 1985).
Deste modo, um dos temas mais abordados ¢ o efeito e o impacto do clima
organizacional, sendo que foi significativamente associado a percep¢do dos
funcionarios sobre os objetivos da organizacdo e os seus valores fundamentais
(Jianwei Zhang, 2010).

Desta forma, o clima organizacional que se manifesta numa variedade de
praticas de recursos humanos ¢ uma importante predisposicdo do sucesso
organizacional, sendo igualmente consensual na literatura, a existéncia de relagdes
positivas entre climas organizacionais positivos e varias medidas de sucesso
organizacional, principalmente em setores como vendas, retencdo de colaboradores,
produtividade, satisfacdo do cliente e lucro (Denison, 1996). Para este mesmo autor, o
clima organizacional incentiva o envolvimento dos colaboradores no processo de
decisdo e prevé o sucesso financeiro da organizagao.

Concluindo-se que o clima organizacional influencia claramente o sucesso de
uma organiza¢do, Hellriegel e Slocum (2006) sugerem que as organizagdes podem
tomar medidas para construir um clima mais positivo, centrado no colaborador:

- comunicagdo: os tipos de meios pelos quais a informagdo ¢ comunicada na
organizagao;

- valores: os principios orientadores da organiza¢do e se sdo ou ndo delineados por
todos os colaboradores, incluindo os lideres;

- expectativas: sobre como os gestores se comportam e tomam decisoes;

- normas: os modos de comportar, de rotina e tratar uns e outros na organizagao;

- politicas e normas - estas transmitem o grau de flexibilidade e restri¢do na
organizagao;

- programacao: iniciativas formais de ajudar e apoiar um bom clima;

- lideranca: lideres que consistentemente apoiam o clima desejado;
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1.3. Mudanca e integracio organizacional

Existem diversos fatores como o tempo, o espago € o ambito que devem ser
considerados antes de fazer a mudanca. E crucial para os gestores da organizacio
estes trés parametros de forma a entender e mudar a organizacdo de forma eficaz. Por
exemplo, a compreensao do momento certo para a mudanga ¢ uma questao importante.
Em época de crise, as organizagdes reagem mais rapidamente do que o tempo de
desenvolvimento estratégico mais longo, que pode acontecer de tempos a tempos.

O ambito ¢ um segundo segmento relevante. Os gestores tém de considerar o
grau de mudanca que querem aplicar dentro da sua organizacio. E igualmente
importante esclarecer que recursos estdo disponiveis para a mudanca: dinheiro, tempo
e numero de pessoas envolvidas.

Claro que, posteriormente, os gestores t€ém de projetar a solugdo para o seu
problema. As intervengdes técnicas, politicas e culturais, como finalmente, a equipa, o
lider e até mesmo a consultoria devem ser claras antes da mudanga.

A mudanga organizacional como uma F&A pode criar inseguranga no trabalho
e ameagas a autoestima individual e bem-estar. Buono et al. (1985) sugerem que as
impressdes subjetivas ou percep¢des dos individuos envolvidos devem ser o foco
principal nos estudos sobre cultura e mudangas organizacionais que ocorrem durante e
depois de uma F&A. Schuler e Jackson (2001) enfatizam a importincia dos
colaboradores no processo de realizacdo de sinergias na sequéncia de uma operagao,
indicando que um numero substancial de falhas s6 pode ser atribuido a questdes de
recursos humanos negligenciados. Ivancevich e Schweiger (1987) resumem ao sugerir
que a avaliagdo de um individuo do efeito de uma F&A e como ela € gerida serd em
termos do seu efeito sobre o proprio individuo, de tal modo que (1) a avaliagdo
positiva criard oportunidades desafiadoras para o individuo; e (2) a avaliacdo negativa
farda com que o individuo se sinta ameagado.

Quando a mudanca cultural ocorre, os funciondrios tornam-se conscientes de
que as ferramentas de medicdo de desempenho e lealdade se transfiguraram de
repente. Esta ameaca aos velhos valores organizativos e estilos de vida
organizacionais deixa os membros da organizagdo em estado defensivo, acentuado
pelos baixos niveis de confianga dentro da institui¢do e pelo choque cultural. Mirvis
(1985) sugere ainda que as reagdes dos funciondrios passam por quatro etapas: (1)
incredulidade e negacdo, (2) raiva e ressentimento, (3) negociacdo emocional a partir

da raiva que termina em depressdo e, finalmente, (4) a aceitagdo. A menos que esses
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diferentes estagios sejam reconhecidos e tratados astutamente, os colaboradores vao
ressentir a mudanga ¢ terdo dificuldade em alcangar a fase de aceitagdo, bem como os
riscos de fracasso da F&A serdo significativamente aumentados.

As F&A sdo frequentemente associadas a alta rotatividade e reducdes na
inovacdo, deste modo, a reagdo de um individuo a mudanca serd influenciada por
avaliagdes situacionais que refletirdo a avaliagdo cognitiva do individuo a respeito de
como uma situacdo ou evento ird afectar o seu nivel de bem-estar. Porque ¢ raro
quando duas empresas se fundem o conjunto ser de igual estatuto, como tal, uma
acentuacdo das diferencas de status inter-grupo pode surgir. Isso pode resultar em
colaboradores da uma organiza¢do de baixo estatuto se sintam mais ameacados pela
situacdo, resultando em respostas mais negativas para a incorporagdo de membros da
organizagdo de alto estatuto. A experiéncia emocional ou afetiva de um individuo,
durante um processo de mudanga, tem impacto no seu compromisso de facilitar uma
mudanca organizacional bem-sucedida e as suas contribuigdes comportamentais para
o esfor¢o de mudanga (Huy, 2002).

Em resumo, durante os tempos de mudanga, ¢ importante que os lideres da
organiza¢do criem uma atmosfera de seguranga psicoldgica para todos os individuos
se envolverem em novos comportamentos e testarem as aguas da nova cultura. Os
individuos precisam de estar envolvidos, a fim de verificarem, por si mesmos, a
validade das novas crengas e valores, para examinarem as consequéncias para si como
individuo e para explorar como pessoalmente podem contribuir para o esforco de
mudanga (Kavanagh, 2006).

Grande parte dos problemas e das dificuldades enfrentadas pelos processos de
F&A passam, segundo Dias, Lopes e Parreira (2011), necessariamente pelos aspetos
relacionados com a gestdo de mudanca. Conner e Patterson (1982) entendem ser
necessario, para garantir o sucesso dum processo de mudanga, 0 compromisso € a
implicagcdo de trés dimensdes: os promotores de mudanga (as pessoas que detém o
poder para legitimar a mudanga); os agentes da mudanga (0s que sdo responsaveis
pela sua implementacdo); e os alvos da mudanga (as pessoas que devem adaptar-se a
nova realidade em consequéncia dessa mudanca). Em cada uma destas etapas, as
relacdes interpessoais e intergrupais, as formas de comunicacdo, a dindmica de
lideranca, a abordagem dos problemas, os processos decisorios, os objetivos, bem
como a propria estrutura organizativa, ficam profundamente perturbados e, por vezes,

sem rumo aparente. Na maior parte das situagdes, porque a gestdo de topo estd
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preocupada em resolver questdes de indole técnica ou orcamental (defeito
tecnocrético classico), pode perder-se a nogdo do que na realidade se esta a passar. E
por este motivo que a literatura alerta para a diminuicdo da eficacia da lideranga (os
boatos que alastram por falhas no processo de comunicagdo, as pessoas que resistem a
tudo o que € novo) e que ndo ¢ entendido o rumo das transformacgdes, ou seja, ignora-
se por completo a utilidade da existéncia dum projeto integrado de mudanca, que vise
acautelar quer os problemas sociais ¢ humanos, quer os problemas técnicos.

Relevamos os impactos emocionais que a mudanga acarreta porque sdo de
facto muito importantes, sendo para isso necessario que os dirigentes, a todos os
niveis da hierarquia, saibam gerir o nivel de confianca dos seus colaboradores. Nos
processos de F&A, a situacdo torna-se ainda mais critica, na medida em que as
transformagdes acarretam necessariamente um conjunto de mudangas de caracter
estrutural, tecnoldgica, econdmica, logistica, etc., cuja transi¢do por envolver uma
série de constrangimentos e se revelar por vezes morosa, exige que seja assegurado
um planeamento rigoroso.

Kotter e Heskett (2011) insistem no facto de que o grande motor da mudanga ¢
essencialmente a cultura e ¢ na for¢ca da convicgdo e na qualidade dos dirigentes que
assenta o sucesso da mudanca organizacional.

E comum em diversos autores (Dias, Lopes & Parreira, 2011) as boas praticas
e as intervengdes nos seguintes dominios, as quais correspondem aos oito papéis de
gestao:

- comunicagdo e formagdo (estratégias ativas de comunicacdo interna e partilha de
informagdo, consciencializar as pessoas do que se estd a passar, estar atento aos
fatores reais, aumentar os niveis de competéncia, gerar confianga);

- participagdo e implica¢do (procurar o envolvimento de todos e em particular dos
mais resistentes);

- facilitar e apoiar (os que tém mais dificuldades em aceitar a mudanca e os que estdo
expectantes que a mudanga tenha sucesso);

- negociagdo e acordo (evitar forgar as pessoas a aceitar a mudanga, procurando obter
a maxima cooperagao);

- planificar e organizar (captar as ideias e as propostas, procurar antecipar o0s
acontecimentos e induzir atitudes proativas);

Em sintese, a concretizagdo da mudanca em processos desta natureza que

envolvem intervengdes profundas aconselha a que a mesma sé esteja estabilizada
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assim que 0s nNovos comportamentos se enraizem nas normas sociais € nos valores
comuns, ndo permitindo, de forma alguma, que as pressdes e as forgas de sentido
contrario ameacem o bom rumo que a mudanga pretende seguir.

Os problemas de integragdo pos-fusdo sdo comuns, estima-se que entre metade
a dois tercos de todas as F&A simplesmente ndo funcionam, e um ter¢o de todos os
fracassos sejam causados por integracdes com defeito. O impacto das F&A no
desempenho das empresas ¢ incerto. Pode ser analisado a partir de medidas de
rendibilidade, tais como taxa de lucro/vendas, retorno sobre o patriménio liquido,

retorno sobre a participagdo de mercado usadas como indicadores de eficiéncia média.

Capitulo 11

Fusoes e Aquisicoes Organizacionais

“Os negocios de fusoes e aquisi¢oes realizados este ano atingiram os 4.62 bilioes de
dolares, o valor mais elevado de sempre. Foram os negocios de consolida¢do

multimilionarios que levaram 2015 superar o anterior recorde de 2007.”

Ramalhete, V. (2015, Dezembro 9). Meganegocios, marcam ano recorde de fusdes e

aquisicdes. Jornal de Negocios, pp. 32

Fusdes e Aquisigdes, em sentido amplo, podem implicar uma série de
diferentes operagdes que vao desde a compra e venda de organizacdes, a concentragao
de empresas, aliancas e cooperacdo, joint ventures (empreendimento conjunto) para a
formagdo de empresas, alteracdo da forma juridica, ofertas publicas e até mesmo
reestruturacdo (Hoang & Lapumnuaypon, 2007).

Num sentido mais restrito, a fusdo ¢ a combinacdo de duas ou mais empresas
na criagdo de uma nova entidade ou a formagdo de uma holding (Banco Central
Europeu, 2000, Gaughan, 2002, Jagersma, 2005). E a aquisicdo ¢ a compra de acdes
ou de ativos de outra empresa para alcangar uma influéncia ao nivel da gestdo (Banco
Central Europeu, 2000, Chen & Findlay, 2003, cit. por Hoang e Lapumnuaypon,
2007).

As fusdes sao comummente referidas quer como “merger by absorption” ou
“merger by establishment”. Fusdo por absor¢do ¢ a situagdo em que uma empresa
adquire todas as acdes de uma ou mais empresas (absorvendo-a) e as empresas

integradas deixam de existir, enquanto que a fusdo por determinagdo/constitui¢do
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refere-se ao caso em que duas ou mais empresas sao mescladas numa recém-criada e
as empresas que combinam na fusdo sio dissolvidas.

Na aquisi¢do, a empresa adquirente pode procurar adquirir uma parcela
significativa de agdes ou ativos da empresa-alvo. Consequentemente, ha duas formas
de aquisi¢do: de ativos e de agdes (Chen & Findlay, 2003). Uma aquisicao de ativos
ocorre quando uma empresa adquire a totalidade ou parte dos ativos da empresa-alvo
e o alvo permanece como uma entidade juridica apds a transagdo, enquanto que numa
aquisi¢do de agdes de uma empresa, compra uma determinada quota de agdes na
empresa-alvo, a fim de influenciar a sua gestao.

A visdo de F&A a partir da perspectiva da cadeia de valores pode ser
classificada como horizontal, vertical ou conglomerada. Na horizontal, as empresas-
alvo sdo empresas concorrentes na mesma industria, que de acordo com Chen e
Findlay (2003), tem crescido rapidamente nos ultimos anos, devido a reestruturagdo
global de muitas industrias em resposta as mudangas tecnologicas e liberalizacdo do
mercado.

A vertical sdo combinacdes de empresas cliente-fornecedor, ou relacdes
comprador-vendedor. As empresas envolvidas procuram reduzir os custos de
transacdo e de incerteza por ligagdes a montante e a jusante da cadeia de valor,
beneficiando de economias de escopo. Por ultimo, uma empresa pode tentar
diversificar os riscos e atingir economias de escopo através de operacdes
conglomeradas, onde sdo envolvidas empresas que operam em negocios nao-
relacionados.

Se pensarmos que as ameacas a identidade estdo negativamente relacionadas
com a criagdo de valor, entdo a visdo das F&A como cadeias de valores fica ameacada.
Os funciondrios protegem a sua autoestima através da continuidade da sua identidade
e, posteriormente, ndo estdo dispostos a contribuir para a nova organizagdo. Do ponto
de vista da identidade social, a identificacdo com a organiza¢do adquirente reduz a
competitividade entre as unidades, aumenta o compromisso e estd, portanto,
positivamente relacionada com os resultados da F&A.

No entanto, outra perspectiva ¢ trazida Colman ¢ Luman (2011). Em qualquer
grupo social, determinadas rotinas sdo um dado adquirido e se um novo colaborador
desafia essas ideias, isso em si representa uma nova fonte de conhecimento. Numa
rapida integragdo, ha pouca oportunidade para desafiar e explorar novas

aprendizagens. Isso limita a transferéncia de conhecimento tacito e conhecimento
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socialmente complexo. Neste sentido, a questdo tradicional de que as ameagas a
identidade sdo negativas para a criacdo de valor em F&A ¢ desafiada, pois segundo os
autores as ameagas de identidade podem facilitar a criacdao de valor, porque os leva a
agir. As perturbagdes constituem uma oportunidade para improvisar e tentar algo
novo que ird melhorar a organizagdo. Os conflitos podem representar uma fonte de
criatividade e exortar os gestores a agir conscientemente, com maior sensibilidade.

A pergunta que se coloca ¢é, entdo, quais os motivos que levam as
organizagdes a tais processos e transacdes? Segundo Gaughan (2002) os quatro
motivos principais sdo: (1) F&A sdo consideradas como um meio para as empresas
crescerem rapidamente; (2) as empresas tem esperanga de com as F&A experimentar
ganhos econdmicos como resultado de economias de escala; (3) uma grande empresa
em resultado de F&A pode ter um melhor acesso ao mercado de capitais, que mais
tarde leva a um menor custo de capital, ou seja, a beneficios financeiros; e (4) as F&A
destinam-se a ganhos antecipados que uma empresa pode enfrentar quando aplicar as
suas competéncias de gestdo de qualidade superior para os negdcios-alvo.

As F&A estdo entre as principais estratégias organizacionais usadas em
organizagdes nacionais e internacionais, para expandir, diversificar ou consolidar os
seus negocios. Segundo declaragcdes da CE (2001) poucas empresas escapam ao
imperativo de restruturagdo, e, em 2000, as F&A atingiram propor¢des sem
antecedentes: “menos de uma em cada quatro operagdes de restruturagdo atingem os
objetivos pretendidos” (p. 8). Restruturar uma empresa, como ja referido
anteriormente, de forma socialmente responsavel significa levar em consideragao e
equilibrar os interesses de todas as partes interessadas que sdo afetadas pelas
mudangas e decisdes. Na pratica, a forma como decorre o processo ¢ muitas vezes tao
importante como o sucesso da restruturacao.

Para Rotting (2007) foi um ano recorde em F&A a nivel mundial, dado que
pela primeira vez, o valor anual destas transagdes ultrapassou os US $4.61 bilides”.

Efetivamente as F&A tém sido o fator mais importante na constru¢do da
capitalizacdo de mercado, dado que processos de F&A sdo muito mais rapidos do que
a construcdo total e a velocidade do mercado, a velocidade de posicionamento e a
velocidade para se tornar uma organizacdo viavel ¢ absolutamente essencial na nova

economia. Para muitos CEO’s como David Bohnett, Alex Mandl, Dennis Kozlowski,

2 Ver anexo 2
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Jan Leschly e Ed Liddy”, os processos de F&A sdo certamente o caminho mais rapido
para expandir e solidificar os seus negdcios. “As aquisi¢des sdo certamente uma boa
forma de adicionar um canal de linha de produto ou distribuicdo que seria muito
dispendioso construir a partir do zero. Mas ndo substituem o crescimento interno ou
as aliangas. Em seguida, construir ou adquirir torna-se, portanto, uma decisdo mais
delicada. (Ed Liddy, Harvard Business Review on Mergers and Acquistions, 2004,
p.4). Jan Leschly explica que ¢ uma condi¢do necessdaria, para qualquer acordo, que
haja uma boa razdo para a integracdo das empresas. Mas, pela sua experiéncia, mesmo
que a justificacdo para um negocio seja fantastica, o negdcio pode desmoronar por
causa de diferencas culturais. Por outro lado, Dennis Kozlowski ndo tem tantas
certezas de que a cultura seja tdo importante como se faz parecer, “Nunca vi um
negocio realmente falhar devido a uma questdo-cultural ou qualquer soft issue. A
maioria dos colapsos advém de questdes financeiras, que de uma forma ou de outra,
os gestores acabam por desculpar (mascarar) utilizando as soft issues. Eu aceito que
sociedades tém diferentes culturas e que concilid-las pode ser muito trabalhoso e
complicado para ambos os lados. Mas tenho sido capaz de conviver com culturas
diferentes e ajustar-me a elas” (Harvard Business Review on Mergers and Acquistions,
2004, p.12).

A conclusdo a retirar destas diferentes perspectivas ¢ que a maioria das F&A
sd0 eventos Unicos que as organizacdes gerem com esfor¢co heroico, poucas
organizagdes passam pelo processo vezes suficientes para desenvolver um padrdo.
Assim, o procedimento tende a ser visto ndo como um processo - como algo
replicavel - mas apenas como algo a ser finalizado, para que todos possam voltar a
rotina habitual.

Larsson e Finkelstein (1999) enfatizam os fatores psicoldgicos, a importancia
de uma comunicagdo eficaz e a gestdo das carreiras profissionais como objetos a ter
em conta na gestdo do evento, de forma a tornar o processo menos moroso € arduo

para a organizagao.

3 Presidente EO da Teligent desde 1996, Alex Mandl foi o responsavel por orquestrar a aquisigdo
AT&T da McCaw Cellular. David Bohnett foi co-fundador e CEO da GeoClities, que foi adquirida em
1999, pelo Yahoo! por US $3,7 mil milhdes. Ed Liddy tornou-se presidente ¢ CEO da Allstate, a
companhia de seguros desagregada da Sears, em janeiro de 1999. Desde a sua nomeacdo fez duas
grandes aquisi¢des num total de US $2,2 mil milhdes. Dennis Kozlowski foi presidente e CEO da Tyco
International oito anos, gastando cerca de $25 milhdes em aquisi¢des. Jan Leschly foi CEO da
SmithKline durante seis anos. Orientou a tdo aguardada fusdo com a Glaxo, um negocio avaliado em
cerca de $180 mil milhdes.
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Ao nivel da referida comunicagao eficaz, Maurice Thévenet (1989) referencia
que as organizagdes raciocinam atualmente em termos de comunicagdo: “comunicar é
um dos seus desafios permanentes” (p. 42). Anteriormente, a comunicacdo estava
reservada, como refere o autor, a assuntos muito limitados, como langamento de
produtos; hoje a comunicagdo estd num outro plano, deve ser para o conjunto dos
colaboradores uma atitude, porque ¢ fator seguro de eficacia. A comunicagdo deve ser
global e a comunicac¢do interna, bem como os documentos fundamentais da gestdo da
organizagdo, adquirem uma fun¢do mitica de reafirmacdo permanente de existéncia,
de referéncia, de principio inspirador. Comunicar segundo Thévenet ¢ “antes de mais,
conhecer-se, dominar a sua propria identidade a fim de construir uma politica de
imagem consistente (...), serd também uma atividade muito significativa de cultura de
empresa: a cultura real ou a cultura ideal (p. 43).

Paralelamente Cheng e Seeger (2012) explicam que comunicagdo e cultura
organizacional estdo intimamente ligadas. As barreiras linguisticas e praticas de
comunicagdo divergentes podem exacerbar as diferencas culturais, que sdo um dos
fatores primarios da falha de F&A. A diferenga cultural afeta o estilo de comunicagao
individual e o processo de comunicacdo em si mesmo: individuos de diferentes
culturas comunicam de forma diferente, onde problemas de comunicacdo podem
minar 0 compromisso necessario para a efetiva implementacao da F&A.

A primeira onda de F&A surgiu nos Estados Unidos, logo apds a Grande
Depressao do século XIX, 1883, (Gaughan, 2002) e eis a conclusdo comum entre 0s
investigadores: esta primeira fase sugere que “as aquisicdes implicam regularmente
elevados retornos positivos anormais para as empresas adquiridas, mas ndo criam
valor para as organizagdes que adquirem (Agrawal & Jaffe, 2000; Datta, & Narayanan,
1992; Jarrell, Brickley & Netter, 1988; cit. por Rotting, 2007). De igual forma, os
autores citados concluem também que no contexto de F&A, duas dimensdes da
cultura sdo particularmente importantes: a cultura nacional, relevantes para aquisi¢cdes
internacionais, e cultura organizacional, relevante para ambas, aquisi¢des internas e
internacionais.

Desta forma, Nahavandi e Malekzadeh (1988) sugerem que, tanto na dimensao
nacional como na internacional, desenvolve-se um processo de aculturagdo,
apresentando assim um modelo conceptual, que inculca quatro modos diferentes de
aculturacdo: integracdo (um processo caracterizado por assimilagdo estrutural das

duas culturas que, no entanto, preserva as culturas e identidades tanto da organizagdo
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adquirente, como adquirida), a assimilacdo (um processo unilateral em que a
organizagdo adquirida de bom grado abandona a sua cultura e identidade, adaptando-
se a cultura do adquirente), a separacdo (em que ha intercimbio cultural minimo entre
a organizacdo adquirente e a que adquiriu, 0 que garante a ambas que as culturas
permanecem completamente separadas), € deculturagdo (um processo pelo qual a
organizagdo que adquiriu se desintegra como uma entidade cultural, mas se recusa a
ser assimilada pela cultura do adquirente).

Um dos aspectos mais importante da gestdo da integragdo pos-F&A, segundo
um estudo da KPMG, ¢ abordar, de forma pré-ativa, os riscos” associados as pessoas e
a organizacdo. A maioria relaciona-se com riscos de cultura, estrutura, talento e
trabalho. Deste modo, ao redesenhar func¢des e responsabilidades, quer a nivel
superior, quer a nivel intermédio, ¢ altamente recomendado um novo plano
estratégico e estrutural que contenha uma nova estrutura de comunicagdo

organizacional.

2.1. O papel da lideranca

A literatura relevante sobre a lideranga em organizagdes em mudanca releva
trés estilos de lideranga cuja atuacdo recai sobre os seguintes dominios: a) a literatura
que focaliza a importancia do lider como visionario, alguém que transmite a visao € o
rumo do processo de mudanca; b) a literatura que concebe o lider como participativo,
alguém que apela constantemente e facilita a participacdo plena de todos os membros
da organizacdo; c) a literatura que evidencia o lider como transacional, aquele que
estabelece uma interagdo e envolve os subordinados, pelo prémio e pela punicgdo,
acompanhando permanentemente o evoluir das mudancas (Dias, Lopes & Parreira
2011).

A mudanga ¢ realizada por meio da implementacdo por parte do lider, de uma
visdo unica da organizagdo através de poderosas caracteristicas e agdes pessoais
persuasivas, destinadas a alterar formas internas organizacionais, culturais e
substanciais (Bass, 1985). O mesmo autor defende que os lideres devem promover a
mudanga através da criagdo de visdo. “Ao enfrentar uma mudanga significativa, a
lideranca ¢ a arte de mobilizar outros a querer lutar por aspiracdes comuns', Kouzes e

Posner (1987, p. 30).

*Veranexo 3 e 4
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Weber (1978) atribuiu a mudanga cultural a intervengdes carismaticas de uma
espécie unica e idiossincratica, enfatizando a lideranga e as suas bases de poder e
interesses. Para Fishman e Kavanaugh (1989), a cultura de uma organizacao e a forma
como as pessoas reagem a mudanga e inovagdo ¢ formada substancialmente pelos
comportamentos do lider. De forma mais ampla, os lideres organizacionais sdo uma
fonte fundamental de influéncia na cultura organizacional, sobre a qual os lideres t€ém
influéncia e controle substancial.

Porque a lideranca ¢ proeminentemente um processo de grupo (Chemers,
2001), os tedricos da identidade social argumentam que uma mudanga do nivel de
identidade pessoal para o relacional (grupo) € apropriada numa analise de lideranga
em contextos organizacionais, particularmente depois de uma F&A. Em grupos em
que as pessoas se identificam fortemente, a eficdcia da lideranca ¢ significativamente
influenciada pela forma como no protdtipo do grupo, o lider é percebido pelos
membros (Kavanagh, 2006).

Max Weber (1996) reifica que os lideres personificam o prestigio, quando os
funciondrios acreditam neles e estdo dispostos a aceitar as suas decisdes. Sendo
importante referir, nomeadamente, que a gestao refere-se a processos de planificagdo,
organizagdo e controlo; enquanto a lideranca ¢ o processo de motivar as pessoas a
mudar.

Deste modo, para que ocorram mudangas efetivas, e em particular, a mudanga
cultural, o envolvimento ativo do CEO e da equipa executiva ¢ imprescindivel. Os
principais lideres devem assumir o papel de arquiteto-chefe do processo de mudanga.
Nesta linha de raciocinio, Schein (1985) também destacou o papel do lider na criacao
e gestdo da cultura organizacional e sugeriu que, quando uma cultura se torna
disfuncional, como resultado da mudanga, ¢ o lider que deve agir para ajudar o grupo
a desaprender alguns dos seus pressupostos culturais e aprender pressupostos
alternativos. Schein, no entanto, reconhece que a formagdo de uma forte cultura
dominada pelo lider pode ndo ser eficaz se as realidades externas mudarem. Em tais
casos, 0 autor sugere que, uma cultura livremente aplicada e flexivel, com base em
alguma diversidade de pressupostos pode provar ser mais eficaz.

Trice e Beyer (1995) estabelecem que os lideres de consenso sd3o mais eficazes
na integragdo de culturas. Para que isso ocorra, os colaboradores devem sentir que sdo
consultados e envolvidos como parte do processo de tomada de decisdo; os lideres

devem comunicar com os funcionarios através de agoes pessoais.
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Primeiramente, segundo Schweiger e Denisi (1991), a gestdo de topo pode,
inimeras vezes, ndo saber exatamente o que vai acontecer num processo de F&A e
por isso, a comunicagdo realista poderd ser impossivel. Neste caso, pode preferir nada
comunicar a comunicar informag¢des que mais tarde acabem por estar incorretas.
Assim sendo, devem comunicar o que sabem e garantir que os funciondrios nunca sdo
intencionalmente enganados. Além disso, a comunicagdo deve concentrar-se em areas
de especial interesse para os colaboradores, como demissdes € mudangas nas regalias
€ remuneracoes.

Em segundo lugar, Riel e Fombrun (2007) advertem que a organizacdo deve
projetar a sua fun¢do de comunicacdo de uma forma que reflita a sua estratégia de
negocio. Neste sentido, as organizacdes ndo podem considerar a comunica¢do apenas
como uma ferramenta titica de implementagdo da estratégia, mas a propria
formulagdo da estratégia.

Lideranca e cultura organizacional acredita-se que estejam ligadas no processo
de mudanga. Um lider empresarial que incentiva a aprendizagem continua e favorece
a mudanca ajuda a definir uma cultura organizacional que ¢ flexivel. Ao invés de
temer a condenagdo por sugerir direcdes diferentes, os colaboradores, neste tipo de
ambiente, vao sentir-se livres para expressar as suas opinides inovadoras, levando a
uma maior produtividade.

As mudancas organizacionais que melhoram o fluxo horizontal de
informagdes e capacitam os funciondrios para tomar decisdes, sdo fundamentais para
ganhar os beneficios de qualquer inovag¢dao ou mudanga.

Segundo Aiello e Watkins (2000), os processos de fusdo, para serem bem-
sucedidos, exigem um lider de projeto integrativo que utilize as estratégias que se
seguem: injetar velocidade ao processo; criar e consolidar a estrutura; promover as
conexdes sociais; e gerir as sinergias. Também Ashkenas e Francis (2000) realcam
que as competéncias de lideranga, para consumar com €xito um processo, apelam para
as seguintes caracteristicas: (1) profundo conhecimento da instituicdo adquirida; (2)
possuir um crédito pessoal elevado junto dos colaboradores; (3) sentir-se confortavel
no caos entretanto gerado pela crise de identidade pela qual se passa necessariamente;
(4) independéncia responsavel; (5) inteligéncia emocional e cultural, uma vez que se

trata de um processo sujeito a uma grande carga afectiva.
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2.1.1 A lideranca intermédia

A lideranca de transi¢do enfatiza a mutua influencia entre os lideres e os seus
seguidores e esta relagdo ndo estd apenas relegada aos niveis hierdrquicos de topo,
antes, porém, deve estar cada vez mais reservada ao nivel hierdrquico que tem uma
relacdo mais proxima com o que se passa no concreto € no dia-a-dia, ou seja, que
esteja em contacto direto com o nivel operacional para incentivar a aceitacdo da
mudanga: a lideranca intermédia (Dias, Lopes & Parreira, 2011).

O papel da lideranca intermédia na transmissdo e integragdo da cultura
organizacional, em processos de mudanga, foi também estudado por Lucia Valentino
(2004). A autora destaca a importancia da competéncia “liderar com sentido” que, na
sua esséncia, visa transmitir a missdo e a visdo aos membros da organizagdo,
preconizando inclusivamente a criagdo, por exemplo, duma “pull de influéncia”, na
sequéncia do que preconiza Kotler (2006), que atraia, dinamize e integre as pessoas
nas novas formas de trabalhar e nas novas rotinas, fazendo-as sentir como parte
importante na nova organizagdo, sendo precisamente o contributo da lideranga
intermédia decisivo para alcangar este proposito.

Qual o papel que deve ser desempenhado pelas chefias intermédias nos
processos de mudanca profunda? Haneberg (2005) encontra uma perspectiva positiva,
quando aponta que ¢ necessario fazer emergir um novo paradigma da gestdo
intermédia alicercado em cinco pontos: na mudang¢a do seu papel encorajando a sua
participag@o ativa; na transmissdo de mais informagdo e com maior frequéncia; na
defini¢do clara das suas missdes; em assegurar a forma¢do alinhada com este novo
paradigma; e incentivar a incrementar mudangas visiveis no seio da sua equipa de
trabalho. E entdo importante esta nova conspegdo que d4 lugar a uma nova visdo de
verdadeiros executores das estratégias vindas do topo, o que contraria a generalidade
das visdes tradicionais que enformam os esquemas mentais dos decisores. Esta ideia
de reposicionar o papel da lideranga intermédia ¢ também apontada por Huy (2002),
quando afirma que o alinhamento das liderancas intermédias com a lideranca de topo

¢ fundamental para facilitar a mudanca.
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2.2. Condicionantes de sucesso e fracasso

A constatacdo de que as F&A falham devido a razdes de natureza econdémica e
financeira estd incompleta; fazer com que as F&A sejam bem-sucedidas ¢ mais do
que "getting the sums right” (Mohibulla, 2009, p.2). Muitas organizagdes tém vindo a
reconhecer que um casamento organizacional compativel e bem sucedido depende das
caracteristicas do parceiro, além da adequagao do jogo estratégico.

Na revisdo de literatura, os choques culturais entre as organizagdes tém sido
uma das explicagcdes mais comuns para o fracasso dos processos F&A (Buono et al.
1989; Datta e Puia 1995; Veiga et al 2000), apontado a culpa pela falta de sucesso as
diferengas culturais entre organizagdes.

Mohibulla (2009) enfatiza que o sucesso das F&A ¢ diretamente proporcional
ao nivel e qualidade do planeamento envolvido. A maioria das organizacdes utiliza
tempo insuficiente, para analisar e prever as tendéncias de mercado atuais e futuras.
Muitas transa¢des falham ou sofrem o revés significativo, como resultado da
insuficiente diligéncia realizada na empresa-alvo. No entanto, para o autor ¢ evidente
que a razdo do fracasso das F&A ¢ a forma como o processo de integragdo ¢ realizado.
Este, por sua vez, falha por causa da inadequada gestdo estratégica, as diferencas de
culturas organizativas, os atrasos na comunicacao e falta de visdo clara. Gilkey (1991)
acrescenta que a relagdo fracassa porque estas s preveem 0s negocios € o ajuste
financeiro, continuando a considera-los como condi¢des primdrias e essenciais, em
vez de considerarem também as questdes psicologicas e culturais, como condic¢des
fundamentais.

De acordo com Mirvis e Marks (1992), estes problemas psicoldgicos e
culturais surgem devido ao receio do colaborador de perder o emprego, a perda de
membros da equipa mais proéxima, a nomeagdo de novos membros para a equipa e
novos chefes e diretores, podendo levar as organizagdes a uma situagdo ambigua.

As organizagdes ao enfrentar este tipo de situacdo podem encontrar-se num
novo dilema devido a perda de colaboracdo e interesse entre os funciondrios da nova
amdlgama de negdcios. Vao ser dificeis de alcancar as sinergias que foram
inicialmente requeridas; sendo igualmente dificil resolver conflitos e questdes
sensiveis se esta resisténcia surgir frequentemente.

As organizagdes, deste modo, enfrentam o desafio de adotar uma cultura
organizacional que ndo ¢ apenas flexivel, mas também sensivel as muitas diferengas

culturais que os membros da organizacdo enfrentam dentro e entre as comunidades. A
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cultura estd ligada ao desempenho mediante a adogdo, de modos especificos e
consistentes de comportamento em toda a organizacdo. A eficicia organizacional
pode ser definida como a capacidade de uma organizagdo para cumprir a sua missao
de atingir os seus objetivos, através de uma combinagdo de boa gestdo, uma forte
governacao e uma dedicagdo continua para avaliacdo e obtenc¢do de resultados. Kotter
e Heskett (2011) relataram que a cultura tem um forte - e crescente - impacto sobre o
desempenho das organizacdes.

Segundo Amah (2012), quatro principais conclusdes podem ser retiradas: (1) a
cultura organizacional pode ter um impacto significativo sobre o desempenho
econémico a longo prazo numa organizacdo; (2) a cultura organizacional sera,
provavelmente, um fator ainda mais importante no determinar do sucesso ou fracasso
das empresas na proxima década; (3) os casos em que estas culturas organizacionais
inibem o forte desempenho financeiro a longo prazo ndo sio raros; eles desenvolvem-
se com facilidade, mesmo em organizacdes que estdo cheias de pessoas razoaveis e
inteligentes; (4) embora seja dificil mudar culturas pode ser mais um refor¢o de
desempenho. Depreendemos que para Amah a cultura organizacional tem forte
influéncia sobre a eficicia organizacional.

Para Amah at al. estas conclusdes elucidam que se o comportamento coletivo
dos membros da organizagdo ajuda a controlar a cultura, isso ¢ importante para a sua
eficacia. Segundo Gadiesh et al. (2001), varios estudos revelam que 50 a 70% das
aquisi¢des realmente destruiram valor para os acionistas, em vez de alcancar
beneficios de custo e/ou de receita. Muitas fusdes desmoronaram, ou seja, as
empresas ndo conseguiram integrar-se; a corrida das empresas para encontrar uma
solugdo rapida através de F&A tem causado a falha de muitos negocios. Haransky
(1999) atribui as falhas a cinco realidades: (1) avaliagdo insuficiente do alvo, (2)
muito foco sobre o aspecto financeiro do negdcio, (3) pagar prémios demasiado
elevados para justificar as pressdes de fazer algo acontecer, (4) F&A como parte de
um plano estratégico desatualizado, e (5) nenhuma experiéncia na integragdo das
entidades. Na mesma linha Gadiesh et al. (2001) identificam outras cinco causas do
fracasso, que sdo: (1) ma compreensdo das alavancas estratégicas, (2) pagamento
excessivo para a aquisicdo (baseado em superestimagdo do valor da empresa), (3)
planeamento e execucdo de integragdo inadequada, (4) um vazio na lideranca

executiva e na comunicacdo estratégica, e (5) uma incompatibilidade cultural grave

(p.188).
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DiGeorgio (2002) classifica mais especificamente o sucesso de F&A em duas
etapas. A primeira fase ¢ chamada de “front-end success” e a segunda etapa € o
sucesso da integragcdo. O resultado do “‘front-end success” é selecionar o alvo certo
para F&A que inclui muitos elementos, como caracteristica de lideranga, mecanismos
de aprendizagem, o clima dentro da equipa de stakeholders, tempo e recursos,
ferramentas para uma analise adequada, compreensdao da cultura e as diferencas de
estrutura organizacional. O éxito da segunda fase ¢ atingir os objectivos, selecionar a
lideranca certa, a estruturacdo da equipa de integragdo, e plano detalhado em termos
de comunicagdo, integracdo e expressao das pessoas.

Gadiesh et al. (2001) estabeleceram seis regras de ouro para orientar os
gestores das empresas adquirentes e alvo para F&A de sucesso: (1) a criagdo racional,
(2) deixar o 'porqué informar o como’, (3) fundir a toda a velocidade, (4) manter os
clientes na vanguarda, (5) comunicar a visdo, e (6) a gestdo das fases de integracdo.
Entre as seis regras, os autores enfatizam que a obtencdo das alavancas estratégicas
corretas e claras, ndo ¢ suficiente para garantir o sucesso, mas o fracasso em fazé-lo
pode provocar falha nas outras todas.

Noutra dimensdo, Vaara (2002) reforca que o papel das narrativas, tem sido
apontado como central para a compreensdao da construcdo social dos fendmenos
organizacionais. Deste modo, ¢ preciso dar atencdo a constru¢do social de sucesso e
fracasso, onde as historias tém um papel proeminente dentro e ao redor da
organizagdo. As historias de sucesso e fracasso sdo a base para a aprendizagem,
desempenhando um papel crucial em modelos de institucionaliza¢do, onde as ideias
particulares sd3o cunhadas em historias espalhadas dentro e entre organizagdes,
editadas e aprovadas, levando a legitimagdo e naturalizacdo. Historias de sucesso e
fracasso sdo também fontes importantes de informag¢do empirica para a organizagao.
Em termos do contributo para a mudanga, as narrativas podem ser entendidas como
contributos preciosos para os diagnosticos, que visem captar informacdes acerca de
normas e valores organizacionais, como ferramentas de gestdo para envolver as
pessoas no processo da mudanca e como meios para ajudar as pessoas a visionar
realidades futuras potenciais das interpretagdes criativas do passado.

Uma outra contribuicdo da narrativa para o estudo da mudanca refere-se a
analise efetuada para compreender como € que as pessoas, nas organizacoes,
constroem as suas proprias narrativas sobre a mudanga que, em muitas circunstancias ,

pode ser incongruente com as linhas/guias das histérias promulgadas pela gestdo de
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topo. Mais, as historias podem fornecer por vezes 4alibis para os gestores se
exonerarem da responsabilidade dos esfor¢os falhados em processos de mudanga ou
mesmo para justificar a criagdo de novas organizagdes e convencer os investidores a
apostar (Rhodes & Brown, 2005).

Os fracassos dos processos de fusdo, ou os menores resultados encontrados na
literatura sdo atribuidos ao “choque de culturas”, ndo se questionando, de facto, se
estas questdes culturais configuram um sintoma, € ndo uma causa, dos fracassos
normalmente imputados as mudangas organizacionais.

Deste modo, segundo Dias, Lopes e Parreira (2011), uma das causas deste
aparente insucesso estd relacionada com fendémenos ligados a problematica da
integracdo, isto ¢, quer antes, quer depois da aquisicdo, ndo sdo refletidas
maduramente as consequéncias que o processo ird necessariamente ter junto das
pessoas que trabalham, quer nas organizagdes adquiridas quer nas que adquirem, no
sentido de compatibilizar e alinhar as diferentes culturas, minimizando, assim a
resisténcia natural & mudanca, facilitando o processo de comunicacdo e interacio e
diminuindo o sentimento de inseguranga caracteristico destas situagdes.

Por fim, o esquecimento ou a mobilizagdo insuficiente dos quadros
intermédios tem conduzido, na maior parte das situagdes, a um inevitavel fracasso,
uma vez que sdo estes que fornecem aos seus colaboradores o sentido das
transformagdes pretendidas pelo topo da organizagdo, afirmando que esta ndo se
concretiza top/down, nem bottom/up, mas sim através da acdo mediadora da lideranga
intermédia (Balogun, 2003).

O papel dos lideres intermédios tem mesmo sido desvalorizado pela sua
funcdo de obstaculo eventual a passagem da comunicacdo entre o topo e a base das
organizagdes. Os estudos de Mintzberg t€ém sido muitas vezes citados, a proposito da
agilizacdo das estruturas organizacionais, para desvalorizar a importancia destes
mesmos lideres pela sua funcdo geradora de dificuldades a necessaria
transversalizagdo das estruturas organizacionais, quando ¢ o mesmo autor a denunciar
que a agdo deles ¢, entretanto, necessaria e até crucial (Dias, Lopes & Parreira, 2011).

Deriva da necessidade consistente de uma mediagdo entre a base e o topo das
estruturas organizacionais, o problema das liderancas intermédias com um duplo

papel, da compra ao topo e venda aos seus colaboradores, de um novo projeto.
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2.3. Processos de institucionaliza¢ao e desinstitucionalizacio

No sentido de indagar se serdo as F&A em si mesmas procedimentos de
desinstitucionaliza¢do, analisaremos 0s processos pelos quais as organizagdes se
instituem e (des)instituem.

E comum, no campo organizacional, ouvirmos regularmente falar de
atividades enraizadas, tomadas como certas, que definem o modo de concretizagdo,
falamos de praticas institucionalizadas, que passam a ser vistas pelos colaboradores
como o modo Unico, singular, ou "6bvio" para realizar uma atividade. A resisténcia de
tais praticas a mudanca ¢ explicada pela influéncia da histéria e do hébito na
manutengdo de comportamentos organizacionais e de condutas continuamente
reproduzidas para o autorreforco ao longo do tempo.

Falemos, entdo, da teoria institucional, que contribuiu para o avango na
investigacdo, sobre as causas da institucionaliza¢do nas organizagdes € 0S processos
pelos quais as organizagdes adquirirem a aceitabilidade social, como consequéncia da
conformidade com as normas e as expectativas do ambiente institucional (Christine
Oliver, 1992).

Segundo Douglas North (1991, p.97), “as institui¢des sdo os constrangimentos
humanamente inventados que estruturam a intera¢do politica, econémica e social”.
Consistem em constrangimentos informais (sangdes, tabus, costumes, tradigdes e
codigos de conduta) e regras formais (constituicdes, leis, direitos de propriedade).
Para North (1991), ao longo da histéria, as instituicdes foram criadas pelos seres
humanos para criar ordem e reduzir a incerteza. Ideia explanada também por Philip
Selznick (1996) que explica a institucionalizagdo como uma ideia neutra, que pode ser
definida como a emergéncia de ordenacdo, de padrdes de integracdo social sem
instabilidade, livremente organizados. Chamando a aten¢do para o aspecto que define
como o mais significativo da institucionalizacdo, a infusdo com valor, ou seja, que vai
além dos requisitos técnicos.

Deste modo, a teoria institucional ¢ uma voz de resisténcia, que oferece um
guia de pensamento sobre a responsabilidade das organizacdes, pondo em causa o
objectivo primeiro de maximizar lucros e retornos sobre o capital investido. Refere-se
a questdes de preocupagdo social e fa-lo sem aceitar os convencionais interesses da
organizagdo, subjugados aos proveitos dos acionistas.

Nestes processos de institucionalizagdo, Hannan e Freeman (1984) destacam o que

designam como esquemas interpretativos, valores e crengas que sustentam tipos ou
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configuragdes  organizacionais coerentes. Estes esquemas interpretativos
desempenham um papel importante na determinag@o dos arquétipos organizacionais.
Reconhece-se que as organizagdes possuem qualidades inerciais que causam
resisténcia & mudanga, crengas institucionalizadas que dao coeréncia a concepgao dos
arquétipos organizativos, e por isso impedem a transformacao descontinua ou radical.

No entanto, a alegacdo de que as organizagdes raramente mudam ¢ objecto de
disputa entre autores, para Hannan e Freeman (1984, p.151) as “organizagdes estdo a
mudar continuamente, rotineiramente e responsavelmente, ndo podendo ser
arbitrariamente controladas”. Deste modo, a variabilidade organizacional reflete as
mutagdes na estratégia e estrutura das organizagdes em resposta a ameagas €
oportunidades, o que significa que as organizacdes respondem de forma relativamente
lenta a ocorréncia de transformagdes no seu ambiente.

Percebemos, entdo, pelo que foi mencionado anteriormente, que as
organizagdes, ao estarem expostas constantemente a estimulos e impulsos, se tornam
vulneraveis, levando a mudanca das suas estruturas em resposta a processos
endogenos e exdgenos e, por sua vez, a criacdo de novas organizagdes em substituicao
das antigas.

Proferimos a desinstitucionalizacdo como o “processo pelo qual a legitimidade
de uma pratica organizacional estabelecida ou institucionalizada se corrdi ou ¢
descontinuada” (Oliver, 1992, p.564). Especificamente, a desinstitucionalizagdo
refere-se a deslegitimacdo de um procedimento como resultado de desafios
organizacionais ou o fracasso das organizagdes em reproduzir o anteriormente tomado
como certo.

Um exame as suas causas da desinstitucionalizagdo leva-nos, primeiro, a
entender uma ampla gama de mudangas nas organizagdes, que inclui os desafios ao
status quo institucional, o abandono de habitos e costumes, e a deterioracdo do
consenso organizacional em torno do valor da atividade institucionalizada. Em
segundo lugar, explica quando as pressdes institucionais sd30 menos propensas a
exercer uma influéncia duradoura sobre as organizacdes. Em terceiro, a
desinstitucionalizacao descreve as condi¢des em que as pressdes institucionais para a
conformidade, as interpretagdes comuns de regras institucionais e as expectativas
falham nos seus efeitos previstos sobre as organizacdes.

Como tal, os dois primeiros mecanismos de desinstitucionalizacdo sdo fatores

intra-organizacionais que corroem a acordo politico sobre o valor ou a validade de
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uma pratica organizacional institucionalizada. O Ultimo mecanismo refere-se as
pressdes ambientais que levam as organizagdes a questionar a necessidade de manter
uma pratica tradicional, os problemas que ameagam a legitimidade ou a sobrevivéncia
de uma organizacdo e, em particular, langam davidas sobre a validade dos
procedimentos organizacionais que tradicionalmente serviam os interesses das
organizagdes de forma eficaz. A desinstitucionaliza¢do pode, assim, ser uma resposta
politica a evolugdo das distribui¢cdes de poder (a sucessdo do lider, a representacio de
membros que se opdem ao sfatus quo), ou uma resposta a ameaga iminente, as
pressdes externas para manter a competitividade ou a inovacao.

A suposi¢do comum a todos esses mecanismos de desinstitucionalizacdo ¢ de que os
membros da organizagdo conscientemente reconhecem a necessidade de descartar
praticas institucionalizadas e, em seguida, agir sobre este reconhecimento.

Contudo, as pressdes sociais explicam as condi¢cdes em que as organizagdes
ndo sdo nem agentes pro-ativos de desinstitucionalizagdo, nem tém centralmente a
intencdo de abandonar ou rejeitar as tradigdes institucionais particulares. Estas
condi¢des incluem o aumento da fragmentagdo normativa dentro de uma organizagao
(crescente diversidade da forca de trabalho), interrupgdes na continuidade historial
das organizacdes (como fusdes e aquisi¢cdes) e mudancgas nas leis estatais.

Concluindo, como destaca Rogério Andrade (2003), “todas as organizagdes
aspiram a institucionalizagdo, a tornarem-se verdadeiras “armaduras simbdlicas”. No
entanto, a vertigem da mudanca obriga-as a atualizagdes continuas de si mesmas, isto
¢, a produgdo de sucessivas versdes de si proprias, da sua identidade, ou sentido de
negocio, o que acaba por comprometer a desejada estabilizagdo institucional” (p.152).

De ressaltar a importancia da comunica¢do como um verdadeiro processo de
institucionalizacdo. Ou seja, o processo comunicacional, enquanto produtor da
organizac¢do, ¢ um verdadeiro processo de institucionalizacdo. Como explica Rogério
Andrade (2003, p.244), “a comunicagdo ¢ o processo pelo qual as organizacdes e 0s
individuos realizam a institucionalizagao, isto é, mantem viva e ativa uma memoria ¢,
ao mesmo tempo, previnem, combatem ou adiam as erosdes e os colapsos de sentido

que sempre acabam por vir dos seus ambientes interiores ou exteriores.”
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Capitulo II1

Comunicacio Organizacional

Face ao exposto nos capitulos anteriores, a estrutura da comunicacio
organizacional foi repensada como forma de redesenhar func¢des e responsabilidades,
referenciando que as organizagdes pensam atualmente a comunicagdo, sendo um dos
seus desafios perentérios. Tomando como ponto de partida Sobreira (2011), os
estudos organizacionais revelam que as organizagdes passaram a atuar em ambientes
caracterizados por grande complexidade e turbuléncia, obrigando-as a responder a
exigéncias de segmentos e publicos cada vez mais numerosos. Neste logica de
atuagdo foram sendo desenvolvidas multiplas formas de comunicacdo, exigindo
diferentes canais, para um numero cada vez maior de grupos de receptores.

Nas palavras de Rudo (2004, p. 12) “assistiu-se ao aparecimento da
comunicagdo organizacional”, sendo o ponto de partida, a necessidade de as
organizagdes melhorarem as suas competéncias comunicativas, numa perspetiva
ultima de implementar a performance econdmica. Contudo, o grande avango na
conceptualizacdo desta area ¢ dado quando o estudo da comunicagdo humana em
contexto organizacional passa a considerar a comunicacdo como um processo central
a vida da organizagao.

Historicamente, a comunicag@o organizacional tem as suas raizes em varios
campos, como os da administracdo e das teorias das organizacdes; da sociologia e
psicologia social, da antropologia, linguistica e retorica. Recordando que os
investigadores destas 4reas foram os primeiros a desenvolver trabalhos que
prenunciavam preocupagdes com a comunicacdo nas organizagdes, podendo vé-los
como os grandes iniciadores deste campo. Destaque para Barnard (1938, cit. por
Kunsch, 2003), que chamou a aten¢do para a importdncia da comunicagdo no
processo de cooperagdo humana nas organizagdes. A época, ja defendia que numa
teoria exaustiva da organizacdo, a comunica¢do ocuparia um lugar central, porque a
estrutura, a extensdo e o ambito da organizacdo sdo quase inteiramente determinados
por técnicas de comunicacao.

Por esta razdo, Kunsch (2003) clarifica o conceito de comunicacio
organizacional, designando-o como um composto multiplo que integra as diferentes

disciplinas da comunicacdo no contexto organizacional. A autora coloca a
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comunicagdo organizacional a tutelar toda e qualquer manifestagdo de comunicagdo
desenvolvida e emitida no contexto organizacional, seja ela de caracter interpessoal,
organizacional, de massa, formal ou informal. Esta designag¢do apresenta uma maior
amplitude, uma vez que permite enquadrar a comunica¢do em qualquer tipo de
organizagdo, seja uma empresa publica ou privada, uma institui¢do, entidades sem
fins lucrativos, entre outras.

De modo tao determinante, Taylor (1993) vai mais longe e refere que, ao nivel
mais elementar, o proposito de uma organizacgio ¢ coordenar os esforcos de pessoas
que trabalham em tarefas coletivas, que foram separadas num conjunto de varias
atividades especializadas. A coordenagdo ¢ obtida pelo “processo continuo de
comunicag¢do que introduz sentido as circunstancias em que as pessoas colectivamente
se encontram e dos acontecimentos que os afectam” (Taylor & Every, 2000, p. 58). A
comunicagdo ¢, neste caso e citando, “a cola de uma organizacdo, portanto uma
organizagdo produtiva ¢, antes tudo, um bom sistema de comunica¢do” (Taylor, 1993,
p. 34). Por esta razdo, Taylor (1993) advoga que ndo ¢ possivel compreender uma
organiza¢do sem compreender o processo pelo qual ela se organiza e constroi, isto €, a
comunicagao.

Ha a necessidade, portanto, de trabalhar a comunica¢do nas organizagdes
numa perspectiva muito mais interpretativa do que instrumental, procurando ter uma
visdo do mundo. Taylor (1993) confirma-o, salientando que a comunicagdo ndo ¢
mais descrita como transmissdo de mensagem ou conhecimento, mas como uma
atividade pratica que tem como resultado a formacdo de relacionamento.

O autor mencionado nunca foi capaz de descobrir como poderia haver uma

organiza¢do na auséncia de comunicacado, existente antes da comunicag¢do, num plano
material distinto. Parece evidente para Taylor (1993) que a organizagao ¢ um produtor
da comunicacdo totalmente dependente da produgdo de sentido simbdlico, através da
interagdo para a sua mera existéncia. Devemos entender a natureza da organizagdo
como uma realidade construida, resultante do processo de comunicagao.
E sob esta perspectiva que Deetz (2001) defende que, & semelhanca de outras
disciplinas, como a psicologia, a sociologia ou a economia, que sdo capazes de
explicar um conjunto de processos organizacionais, a comunica¢do pode ser encarada
como uma forma distinta de explicar as organizagdes ou de pensar as organizacdes.

Sendo opc¢do de Deetz (2001) recusar que a comunicacdo seja mais um

fendmeno, como outros dentro das organizagdes, ao servigo da eficacia organizacional,
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defende que a comunicagdo seja uma grelha de andlise e de estudo das organizagdes e
dos fendmenos que as afectam. Entende-se que estas reflexdes elevam a comunicagao
a um patamar superior, um patamar que vem colocar a comunica¢do numa dimensao
realmente estratégica no contexto organizacional. Marcadamente para estes autores
referidos, a comunicagdo ndo ¢, exclusivamente, um fendémeno que ocorre na
organizagdo ou uma ferramenta que os gestores utilizam para atingir a eficacia
organizacional. A comunicagdo ¢ uma forma de explicar e compreender as
organizagdes, na medida em que ndo € possivel separar as duas realidades (Sobreira,
2011).

Neste seguimento, a comunicacdo organizacional refere-se ao estudo de como
as pessoas se organizam por meio da comunicacdo e como, dialeticamente, a
comunica¢do faz com que as pessoas se organizem, tornando-se este o meio central
pelo qual a atividade individual é coordenada para elaborar, divulgar e perseguir
objetivos organizacionais (Jones et al., 2004). Um ponto de vista alternativo
primeiramente defendido por Weick (1979), de que a comunicacdo é o processo
central da organizacao.

Nas palavras de Cornelissen (2004) desde a década de 1970, que as
investigacdes académicas tém enfatizado que as organizacdes devem consolidar ao
invés de fragmentar as suas comunicagdes, dirigindo profissionais e areas funcionais
em conjunto, em departamentos organizacionais centrais, com o objectivo de partilha
e o incremento das competéncias de comunicagdo, aumentando a autonomia
organizacional e a visibilidade das comunicag¢des dentro da organizagao.

A forma como estdo organizados os profissionais de comunicagdo e as areas
funcionais ¢ importante, pois ndo s6 determina, em grande medida, se a funcdo de
comunicagdo estd habilitada para fornecer contribui¢des estratégicas para a tomada de
decisdes a nivel organizacional, mas também se as atividades de comunicagdo que sdo
realizadas dentro da organizagdo sdo coordenadas. Noutras palavras, a forma como a
comunicagdo ¢ organizada carrega dimensdes estratégicas e politicas importantes,
sendo também crucial para o apoio e integragdo das atividades de comunicag¢ao eficaz.

Este argumento de Cornelissen (2004) chamou também a ateng¢do, para o facto
de, nos ultimos anos, ter havido muita discussdo em torno da composi¢do do
departamento de comunica¢do nas organizagdes. Diversas reivindicacdes foram feitas
no sentido de as diversas comunicagdes (internas, externas) serem consolidadas num

unico departamento, e que o responsavel deste departamento reporte diretamente ao
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CEO ou equipa de gestdo sénior, de forma a reforcar e garantir a especializagdo
funcional, bem como o envolvimento estratégico de comunicacdo organizacional na
tomada de decisdo. A ideia orientada a este respeito ¢ que uma relagdo de
subordinacdo direta ao CEO pode ser vista como uma indicacdo de que ha, de facto,
um amplo e crescente reconhecimento entre os executivos e conselhos de
administracdo, de que a capacidade de ter sucesso dependerd da capacidade da
organizagdo se comunicar efetivamente com os seus stakeholders; e que, portanto, a
fun¢do de comunicagdo ¢ reconhecida como uma parte absoluta, integrante da fungado
de gestdo de topo.

Destacamos ainda o argumento geral defendido por Lammers e Barbour
(2006), de que as instituicdes contribuem para a nossa compreensao da comunicagao
organizacional, numa proposi¢cdo de que as instituicdes sdo comunicacionalmente
constituidas, em que individuos que aceitam as regras institucionais (isto é, que se
tornam membros de uma instituicdo) tendem a reproduzir essas regras na sua
comunicagdo. Ou seja, hd uma tendéncia para a reproducdo, em que a comunicagdo
alinha as instituicdes, como ¢ verificado quando constrangem a mudanga
organizacional e impulsionam a tomada de decisdo organizacional. Afinal de contas,
segundo Lammers e Barbour (2006, p. 365) “as institui¢des sdo apenas uma fonte de
influéncia para a comunicacdo organizacional”.

Como explicaremos em seguida, as organizagdes precisam de compreender, a
partir de uma perspetiva estratégica, como a comunicagdo organizacional pode
trabalhar de forma mais eficaz; como esta pode ser usada para objetivos e
desempenhos organizacionais. Do ponto de vista organizacional, o interesse estd em
saber como a fun¢do de comunicacdo organizacional precisa ser disposta, de que
recursos necessita para ser consertada, para cumprir o seu potencial.

A natureza da gestdo estratégica, neste sentido, sugere que a comunicagao
organizacional seja valorizada pela sua contribuicdo estratégica para a tomada de
decisdo e estratégia global da empresa e ndo apenas pela sua exceléncia operacional
na gestdo de recursos de comunicacdo e programas ja implantados dentro do contexto
e orientagdo de uma estratégia existente. Constata-se que a gestdo estratégica da
comunicagdo organizacional - em oposicdo a mera gestdo operacional da funcao -
implica, assim, a extensdo e envolvimento das organizagdes onde a comunicagdo esta

integralmente ligada aos objetivos organizacionais e geralmente com implicagdes de
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longo prazo, em vez de um escopo operacional especifico, de curto prazo com
implicagdes taticas.

Encontra-se na narrativa de Hallahan et al. (2007) a defini¢do de comunicacao
estratégica, como o uso intencional da comunicacdo por uma organizacdo, para
cumprir a sua missdo. O argumento de que a comunicacdo estratégica tem o seu foco
na forma como uma organizacdo comunica, através de esfor¢os organizacionais. A
enfidse estd na aplicacdo estratégica da comunicacdo € como uma organizagido
funciona como um ator social, para fazer avancar a sua missao. A natureza intencional
da comunicacdo estratégica ¢ fundamental, esta concentra-se em como a propria
organizagdo se apresenta e se promove, por meio de atividades intencionais dos seus
lideres, funciondrios e profissionais de comunicagao.

Desta forma, ¢ importante considerar as atividades de comunica¢do de uma
organizagdo a partir de uma perspetiva estratégica e integradora. As organizagdes
utilizam uma crescente variedade de métodos para influenciar o comportamento dos
seus constituintes: o que as pessoas sentem, conhecem, agem, em relacdo a
organiza¢do. Neste sentido, Argenti et al. (2005) apresentam cinco licdes no ambito
do imperativo estratégico de comunicacao:

- Li¢do 1: o CEO e outros lideres, incluido o CFO, devem compreender a importancia
da comunica¢do e da alavancagem da comunicacdo estratégica, para todos os
constituintes.

- Licdo 2: a comunicagdo deve ser integrada, ndo representa uma funcdo separada.
Como integra-la? Em primeiro lugar, entender que a fun¢do deve assegurar que todas
as comunicacdes feitas nas diversas unidades e departamentos estdo alinhadas com a
estratégia global, apoiam a estratégia geral da organizacdo. Em segundo, falar em
harmonia, ou seja todas as mensagem devem vir da mesma lideranca e ‘“‘soar no
mesmo sentido”. Em terceiro lugar, pensar nas oportunidades que a integra¢do da
comunicagdo pode criar, pode trazer, que de outra forma ndo seria possivel ou se
perderia.

- Licdo 3: haver um integracdo estrutural que pode ser combinada sob um mesmo
executivo.

- Licdo 4: a comunicacdo deve ter uma orientagdo a longo prazo, ser proativa € ndo

reativa; deve existir um plano de comunicagdo, como existe de or¢camento e finangas.
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- Licdo 5: a comunicacdo deve ter habilidades gerais em gestdo. Os profissionais de
comunica¢do mais eficazes sdo aqueles que falam a mesma lingua que os executivos
seniores, e tem um profundo entendimento de negocio e estratégia.

A partir dos diferentes estudos das Ciéncias da Comunicagdo percebemos,
nomeadamente a partir das afirmag¢des de Weick (“a atividade de comunicacdo ¢ a
organizagdo, 1995, p. 75), que a comunicacdo ¢ central a vida das organizagdes. A
comunicagdo seria, assim, a organizagdo. Este argumento proposto deu origem a um
paradigma tedrico assente na ideia-chave da natureza comunicativa das organizagdes,

que se traduz na expressao “communicative constitution of organisations”.

3.1. A ontologia CCO

A CCO ¢ antes de mais um conjunto de perspetivas sobre o papel da
comunica¢do na ontologia de uma organizacdo (Putman & Nicotera, 2009). Os
investigadores da CCO nido estdo a reduzir a organizacdo a uma interagdo social,
linguagem ou discurso; nem elegem que a comunicacdo € a organizagdo sao
equivalentes. Em vez disso, t€m o objetivo de abordar como os processos de
comunicagdo complexos constituem ambos organizing e organizacao. Segundo Kuhn
et al. (2011), as organizagdes sdo retratadas como realizacdes em curso e identificadas
principalmente, se ndo exclusivamente, nos processos de comunica¢do. Neste
entendimento, Kuhn et al. (2011) apresentam um conjunto de seis premissas que
declaram como as caracteristicas compartilhadas (mais ou menos consensuais) pelos
autores que asseveram a organizacao realmente existente na comunicagao.
- 1* premissa: o estudo dos eventos de comunicagdo, das circunstancias de interagdo
que constituem blocos de construcdo da realidade organizacional. Se as organizacdes
sdo constituidas de facto comunicativo, isto significa que se deve examinar o que
acontece dentro e através de comunicagdo para constituir, (re)produzir, ou alterar as
formas e praticas organizacionais, sejam elas politicas, estratégicas, operacionais,
valores ou estruturas.
- 2% premissa: o estudo deve ser tdo abrangente quanto possivel sobre o que
entendemos por comunicacao. O discurso tende a concentrar-se quase exclusivamente
sobre os aspetos textuais, mas devem assumir todos os tipos de formulagdo
(cenestésica, facial, internacional, vestuario, forma corporal, arquitetura).
- 3% premissa: o estudo reconhece a natureza coconstruida ou coorientada de

comunicagdo organizacional. Focar o caracter performativo da comunicacdo, ndo se
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negligenciando que qualquer desempenho ¢ tanto produto do agente que o realiza,
como produto dos individuos que o interpretam; a ambiguidade, indeterminacdo e
heterogeneidade entre os agentes ¢ esperada na organizacao.

- 4* premissa: o estudo sustenta que quem esté a agir € sempre uma questdo em aberto.
- 5% premissa: todas as figuras participam na coconstrucdo e na coconstituicdo de uma
situa¢do organizacional. O pensamento contemporaneo amplia o alcance explicativo
considerando também o campo ideacional e material (edificios, operagdes, estratégias,
conversas, fotografias, arte, documentos).

- 6° premissa: o estudo ndo escolhe entre a analise de como as pessoas se organizam e
como as organizagdes passam a ser revividas e reproduzidas através dessas atividades.
Os teoricos Bisel e Sillince (2005, cit. por Putman & Nicotera, 2009) questionam o
grau em que a comunica¢do ¢ condi¢ao necessaria e suficiente para a CCO. Pois para
os autores mencionados, em geral, a simples presen¢a da comunicacao, seja através de
fluxos ou padrdes especificos de linguagem, ndo ¢ suficiente para produzir uma
organizagdo, sem pelo menos a atengdo para uma agao coordenada, coorientacdo, ou a
constituicdo de autoridade. Isto é, comunicagdo por defini¢do, segundo os autores, ndo
produz uma acao coordenada e/ou coorientada.

Para Taylor (1993), no entanto, a presenca de comunicagdo produz
organizag¢do, enquanto organizagdo significar “getting organized.” Assim os tedricos
CCO centram-se maioritariamente nos elementos e processos comunicativos “that
produce organizing and organizativon”.

Ja a investigacdo conduzida por Reed (2000, cit. por Putman & Nicotera,
2009) aponta para as perspectivas de CCO, como uma oscilagdo entre a reducdo de
uma organizacao as atividades e rotinas dos individuos e a complexa interagdo entre a
acdo individual e coletiva. Reed alega que as abordagens CCO sdo incapazes de lidar
com as relacdes de poder institucionalizadas, com o controle hierdrquico e com as
dindmicas de dominagdo dentro e entre organizacdes competitivas e complexas. A
resposta de Putman e Nicotera (2009) a esta critica ¢ que o poder e a dominagdo sao
exercidos através da comunicagdo, principalmente porque as organizagdes sao
concebidas legal e formalmente, nas suas formas de legitimidade e autoridade.
Influenciados pela obra de Weick (1979) os estudiosos t€ém-se centrado sobre a forma
como a comunica¢do € o meio pelo qual os seres humanos coordenam agdes, criam

relacionamentos, € mantém organizagdes. Facto que, para o autor, suscita desde logo
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que, durante décadas, os investigadores de comunicacdo organizacional alegaram que
as organizagdes sdo comunicacionalmente constituidas.

A investigacdo conduzida aponta para que se reconheca que a comunicacdo ¢é
mais do que uma troca social, processamento de informagdo, ou uma variavel que
ocorre dentro de um recetor organizacional. Estando patente que a constitui¢do
comunicativa personifica o material (composi¢do ou elementos), o oficial
(enquadramento ou formagdo) e as causas eficientes (principios ou regras para
governar) que trazem as organizagdes a existéncia. Os investigadores CCO, ao
adotarem uma lente de construgdo social, viram as organizagdes como emanacdes de
comunicagdo. A comunica¢do, entdo, ndo ¢ simplesmente a transmissdo de
informagdes, ela cria e recria as estruturas sociais que formam o cerne da organizagao,
através do uso da linguagem, simbolos e significados construidos.

Por conseguinte, McPhee e Zaug (2000) argumentam que a constituicao
comunicativa das organizacdes ndo requer apenas um, mas quatro tipos de mensagens
ou, mais especificamente, quatro tipos de fluxos de mensagens ou processos de
interagdo. Tal variedade de fluxos de mensagens € necessaria, porque as organizacdes
complexas requerem diferentes tipos de relagdes com quatro audiéncias. Devem
enunciar e manter relagdes com os seus membros através da filiagdo de negociacdo; a
si mesmos como entidades formalmente controladas através da auto-estruturagdo; aos
seus subgrupos e processos através da coordenacdo de atividades internas e para os
seus colegas numa sociedade de instituicdes através de um posicionamento
institucional.

Para McPhee e Zaug (2000) a nocdo da constituicdo comunicativa das
organizagdes revela que toda a comunicacdo tem forca constitutiva. A comunicagdo
foi o processo de organizagdo, de interpretar um ambiente promulgado numa forma
que levou a acdo ordenada. O movimento tedrico transformou a organizagdo, duma
entidade estatica, para um processo dindmico, representando uma viragem na forma
como a comunicacdo organizacional pode ser estudada e explicada.

Conclui Taylor (1993) que os processos de comunicagdo criam uma
padronizagdo que constitui a estrutura da organizagdo e a propria organizacao
simultaneamente. Para desenvolver a sua concep¢do de comunicagdo, Taylor (1993)
defende que toda a comunicacdo tem uma estrutura narrativa subjacente, que organiza
a conversa através de varios atos de fala. A constituicdo de uma organizagdo

envolveria a estrutura¢do narrativa de um grande nimero de operacdes elementares,
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conduzidas por agentes humanos. Dado que a comunicacdo cria a estrutura da
organizagdo, Taylor argumenta que faz sentido estudar as organizagdes a partir da
perspetiva da comunicagao.

Perante esta afirmacdo fard igualmente sentido descortinar que o planeamento
da comunicacdo em F&A ¢ sempre um desafio. Cada dia traz novos
desenvolvimentos, estimulos e impulsos, os colaboradores tém uma palavra a
acrescentar, os rumores come¢am a chegar e o ambiente pode ficar tenso.
Compreendemos, entdo, a urgéncia da comunicacdo interna, que requer um estudo
sério, pois todos os comentdrios por, mais bem intencionados, nem sempre sdo

eficazes num momento tao delicado da vida organizacional.

Capitulo IV

A Interacao entre Comunicac¢ao Interna e Processos de F&A

A comunicac¢do interna tem como destino exclusivo todos os colaboradores da
organizac¢do, independentemente do seu estatuto, profissdo, formagao, departamento
ou antiguidade (Détrie & Broyez, 2001). Dispde, segundo convicgdo dos mesmos
autores, de uma vocagdo pedagodgica (explica a organizagdo e o seu ambiente),
mobilizadora (inclui e motiva), agregadora (compartilhar os mesmos valores) e de
representacao.

Deste modo, a comunicagdo interna inclui uma dimensdo de "utilidade",
essencial para cada colaborador entender o significado da sua missdo e,
especificamente, as instrugdes laborais; e uma dimensdo humana, as relagdes sociais
mais finas dentro da organiza¢do, ajudando a criar uma verdadeira cultura
organizacional. Estando, desta forma, relacionada com os seus modos de
funcionamento (sistema de informacgdo e troca de dados) e a sua gestdo adequada
(relagdes entre as varias células que constituem a estrutura de trabalho, o
reconhecimento dos stakeholders e a sua expressao).

Os autores especificam entdo que o sistema de comunicagdo interna ¢ parte do
funcionamento social, sendo os sistemas de decisdo e de controlo centrais para as
ferramentas formais de gestdo e organizagdo, incluindo:

- o sistema de representagdo, ou seja, todas as reunides e encontros com

representantes e colaboradores;
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- 0 sistema hierarquico;
- o sistema de média (jornal, video, mensagens);
- o sistema de participacdo (circulos, grupos de trabalho, projetos);

As trés principais tarefas de comunicagdo interna que, assim, encontramos sao:
informar, explicar e animar a vida da organiza¢ao, promovendo a troca a cada dia.

A comunicagdo interna, segundo Détrie e Broyez (2001, p. 43), consiste num
“conjunto de principios e praticas para dar alma, promover a coesdo e encorajar todos
a comunicar melhor, promovendo o trabalho conjunto”. Assim sendo:

1 - a comunicac¢do interna ¢ limitada a uma meta interna;

2 - a comunicagdo interna ndo abrange a comunica¢do operacional (informacdes
minimas para garantir o trabalho diario), ndo podendo substituir as instru¢des de
trabalho quotidianas e permanentes;

3 —a comunicagdo interna geralmente ndo abrange a comunicacdo social;

4 - comunicagdo interna aborda informacgdes, tendo a comunicacdo historicamente
sido desenvolvida a partir da fungdio de informagdo. E um sentido transitivo de
comunicar: para se comunicar algo a alguém;

5 - a comunicag¢do interna ¢ a base das relagdes interpessoais;

6 — a comunica¢do interna estd dependente da funcdo de organizacdo; por exemplo,
uma organiza¢do descentralizada ira pedir circuitos e diferentes modalidades de
comunicac¢do em relagdo a uma organizagdo centralizada.

7 — a comunicagdo interna cobre o campo dos valores organizacionais. Esta funcao de
comunicagdo interna estd envolvida num novo campo para a empresa: a sua
identidade.

Neste caso, e citando, "sdo as operacdes de comunicagdo entre individuos e/ou
grupos em varios niveis e em diferentes areas de especializagdo, que sdo destinadas a
projetar e redesenhar as organizagdes, para implementar e coordenar projetos e
atividades do dia-a-dia" (Frank & Brownell, 1989, p. 5). Van Riel (como referido em
Welch & Jackson, 2007) refere esta definicdo para descrever a comunicagdo interna
como um elemento de comunicagdo organizacional.

Patente neste caso mais expressivo Cheney e Christensen (2001) sugerem trés
categorias de comunicacdo interna ao nivel da gestdo: do dia-a-dia: (relagcdes com os

colaboradores), estratégia (missdo) e de projetos (desenvolvimento organizacional). A
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comunicagdo interna ¢ entendida aqui como a gestdo estratégica das interacdes e
relagdes entre os stakeholders, em todos os niveis dentro das organizagdes. °

Neste seguimento, Welch e Jackson (2007) definem as metas de comunicagdo
organizacional interna, como: (i) contribuindo para relacdes internas caracterizadas
pelo comprometimento dos funcionarios; (ii) a promo¢do de um sentimento positivo
de pertenca nos colaboradores; (iii) o desenvolvimento da sua sensibilidade nas
mudangas ambientais; (iv) aumentar a compreensdo da necessidade de a organizagdo
evoluir os seus objectivos em resposta a, ou em antecipagdo, a mudanga ambiental.

Em primeiro lugar, Meyer e Allen (1997, p. 11) identificaram trés tipos de
comprometimento laboral. Na sua opinido, o compromisso afetivo relaciona-se com o
apego emocional com a organiza¢do. De modo tdo determinante, os funciondrios
comprometidos afetivamente estdo na organizagdo, porque assim o desejam. O
comprometimento instrumental refere-se aos custos de deixar a organizacdo, estes
colaboradores mantém-se na organizagdo porque precisam. O comprometimento
normativo esta relacionado a um sentimento de obrigagdo para com a organizagao,
esses funciondrios estdo na organizagdo porque sentem que devem estar - o que
pressupde que o compromisso pode ser pensado como o tipo ou grau de lealdade a
organiza¢do. Estando neste caminho, o compromisso descrito como uma atitude
positiva entre os funcionarios ¢ definido em termos de identificagdo e envolvimento
individual com uma organizacao.

Em segundo lugar, a comunicag@o interna tem um papel a desempenhar no
desenvolvimento de um sentimento de pertenga entre os funcionarios: enfatiza o seu
papel na dimensado do clima social das organizagdes, realgando a confianga como um
precursor para o compromisso, observando que os baixos niveis de confianga estdo
associados a uma ma comunicagdo. Saber gerir a comunicagdo interna representa um
valor importante para as organizagdes competitivas, permitindo a coesdo e inclusdo
interna.

Constata-se, assim, que a comunicagdo interna ¢ claramente um lado
estratégico da comunicacdo organizacional, trazendo importantes contributos
competitivos para as organizagdes (Gomes et al., 2011). Trata-se de todos os atos e
estratégias de comunica¢do que sdo produzidos dentro de uma organiza¢do e, como

tal, as suas caracteristicas diferem de uma organizacdo para outra, pois a comunicagao

5 Ver anexo 5
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interna ¢ altamente dependente da realidade da organizacdo onde estd a ser aplicada.
Isto da sentido ao que, de outra forma tem sido uma preocupacdo importante quanto a
comunicagdo interna e ao seu conteido, quando dirigida ao publico interno das
organizagdes, como deve ser estrategicamente preparada e fundamentada. Como tal, a
comunicag¢do interna ndo deve ser desenvolvida de forma isolada, ou seja, esta deve
estar alinhada com um dos dois pilares de referéncia estratégica: (1) a politica de
comunicagdo organizacional; (2) a politica de desenvolvimento global da organizagao.
Esta referéncia bidirecional ajuda a fundamentar a concegdo estratégica da
comunicagdo interna em qualquer organizacao.

Esta importancia estratégica acontece, na pratica, quando a comunicacao
interna € rica em ferramentas e agdes proprias, a fim de assegurar que as funcdes e
contribui¢cdes sdo materializadas nas organizagdes. Quanto ao seu raio de agdo, a
comunicagdo interna estd principalmente preocupada com o discurso da organizagdo
sobre si mesma. Por esta razdo, a comunicagdo interna pde em pratica um exercicio de
autocomunicacdo, tendo a finalidade de criar impacto na estrutura da organizagdo
(Henriet & Boneu, 1990). Ao fazé-lo, a comunica¢do interna revela o modelo
organizacional em que ¢ incorporada e torna o sistema organizacional viavel,
permitindo o seu desenvolvimento e sobrevivéncia.

Através deste modelo, a comunicagdo interna € realizada principalmente com
a preocupagao de produzir nas organizagdes uma dupla-referéncia: o ato de posicionar
o individuo no coletivo; o ato coletivo permitir a articulacdo e a integragdo dos
individuos dentro da organizagdo (Henriet & Boneu, 1990). A fim de tornar isso
possivel, os autores descrevem quatro eixos da comunica¢do interna que sistematizam
essa dinamica dupla: (i) eixo de compreensdo — a comunicagdo ¢ dirigida para a
compreensdo da organizagdo e para o individuo se compreender a si mesmo dentro da
organizagdo; (ii) eixo de circulagdo - através da facilitagdo da circulagdo da
informagdo na organizagdo e, com ela, a articulagdo da organizacdo; (iii) eixo de
confrontagdo - promove a contribui¢do individual e a participagdo informada dentro
da organizacdo; (iv) eixo de coesdo - promove a coesdo no seio dos colaboradores,
estimulando maior identificacdo com a organizagdo. A articulagdo conjunta dos eixos
permite: a orientagdo para o desenvolvimento global da organizagdo; o
desenvolvimento de imagem positiva; o fortalecimento da cultura organizacional;

estimula o didlogo entre colaboradores e organizacao.
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Deste modo, Henriet e Boneu (1990) destacam um conjunto de objetivos de
comunicagdo interna que permitem capitalizar uma relevancia estratégica nas
organizagdes, nomeadamente, quando estas estdo inseridas em ambientes complexos e
exigentes:

a) restaurar a confianga em torno da identidade da empresa - implicando
continuadamente a auscultacdo a organizacao, ativando mecanismos corretivos;

b) promover o conhecimento da empresa por todos - desenvolvendo um sentimento de
pertenc¢a, conduzindo a uma maior eficiéncia no trabalho quotidiano;

c¢) informar cada colaborador, de forma adaptada, em fun¢do das necessidades de
informagdo, destacando-se o papel da comunicagdo para o recrutamento e para a
socializa¢do do novo colaborador;

d) desenvolver o reflexo da comunicacdo junto dos quadros superiores - assumindo
estes uma fungdo de animacdo e uma funcdo de interlocutor entre o topo e os
colaboradores;

e) favorecer os meios de expressdo dos colaboradores - isto €, compreender as
necessidades dos publicos internos e, como elas estdo dispersas ou concentradas,
auscultando e acompanhando consecutivamente a realidade organizacional;

f) dar a conhecer as iniciativas e os sucessos obtidos nas equipas de trabalho -
permitindo uma func¢ao de mobilizagdo, na medida em que as organizac¢des funcionem
como um todo no ambito das suas acoes.

J& Papadakis (2005) sugere que os problemas de comunica¢do podem minar o
compromisso necessario para a efetiva implementacdo da F&A. O que pressupde um
esforco sistematico necessario para abordar e informar os colaboradores, criando um
clima interno de justiga. O programa e politica de comunicagdo pode ser vital no
sucesso da F&A, tentando colmatar as diferencas de cultura, capacitando que um
programa de comunicag¢do fraco pode criar problemas significativos e levar ao
fracasso da F&A.

Uma vez que a comunicagdo se torna um substantivo da realidade (Henriet &
Boneu, 1990), identificam-se os efeitos inerentes a sua propria existéncia,
comunicando todas as mudangas que ocorrem e todos os factos dai derivados.

Esta particularidade em processos de F&A, leva a que a comunicagdo surja também
como uma solugdo para a alienagdo e distanciamento dos colaboradores, que tende a
acontecer em mudancgas organizacionais. Factos que, para os autores Henriet e Boneu

(1990), suscitam desde logo a necessidade de reavivar a comunicagdo interna, que
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possa reforcar os lagos com a organizacao e o sentido de pertenga, que tendem a estar
enfraquecidos fruto da mudanca a decorrer.

Este reforco da comunicagdo interna necessario, em resposta a um ambiente
volatil e complexo, demonstra a importancia das estruturas de comunicagdo interna
como um meio para responder eficazmente as expectativas dos colaboradores, da sua
proximidade, o conhecimento do seu comportamento, a oportunidade de responder de
uma forma adequada, sendo uma forma de aproveitar as oportunidades rapida e
adequadamente. Sendo, vejamos, a alienagdo do colaborador ¢ também sindénimo de
afastamento e dispersdo, numa organizacdo que fruto da F&A poderd ficar mais
diversificada, mais descentralizada. Neste quadro, surge entdo a dificuldade de
conciliar diversidade e integragdo, o que ird conferir a comunicagdo interna um papel
de harmonizagdo, de forma a reduzir distancias e promover a convergéncia.

Sendo certo que os aspectos de comunicacdo, tais como a honestidade, a
consisténcia, a frequéncia e a confiabilidade de gestdo tém de ser tidos em
considera¢do, ndo menos importante ¢ considerar desde logo, que as organizacdes
devem criar, no inicio do processo, um programa de comunicagdo flexivel e
abrangente, comunicando com todos os membros da organiza¢do o mais rapidamente
possivel sobre o impacto que a F&A tera sobre eles.

Assim, e porque as relacdes de troca dominam as praticas sociais, a
organizagdo ¢ obrigada a erigir e fortalecer uma politica de comunica¢do adequada. A
relagdo entre os individuos dentro da organizagdo, deu lugar a um relacionamento
aberto, que tem de ser construido e renovado, numa ligacdo voluntaria, sob pena de
isolamento para o individuo, pois qualquer ator social tem de lidar com os costumes,
modos de vida, diferentes padrdoes de pensamento, dos seus parceiros, tanto a
montante como a jusante da sua atual organizagdo, em processo de F&A.

Observemos, entdo, como a comunicagdo interna aparece como uma resposta
as distancias, as divisdes, ao desenvolvimento de estratégias individuais (Henriet &
Boneu, 1990), ndo podendo ser pressionada em qualquer posi¢do, devendo ter em
conta a realidade, em estado espontaneo. A comunica¢do ¢ dindmica, ¢ uma forgca que
irriga toda a organizacdo. Como consequéncia, neste entendimento, a comunicagdo
interna abrange tudo, desde o dominio da acdo a situagdo, a constatacdo de que existe
espontaneamente, simplesmente porque ndo havia organizacdo e existéncia de um
grupo humano sem comunica¢do, em que se consubstancia que a comunicagdo

permite viver a organizagdo, a organizagao nascida da comunicagao.
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Complementarmente o esfor¢o para comunicar eficazmente com os varios
stakeholders deve estar entre as principais prioridades na sequéncia de uma F&A,
levando os investigadores a argumentar que o programa de comunica¢do deve ser
projetado antes da concretizagdio do negocio, tendo sempre em mente as
caracteristicas dos colaboradores, a cultura organizacional e as proximas mudangas
(Gall, 1991). Neste sentido, o tempo e os recursos suficientes devem ser dedicados a
preparacdo do programa de comunicagdo, devendo ser oportuno, preciso e continuo,
atingindo todos os publicos ao mesmo tempo (Burns & Rosen, 1997).

Como tem vindo a observar-se, uma comunicagdo ndo ponderada e
coordenada pode levar a desordem e ao rumor, que sdo dois mecanismos de defesa e
indicativos de ma comunicacdo. Efetivamente, em qualquer organiza¢do e
principalmente em processos de F&A, existem questdes inerentes a cada colaborador
que precisam de ser respondidas: onde estamos, para onde vamos, como vamos, que
ameagas e oportunidades isso traz. Quando estas expectativas sdo atendidas
insuficientemente, deixa espaco a qualquer tipo de resposta e pensamento ndo
fundamentado e, por vezes, at¢ mesmo longe da verdade. Constata-se, assim, o
surgimento do rumor, com todos os colaboradores em geral a deformar a realidade,
projetando as suas ansiedades e as suas insegurangas, em factos ndo revelados.

Perante este quadro, uma comunica¢do confusa, desordenada, ruidosa e
turbulenta da hipdtese a que os rumores aparegam e se espalhem, que caso crescam
possam transformar-se numa manifestagao coletiva de conflito.

Este aumento da frequéncia de comunicagdo pode oferecer respostas para
questdes urgentes, conduzindo a redu¢do do medo, na criagdo de um melhor ambiente
de trabalho, melhor compreensdo das diferengas culturais e criagdo de um clima de
confianga mutua entre os colaboradores e a gestdo de topo, contribuindo igualmente
para a criagdo de uma visdo comum e clara, espectando-se que o aumento da
frequéncia de comunicagdo com os funciondrios, antes e durante um processo de F&A,
leve ao aumento do sucesso no processo de implementagao.

Face ao exposto, a comunicagdo permite, pela primeira vez, a compreensdo de
cada um, fazendo prova que gragas a comunicagdo, cada colaborador melhora a sua
capacidade e inteligéncia cognitiva, na organiza¢do (Henriet & Boneu, 1990),
concorrendo, em seguida, para uma melhor circulagdo, pois em qualquer trabalho
coletivo, que requer coordenacdo, o fluxo de informacdo ird permitir uma melhor

eficiéncia de cada area. O didlogo e o intercambio permite a todos determinar o seu
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lugar, conceber a sua marca dentro da organizagdo, em autoconsciéncia € em reuniao
com os outros. E com a comunicagio interna que cada um reconhece o seu lugar, o
que promove a convivéncia dentro da organizacao.

A mudanc¢a ¢ um fendmeno omnipresente nas organizagdes € a comunicagao
um processo central no planeamento e execu¢do da mudanca. Ainda que seja
convicgdo de Lewis (1999) que os processos de comunicagdo e mudanga
organizacional estejam intimamente ligados, ao descrever os problemas vividos na
implementagdo da mudancga, Lewis (1999) destacou dois problemas recorrentes: a
participagdo dos colaboradores na mudanga e a gestdo da comunicacao nesta fase.

Com a criagdo de uma identidade e referéncias comuns, a comunicagdo ird
promover a circulagdo e fluidez da organizagdo; a primeira a¢do sera, portanto, criar
as bases de uma linguagem comum, um conjunto de sinais e referéncias percetiveis
por todos. Destacando valores partilhados, a politica de comunicagdo vai suscitar a
identificagdo de todos a uma entidade, com origem na solidariedade e mobilizagdo
entre todos. No propdsito de identificar um conjunto de mensagens, técnicas e
simbolos, que emana de vérios locais de dentro da organizagdo, o que contribuira para
reforcar a coesdo interna.

Como substanciam Jones et al. (2004), a literatura tem enfatizado a
importancia da comunica¢dao ao nivel dos gestores intermédios e de supervisdo, que
tém o poder de influenciar o comportamento dos colaboradores. Neste entendimento,
a comunicac¢do organizacional eficaz por parte dos supervisores e gestores reduz a
incerteza sobre a mudanga, estando ligada a niveis de ajuste mais elevados ¢ a
resultados organizacionais mais positivos. Por outro lado, os problemas de
comunicagdo sdo vistos como os mais graves, constatando que a comunicacdo ¢

fundamental no processo de mudanga.
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Capitulo V: Metodologia

Com base na revisdo da literatura anteriormente referenciada e de acordo com
os objetivos propostos, optou-se por uma metodologia qualitativa, com o intuito de
traduzir as experiéncias vividas por meio de entrevistas. A metodologia qualitativa
demonstra-se importante para a compreensao dos fendémenos humanos e respetivos
significados (Yin, 1989). Dentro da metodologia qualitativa optamos por abordar um
estudo de caso, assente na intersecao de teoria e dados empiricos.

A necessidade de gestdo do tempo foi fundamental para a decisdo de escolha
de um s6 caso, tendo sido premente que esse caso fosse bastante exemplificativo dos
temas abordados. O estudo de caso ¢ umas das formas do investigador construir
conclusdes no ambito das ciéncias sociais, permitindo as suas caracteristicas o
aprofundamento da investigagdo em elementos como organizacdes (Yin, 1989), como
¢ o caso do Montepio Geral. Dado que se pretende estudar a forma como a
comunicagdo interna pode apoiar e desenvolver os processos de F&A, e como esta
pode contribuir para a coesdo e motivagcao dos colaboradores em processos de F&A.
O contacto com a institui¢do Montepio Geral prende-se com a circunstancia de terem
passado pelo processo de aquisi¢do do Finibanco e, neste sentido, ser um caso
enriquecedor e ilustrativo daquilo que analisdmos na fundamentacao teorica.

A analise do estudo de caso teve como base trés parametros globais: 1.
recursos humanos, 2. comunica¢do organizacional e 3. lideranga. Os trés critérios
foram definidos tendo como ideias primordiais que, para atingir os objetivos
organizacionais, a coordenacdo entre as atividades de véarios departamentos ¢
essencial. Esta coordenagdo adequada s6 ¢ possivel através da comunicagdo interna,
sendo a fun¢do mais importante da gestdo controlar todo o processo. S6 devido a uma
comunicagdo interna eficaz esse controlo ¢ possivel. Neste sentido, para a superagdo
dos objetivos delineados ¢ preciso motivar os funcionarios € mais uma vez a
comunicagdo interna proporciona uma boa relagdo entre os altos quadros hierarquicos
e os colaboradores.

A fim de garantir o bom funcionamento das atividades de rotina de uma
organiza¢do, a comunicagdo interna harmonizada é substancial, pelo que verificamos
(i) como no Montepio se desenrolou o processo; (i) como se procedeu a integracdo

dos colaboradores (iii) qual o lugar destinado a comunicagdo, qual a sua importancia;
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(iv) como a comunicag¢do interna contribuiu para a formacao de uma organizacio una;
(v) como a comunica¢do interna contribuiu para divulgar a nova estratégia da
instituicdo; (vi) como os lideres intermédios, durante o processo, foram ou ndo, uma
ferramenta facilitadora na gestdo e implementacao da aquisicao.

Por outro lado, uma vantagem dos estudos de caso face a outros métodos ¢
permitir uma descri¢do rica de uma situacao de gestdo, baseada em mais do que uma
fonte, permitindo o confronto dos dados assim obtidos, avaliando a sua consisténcia
(Yin, 1989). O termo qualitativo implica uma énfase nas qualidades das entidades e
nos processos e significados; sendo que desta forma, um estudo qualitativo valoriza a
qualidade socialmente construida da realidade, num quadro construtivista, conferindo-
se a relacdo intima entre investigador e objeto de estudo e os constrangimentos
situacionais que enformam a investigacao (Ian Dey, 1993).

A investigacdo foi desenvolvida com recurso a fontes como: entrevistas
semiestruturadas, documentos internos da instituicdo, sitio oficial e imprensa online e
impressa. Entre os recursos utilizados salientam-se, pela sua importancia, duas
grandes fontes de informagdo: as entrevistas ao Presidente do Conselho de
Administragdo e da Associacdo Mutualista, Dr. Anténio Tomas Correia (que iniciou
funcdes em Maio de 2008) e a Diretora de Comunicagdo, Dra. Rita Pinho Branco (a
frente da comunicagdo interna e institucional do Grupo desde 2000); assim como, o
Manual de Navegacdo e Guia de Acolhimento que sustentaram a comunicagdo
desenvolvida no processo de aquisicdo. Neste sentido, a nossa abordagem incidiu ao
nivel das chefias, de dois dos responsdveis maximos pelas varias decisdes e opcdes
tomadas, durante o processo de aquisi¢ao, com influéncia direta na nossa pergunta de
partida: qual a importancia e o lugar da comunicagao interna nos processos de fusdo e
aquisicao organizacionais?

A utilizagdo de fontes multiplas ¢ uma das vantagens associadas aos estudos
de caso por permitir o conhecimento profundo e holistico sobre as entidades ou
fendmenos a estudar (Miles & Huberman, 1994). Por outro lado, a utilizacao de fontes
multiplas ¢ também associada a uma maior credibilidade, uma vez que permite
triangular os dados recolhidos e dar maior substancia as conclusdes produzidas na
investigacao (Miles & Huberman, 1994).

No sentido de analisar as motivagdes da instituicdo e perceber as suas

implicagdes, elaboramos dois guides de entrevista, respetivamente, integrando
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questdes que permitissem recolher dados relevantes aos temas da investigagdo e
responder as questdes de investigagao.

O método de entrevista permite a utilizagdo da interagdo e comunicacio
humana. O investigador, estando em contacto direto com o entrevistado pode, através
das suas questdes abertas e reacdes, facilitar a sua expressdo e evitar que este se afaste
do tema desejado. Numa entrevista semiestruturada, o investigador dispde de uma
série de perguntas-guia, que pode, no entanto, reformular ou alternar, de modo a
permitir um discurso mais natural do entrevistado (Quivy & Campenhoudt, 1995).

A utilizacdo da entrevista ¢ especialmente adequada para analisar os sentidos
que os atores dao as suas praticas e as leituras que fazem das suas proprias
experiéncias, bem como para a reconstituicdo de acontecimentos do passado (Ian Dey,
1993).

De modo a limitar o efeito do entrevistador, todas as entrevistas foram
realizadas pela mesma pessoa — a investigadora. Todas foram gravadas em audio, e
posteriormente, transcritas para serem sujeitas a analise de conteudo. Os entrevistados
foram informados dos objetivos da investigacdo e assentiram em que a entrevista

fosse gravada.

Capitulo VI: Montepio Geral - Estudo de Caso

Segundo os especialistas®, o mercado portugués de F&A ¢ suficientemente
estreito, ndo se conseguindo definir tipos de prioridades ao nivel dos setores
prevalecentes. Contudo, ha setores que estdo a ter mais dinamismo, como o setor
financeiro, ndo s6 devido a questdes regulatorias mas devido ao facto de as margens
dos bancos estarem muito esmagadas. A consolidacdo ¢ necessaria e, segundo os
mesmos especialistas, vamos continuar a assistir a fusdes e aquisi¢des na banca.

A escolha deste caso levado a cabo pelo grupo Montepio sobre o Finibanco
baseia-se no facto de esta ser uma aquisi¢do recente no setor bancario, numa
instituicdo de cariz particular e Unica na banca portuguesa, na vertente de
solidariedade social, que tem como finalidade desenvolver a¢des de protecdo social

dos seus associados; de todo o processo de comunicagdo com os colaboradores e

6 Proenca de Carvalho, Duarte Garin e Brito Ferreira (Uria) in Alves, F. (2016, Janeiro 25). “Vdo ter
lugar mais fusoes e aquisi¢oes na banca”. Diario Econdémico, pp. 32

50



integracao dos mesmos se ter realizado internamente, pela direcdo de comunicagdo do
Grupo Montepio Geral — “a diferenca ¢ que todo o processo foi desenvolvido

internamente, pela casa e suas equipas” (Rita Pinho Branco).

6.1. O processo de aquisicao do Finibanco

A 30 de julho de 2010, todos os meios de comunicacao nacionais noticiavam o
comunicado enviado a CMVM, onde o Montepio Geral confirmava o lancamento de
uma OPA sobre o Finibanco, condicionada a compra de pelo menos 75 por cento do
capital. Mais tarde, a 4 de Abril de 2011 estava concretizada a aquisicdo do banco
Finibanco pelo Montepio Geral, por 341 milhdes de euros.

As razdes que estiveram na génese da aquisicdo do Finibanco, expressas por
Anténio Tomas Correia, estavam relacionadas com a necessidade de alterar a
estrutura de balango da Caixa Econdémica do Montepio. Esta era uma institui¢do
bancéria que estava muito concentrada, na sua quase totalidade, na atividade
imobilidria, com financiamento ao crédito a habitua¢do e construcdo. “A leitura que
faziamos e, estdvamos certos (conselho de administracdo e 6rgdos sociais), - afirma
Tomas Correia - , ¢ que esta concentragdo na eventualidade de existir uma crise podia
ter efeitos muito dificeis para o Montepio. Era necessario iniciar todo um programa de
acdo e concretiza-lo no sentido da diversificagdo da atividade e iniciarmos outros
segmentos de negdcio que nos permitissem alterar a estrutura de balanco”. Neste
quadro, como explica Tomas Correia, “o Finibanco era um pequeno banco, que estava
muito vocacionado para o trabalho com micros e PME, e isso ajudou-nos bastante,
pois ndo so trouxe negocios dessa area, como nos trouxe também capacidade para
desenvolver esse tipo de negdcio”. Foi com base na area de empresas do Finibanco
que o Montepio desenvolveu a sua direcdo de empresas e, hoje, a estrutura de balango
do Montepio tende a ser parecida, do ponto de vista dos grandes agregados, com
aquilo que ¢ a estrutura da banca portuguesa.

A 4 de Abril de 2011 procedeu-se a transmissdo da totalidade dos ativos e
passivos do Finibanco, S.A. para a Caixa Econdmica Montepio Geral. Esta operagao
trouxe um aumento de 174 balcdes e novas condigdes de funcionamento em areas
diversificadas dos servigos financeiros. A aquisicdo do Finibanco teve como
principais impactos o aumento nas carteiras de crédito e de depositos e o crescimento

nos gastos operacionais decorrentes do processo de integragdo em curso.
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A investigacdo aponta, assim, para uma concordancia do estudo com o
fundamentado teoricamente, dado estarmos perante uma aquisi¢do horizontal (ambas
instituicdes financeiras portuguesas concorrentes) € que, como Gaughan (2002)
definiu, a decisdo (do Montepio) pela aquisi¢ao prendeu-se com os trés fatores pelo
autor enumerados: (1) crescimento rapido; (2) aumento de ganhos econdémicos; (3)
maior ¢ melhor acesso ao mercado de capitais, que se traduzird posteriormente em
beneficios financeiros. Cumpriu-se, assim, na pratica o objetivo maximo de uma
aquisi¢do, delimitado por Gaughan (2002): expandir, diversificar e consolidar os
negocios.

Explicadas as razdes que estiveram na origem da aquisi¢do, torna-se premente
entender como todo o processo foi balizado e conduzido internamente, comunicado e
esclarecido aos colaboradores (da organizagdo adquirida e da adquirente), assim como

a estratégia adoptada e as condi¢des apresentadas.

6.2. Gestao e integracio dos colaboradores

Desde logo, numa primeira instancia, torna-se importante explicar que o
Montepio ¢ a maior associacdo mutualista do Pais que, sendo parceira da sociedade
civil, sustenta a sua atividade numa base de solidariedade interpares, em linha com as
praticas de RSE e de ética organizativa. Esta particularidade teve influéncia na gestdo
do processo e na forma como os colaboradores foram tratados e encaminhados.

Como ¢ automaticamente mencionado por Tomas Correia, “as preocupagdes
sdo sempre, atendendo a nossa natureza, de como vamos integrar € organizar o
conjunto que resulta da aquisi¢do. A questdo das pessoas € para nds uma questdo
muito importante, porque adotamos a atitude, desde a primeira hora, de ndo promover
a eliminacgao de postos de trabalho, mantendo-os”.

Para que possa compreender-se, quando falamos em RSE, falamos em
“relagdo ética, da relacdo socialmente responsavel da empresa em todas as suas acoes,
em todas as suas politicas, em todas as suas praticas, em todas as suas
relacdes”’(Leandro&Rebelo, 2011, p. 20), tal significa RSE em relacdo (também) aos
seus colaboradores. No fundo, os colaboradores sd3o um grupo que tem uma parte
importante nas operagdes da empresa, e como apurado no Montepio, estes fizeram
parte das relagdes entre as partes interessadas no processo de aquisi¢ao.

Centremo-nos, pois, nesta premissa subjacente de que as organizagdes sio

detidas por multiplos stakeholders com direitos de base juridico-legal, (como ¢ o caso
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dos colaboradores), e direitos morais e simbdlicos. Nesta premissa estd presente a
ideia de que todos os que sdo afetados pelas atividades de uma organizagdo t€m o
direito a escrutinar e interpelar as suas boas ou mas praticas (Rogério Andrade, 2009).
Neste cenario, os colaboradores, enquanto stakeholders internos, t€ém interesses que
precisam de ser equilibrados, o que constitui um delicado ecossistema onde a
organiza¢cdo precisa de encontrar ajuste e obter apoio para as suas operacdes
(Olkkonen, 2012). Neste seguimento, Rita Pinho Branco esclarece “o Montepio ¢ uma
associacdo mutualista, o que, desde logo, refor¢a a importancia que a organizagdo
atribui a cada uma das suas pessoas”.

Na entrevista, a Diretora de Comunica¢do explica que a valorizagdo dos
colaboradores e o reconhecimento da sua importancia estratégica faz parte da sua
cultura organizacional. “Entendemos as equipas como ancoras de sentido, cabendo-
-lhes o estabelecimento de pontes e a garantia de quadros de entendimento entre a
dimensdo interna e a dimensdo externa, o que justifica que os coloquemos no centro
do processo de comunicagdo e que, para tal, promovamos uma cultura inclusiva,
capaz de gerar feedback, motivagao, valor e identidade para as equipas”.

Pelo motivo descrito referimos a ligagdo entre a identidade, os valores e a
personalidade da organizacao, que podem ser entendidas a partir de uma defini¢do do
conceito de cultura. A cultura descrita como o conjunto de valores compartilhados
pelos membros de uma organizacdo, que se manifesta no seu proprio comportamento
e expressoes; que orienta todos os colaboradores nas suas agdes e tomadas de decisdo
coerentes e estaveis (Schein, 1992). Neste caso apresentado, Rita Pinho Branco
elucida que, “a estratégia do Montepio assenta na centralidade do colaborador face a
organizagdo e aos projetos e processos. Orgulhamo-nos de ser uma organizagdo
people centered; de procurar, a cada momento, as respostas mais orientadas aos
quadros de necessidade, motivacdo e desafio; e de promover o desenvolvimento de
competéncias pessoais e profissionais adicionais, estimulando uma vis@o holistica do
colaborador e promovendo, sempre que possivel, a conciliagdo das dimensdes
profissional e familiar, bem como a descoberta de talentos.”

No que diz respeito a integracdo dos colaboradores, como tem vindo a ser
exposto, houve necessidade de reconduzir pessoas para Lisboa, pois na sequéncia da
aquisicdo, o Montepio ndo ia manter os servigos sociais no Porto. Contudo, houve
sempre a preocupacdo de quando estava em causa um colaborador que tivesse um

problema de ordem pessoal que recomendasse a sua continuidade no Porto, o
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Montepio predispunha-se a encontrar uma solu¢do. Aos colaboradores que foram
reconduzidos para Lisboa foi-lhes dado ndo s6 o nivel de apoio estabelecido no
contrato de trabalho coletivo de transporte de bens, como houve uma postura proativa
de ajudar a solucdo do alojamento. O Montepio detém muitas habitacdes, tem
patriménio imobilidrio e, portanto, trabalhou-se no sentido de encontrar o tipo de
habitacdo que precisavam. Além disso, estabeleceram um subsidio ndo distinguindo
entre as categorias profissionais mais elevadas e as mais baixas, que andaram na
ordem dos 50% mensais e ainda hoje se mantém.

Patente neste caso mais expressivo, reconhecemos que no Montepio a RSE
tem uma forte relagdo com a cultura organizacional (“inclusiva, onde todos sdo
naturalmente envolvidos nos mais variados processos, pelo que a gestdo do pessoal
assenta na motivagdo, partilha constante de informacdo e envolvimento nos projetos’)
que podia ter sido posta em causa durante o processo de aquisi¢ao, tendo impacto no
ambiente, empenho e produtividade dos colaboradores (Jamison&Sitkin, 1986). Mas
tal ndo aconteceu, segundo os responsaveis entrevistados, exatamente pelos mesmos
motivos: a implicagdo e incorporacdo desde o inicio, com participacdo € voz no
acontecimento. Sendo verdade, como refletido na argumentagdo tedrica, que durante
um processo de aquisicdo organizacional, o papel dos membros é evidenciado pelo
possivel choque, na perturbacdo do funcionamento da organizag¢do, agindo como
elementos moderadores. Infere-se que a importancia dos colaboradores na realizagdo
das sinergias durante o negocio, indica que as falhas s6 podem ocorrer se os recursos
humanos forem negligenciados (Shuler&Jackson, 2001). Dito de outra forma, os
elementos precisam de ser envolvidos, a fim de se certificarem da validade da

aquisi¢do a decorrer e qual o compromisso que podem assumir para o bem geral.

6.3. Singularidades da comunicacio interna

Tomando como ponto de partida que a identidade, como ja exposto
anteriormente, deve ser o conceito central por detrds de qualquer estratégia de
comunicacdo, os tragos de identidade devem ser referenciais de todos os outros
elementos comunicativos relevantes (Rudo, 2012), assim como o papel da
comunicagdo no reconhecimento e entendimento das expectativas. Neste sentido, Rita
Pinho Branco esclarece o que, ao nivel da comunicacdo, acreditaram contribuir para
uma boa integragdo: (i) o estar imediatamente proximo; (ii) uma comunicagdo

instantanea, rapida e pronta; (iii) comunica¢do emocional, deixar cair resisténcias,
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comunica¢do humana e consciente; (iv) todas as questdes serem respondidas, nada
ficar por responder ou solucionar; (v) mensagens claras, sem margem para rumores;
(vi) hierarquia de work-flow muito clara, lideranga intermédia integrada no processo.

Neste quadro, a comunicac¢do interna do Montepio assenta, desde logo, no
didlogo interpessoal no seio das equipas. Estrutura-se, depois, em termos
fundamentais, a partir de uma Intranet — essencial ao desenvolvimento da atividade
por ser agregadora de toda a informacdo da organizacdo; de um boletim interno
(premiado nacional e internacionalmente), que aprofunda temas e assegura espago de
visibilidade a pessoas, projetos e ideias; e de projetos especiais, lancados em funcdo
de necessidades de comunicagdo especificas, como seja o langamento de um novo
projeto, o desenvolvimento de uma nova area. Estamos, entdo, perante a primeira
proposicdo do argumento geral de Lammers e Barbour (2006) — “as institui¢des
contribuem para a nossa compreensdo da comunicagdo organizacional” (p.364), de
que a comunicagdo sustenta as institui¢des, de que estas sdo comunicacionalmente
constituidas, de como as crengas e praticas estabelecidas, do dia-a-dia, rotineiras,
sustentam as intuicdes em grande parte (embora ndo exclusivamente) a partir da
organiza¢do. O que faz a ponte para a segunda proposi¢do de que hd uma tendéncia
para a reproducdo, quando os individuos aceitam estas regras institucionalizadas,
tendem a reproduzi-las e, portanto, a comunicacdo ¢ uma forma de constranger a
mudanca organizacional e servir a tomadas de decisao.

Desta forma, no caso especifico, da aquisi¢ao do Finibanco, como adianta Rita
Pinho Branco, “em termos de comunicagdo com o universo total de colaboradores, o
suporte foi a intranet, seja pelo que permite de disponibilizacio imediata de
informagado, seja pela permanente acessibilidade pelo universo de colaboradores, seja
pelo modo como permite impactar as equipas independentemente da cidade/regido
onde se encontrem”. Neste caso especifico, foi criada uma area dedicada (Banco
Unico) para veiculagio/agregagdo de informagdo. Esta area Banco Unico funcionava
como uma espécie de microsite, que tinha trés minifilmes com uma série de
explicagdes. Estes trés minifilmes eram feitos com rostos da casa. Nesta area estava
também disponivel o discurso do presidente, que fez um comunicado em video no
proprio dia da aquisi¢do. A este primeiro discurso em video disponivel nesta area da
intranet, assim como o discurso na primeira reunido a norte, juntam-se deslocacdes a
cada equipa, o passar da mensagem a pontos chaves, que sdo agentes que espalham e

passam a mensagem as suas equipas (lideres intermédios). Nesta area existia
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igualmente uma mailbox (caixa perguntas-respostas) onde os colaboradores poderiam
colocar todo o tipo de questdes e duvidas, que seriam respondidas em tempo ttil por
colaboradores, uma equipa apta e pronta (o que representava uma estrutura de
proximidade). As outras extensdes do microsite correspondiam a: 1. integracdo de
sistemas; 2. estrutura do grupo; 3. rede Finibanco; 4. comunicagao.

Para além deste espaco especifico na intranet, foi ainda criado um Manual de
Navegacao Rumo a um futuro sustentado, que “nasceu da necessidade de revelar ao
universo de colaboradores Finibanco os valores, a cultura, identidade e especificidade
da Institui¢do. A identidade do Montepio define-se pela sua natureza mutualista, pela
cidadania que lhe estd na base e, nessa linha, pela definicdo como organizagdo criada
por pessoas ¢ para pessoas. Esta mensagem tinha que ser transmitida aos novos
colaboradores”. Este Manual de Navegagdo foi entregue aos colaboradores do
Finibanco, no que podemos chamar de primeiro momento de integracdo depois da
aquisicao concluida, na primeira reunido que juntou todos os colaboradores Finibanco
e o Conselho de Administragdo do Montepio, no Europarque em Santa Maria da Feira,
onde o Presidente do Grupo expds, em primeira mao e de viva voz, o projeto que
estava em curso € o0 modo como a integracao se iria realizar. De referir, contudo, que
os colaboradores Finibanco ja tinham recebido precedentemente um email do entdo
Presidente do Conselho de Administra¢do do Finibanco, Humberto Costa Leite. Este
Manual de Navegacdo - Rumo a um futuro sustentado, continha a campanha de
integracdo Projeto Banco Unico e o Guia de Acolhimento, que tinha como titulo: “4
viagem pelo mundo Montepio comega agora, seja bem-vindo”, subdividindo-se em: 1.
Grupo Montepio; 2. O que somos; 3. Como nos veem; 4. Como nos vemos; 5.
Logoétipo e cores; 6. Fundagdo Montepio.

Identificamos, portanto, que no Montepio foi concretizado o que Schweiger e
Denisi (1991) sugerem ser preciso para o compromisso de uma efetiva implementacgao
da aquisicdo ndo ser minado: um esfor¢o sistematico para abordar e informar os
colaboradores, criando um clima interno de justica. Diversos aspetos, que também
foram verificados no caso Montepio, como a honestidade, a consisténcia, a frequéncia
e a confiabilidade da gestdo e da comunicagdo tém de ser tidos em consideragdo.
Sendo patente neste caso, tal como defendem Schweiger e Denisi (1991), que as
organizagdes devem criar logo no inicio do processo de aquisicdo um programa de
comunicagdo abrangente e flexivel, que comunique com todos os membros da

organizagdo o mais rapidamente possivel, sobre o impacto que a integragdo tera na
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sua individualidade enquanto profissional. Gall (1991, p. 241) vai mais longe, “o
programa de comunicagdo deve ser projetado antes do fecho do negodcio, tendo
sempre em mente as caracteristicas do pessoal, a cultura organizativa e as proximas
mudangas”.

Por fim, ao nivel de ferramentas de comunicac¢ao interna, acrescentar ainda
que o primeiro momento em que toda a equipa Montepio esteve junta depois da
aquisi¢do foi no encontro de Natal, no final desse ano 2011, onde, se realizou um
filme de animagdo que representava a viagem de dois colegas que saiam do Montepio
e Finibanco a norte, vindo para Lisboa. Uma forma de brincar e caracterizar o
processo, selando o fecho, onde segundo a lideranga se sentiu uma parcial integracao.
Ja no segundo encontro de Natal pds-aquisi¢do, o sentimento era de total integragao.

Como tem vindo a ser observado, a comunicacdo interna suporta a estratégia
da organizagdo, ou seja, o seu projeto econdmico, social e financeiro. As mensagens
deste circuito interno incluem tanto os eventos extraordindrios da organizag¢do (o
anuncio de uma decisdo importante, como uma aquisi¢do ou o langamento de um
novo produto), como projetos atuais e futuros (D’Almeida & Libaert, 2000).
Recordando as palavras de Tomas Correia, o objetivo das diversas mensagens foi “dar
a conhecer o Montepio no seu essencial, a natureza da institui¢do, as preocupacdes
que temos ao nivel da gestdo de pessoas e mobilizé-las para um novo desafio, com
alma, entrega e dedicagdo”.

Se, neste entendimento, o objetivo global da comunicacdo interna ¢ gerir da
melhor formas as informagdes, escalaveis no tempo, com variagdes de lugares,
contextos (os diversos departamentos e servigos tém necessidades diferentes) e
expectativas dos colaboradores, a oferta e disponibilidade deve ser regular e adaptada
(D’Almeida & Libaert, 2000). Sendo conviccdo de Tomés Correia “fomos muito
ativos na comunicacdo interna, na prepara¢do das coisas. Internamente houve uma
explicacdo intensa, que decorre do nosso modelo de governo, um modelo de
democracia interna, que tem algumas exigéncias que procuramos efetivar,
principalmente de ordem préatica”.

A investigagdo do estudo de caso revela, entdo, que, como os autores
D’Almeida & Libaert (2000) referem, a comunicagdo interna promove o intercambio
de experiéncias, compartilhando, desenvolvendo e acelerando o progresso, refor¢gando
a coeréncia e capacidade de resposta das organizagdes. Ou ainda “que o sucesso da

implementagdo da aquisicdo depende da comunicagdo eficaz desde o primeiro minuto”
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(Cartwright & Cooper, 1996, p. 241). O que foi constatado igualmente por Tomas
Correia, “com uma ma comunicagdo correria mal de certeza...ndo s por por em causa
o proprio o processo. E que uma ma comunicagdo inicial teria consequéncias no

arranque das operagdes e na sua integragao”.

6.4. A estratégia da lideranca

Nao menos importante ¢ expor que, no Montepio, tal como argumentado por
Bass (1985), a mudanga realizou-se por parte do lider, por meio (também) de acdes
pessoais persuasivas, de deslocacdo as equipas, videos de mensagens do presidente e
discurso no encontro, destinadas a reforcar a visdo Unica da organizacdo, mobilizando
os colaboradores para aspiragdes comuns (Kouzes&Posner, 1987). Deste modo, no
Montepio, o envolvimento ativo do Presidente e da equipa executiva de gestdo dos
diversos departamentos foi imprescindivel. Podendo, assim, definir Tomas Correia
como um lider de consensos e integrativo, sendo que segundo Trice e Beyer (1995)
este ¢ o padrdo mais eficaz na integracdo de culturas, ou seja, o lider de consensos,
como esta patente no caso Montepio, € aquele que envolve os colaboradores, devendo
estes, por sua vez sentir, que sdo consultados e ouvidos por parte da estrutura
hierarquica de tomada de decisdo, comunicando com os funciondrios através de agdes
pessoais. Ou, como perspetivam, Aiello e Watkins (2000), um lider integrativo que

promove conexdes sociais e gere sinergias.

6.4.1. A valéncia da lideranca intermédia

Este entendimento leva-nos, por ultimo, a por em causa a visdo tradicional das
liderancas intermédias como padecentes dentro das organizagdes, dando lugar a uma
nova perspetiva de verdadeiros executores das estratégias vindas do topo, o que
contraria a generalidade das conspegdes tradicionais que enformam os esquemas
mentais dos decisores. Os lideres intermédios ndo sdo, de forma alguma, forgas de
bloqueio, mas parceiros estratégicos importantes para concretizar processos de
mudanga, devendo, para o efeito, "comprar" as ideias do topo e "vendé-las" a base,
como se fora um processo de intermediacdo (Damasceno Dias, 2011). Argumento
subscrito por Tomés Correia, “se ndo contarmos com os colaboradores chefes
intermédios que vivam bem o espirito do grupo, conhecam os seus fundamentos e

atuem ndo so6 para o preservar, mas também para o desenvolver, ¢ muito dificil.
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CONCLUSAO

Todas as comunicacdes que ocorrem dentro da organizacdo sdo comunicagdes
internas. Muitas organizagdes referiam-se a estas comunicagoes internas como
qualquer comunicacdo com o empregado ou relacdo com os colaboradores. Contudo,
esta fungdo secundaria da comunicagdo organizacional interna tornou-se cada vez
mais critica, levando as organizagdes a perceber a importancia de fortalecer os
relacionamentos com os funciondrios como uma forma de manter os recursos
humanos empolgados e motivados, refor¢ar a identidade e melhorar o clima
organizacional, trazendo notdveis contributos competitivos e estratégicos para a
realidade vivida organizacionalmente (Westphalen, 1998).

Assim, foi objetivo deste trabalho examinar de que forma a comunicagdo
interna prepara e concretiza a mudanga resultante de uma F&A, como esta contribui
para o encaixe das identidades organizacionais que se cruzam, das estratégias que
implodem, dos multiplos interesses que se apresentam.

Em consequéncia, procurou-se sistematizar um conjunto de perspetivas de
caracter teorico acerca das variaveis em estudo. A andlise realizada levou a confirmar
0 que os académicos tém vindo a considerar, a comunicacdo interna com um lado
claramente integrado e estratégico, que contribui diretamente para a implementagdo
da estratégia global da organizagdo, manifestando-se objetivamente na coesdo e
inclusdo laboral, contextualmente evidenciado nos processos de F&A.

No seguimento da andlise sistematizada da literatura, surgiu a pertinéncia do
estudo empirico, de forma a indagar se estes indicadores serdo relevantes numa
organiza¢do com especifica¢cdes muito proprias.

Perante este quadro de transformacdo da realidade organizacional e face ao
objetivo tragado de identificar o modo como a maior associagdo e maior mutualidade
portuguesa, o Montepio Geral, associou a agdo da comunicagdo interna no seu
processo de mudanca, a aquisicdo do banco Finibanco, como fator imprescindivel de
sucesso e estabilizador do clima interno, objetando a necessidade de mobilizar os
colaboradores para esta nova etapa e para o entendimento geral do processo. Com a
chegada a este ponto da abordagem, ¢ o0 momento de responder a pergunta central e

apresentar os principais esclarecimentos das questdes que inspiraram a dissertagao.
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Tomando como ponto de partida as palavras da Dra. Rita Pinho Branco, o
sucesso da aquisi¢do do Finibanco prendeu-se com o conhecimento e a partilha de
informagdo sobre o que se passa a cada momento. Sabe-se que a reagdo ¢ afirmativa,
determinada e mais empenhada perante realidades que nos sejam proximas,
reconhecendo as suas especificidades e dimensdes de importancia. Deste modo,
segundo a Diretora de Comunica¢do do Montepio, quanto mais a comunicagdo for
geradora de conhecimento e reconhecimento da estratégia, objetivos, necessidades e
sucessos, maior sera o envolvimento e melhor serd o desempenho.

Essa ¢ uma das principais fun¢des da comunicacdo: proximar pessoas que, a
partida, nada tém em comum entre si e, a partir da comunicagdo, gerar dimensdes
emocionais, relacionais e identitarias capazes de construir equipas, desenvolver
dimensdes de confianga, solidariedade, entreajuda e crenca partilhada num projeto.

Assim, assumindo a especificidade organizacional do Montepio, o estudo de
caso permitiu concluir que o sucesso da aquisicdo passou por uma concretizagao
material/fisica do prenunciado por Taylor (1993). Ou seja, existe no Montepio um
encaixe mental e até de filosofia organizacional, que o propdsito da sua existéncia
enquanto organizagdo passa por coordenar as pessoas (como pilar central e ndo
marginal), sendo a coordenagdo atingida através de um processo continuo de
comunicag¢do, dando sentido de existéncia e “mundo” aos colaboradores, perante os
acontecimentos que os afectam. Reiterando o argumento: a organiza¢do enquanto
um bom sistema de comunicagao.

Neste papel central, a comunica¢do interna dirigida pelo Banco Montepio fez
com que as pessoas se dispusessem e sentissem como parte integrante e colaborante
do “banco alargado”. A op¢ao por uma comunicagdo desenvolvida a partir de canais
e fluxos orientados de um para um, ou de um para muitos ¢, assim, entendida como
uma estratégia de atuacdo sobre a motivacao, a construcao da identidade do Grupo,
a humanizacdo da Organizag¢do e a busca de uma atuagdo coletiva, que nasce do
sentimento de pertenca e da concordancia unanimes.

A logica de atuagdo comunicacional durante a aquisi¢do, que afigura ter
levado ao sucesso, por um lado, focalizou-se no processo € ndo no resultado final,
tendo em conta que o objetivo essencial da comunicagdo associativa reside na
mobilizagdo para a participac¢do, visando alcangar todos. Por outro, evidenciou-se

um planeamento estratégico de comunicagdo assente na convic¢do de que, mesmo
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quando o quadro hierarquico segue um impulso racional, a racionalidade e a
emocionalidade podem e devem caminhar juntas.

Este entendimento, que coloca o individuo no centro da atuagdo discursiva,
concretiza-se num quadro de comunicagdo e mobilizagdo internas assente na partilha
do projeto realista e credivel; na revelagdo diaria de informac¢do; na explicitagdo da
mesma; na proximidade orientada para um contato humanizado e frequente.

A investigacdo revela que o sucesso da aquisi¢cdo do Finibanco fica a dever-se

a este tipo de comunicagdo protetor da identidade organizacional, demonstrando ser
possivel a visdo das F&A enquanto cadeias de valor, ndo estando negativamente
correlacionadas com a ameaga a identidade. Sendo importante ressalvar que a RSE
influi nesta relagdo, pois ¢ o motor do comportamento organizacional, do clima social
interno, da qualidade de vida no trabalho, influenciando e transferindo beneficios aos
principios de comunicagao interna.

Subjacente a esta relacdo estd a importancia da lideranca intermédia, outro
sinal que contribuiu para o sucesso da aquisi¢do do Finibanco, pois ¢ ao nivel
intermédio que se podem estabelecer as necessarias conexdes com o topo. Recorrendo
as palavras de Damasceno Dias (2011), ¢ necessario fazer emergir um novo
paradigma da gestdo intermédia. No Montepio ¢ muito clara a assun¢do de que so
através da lideranga intermédia ¢ possivel consolidar o rumo delineado e vencer a
inércia, muitas vezes coadjuvada com os processos de F&A, quer ao nivel das
interagdes, quer ao nivel da direcdo e gestdo. No Montepio, fruto também do seu
modelo democratico, a lideranga intermedia é encorajada a participagdo ativa, a
transmissdo de mais informa¢do e com maior frequéncia, incentivando a

incrementando mudancas visiveis no seio da sua equipa de trabalho.

7.1. Limitacdes e perspetivas de investigacio futura

Nao obstante o interesse dos resultados apresentados, a leitura dos mesmos
deve ser feita de acordo com algumas condicionantes que sugerem uma leitura
ponderada. Assim, os resultados poderdo ndo ser totalmente generalizaveis a outro
tipo de organizagdes, visto a investigacao ter incidido numa organizagao pertencente a
uma setor com regras e especificagdes proprias que poderdo ter constrangido os

resultados.
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Entende-se ainda pertinente, a replicagdo dos objetivos que sustentaram este
estudo noutras organizagdes e noutros setores de mercado, para avaliar a estabilidade
das conclusdes, de modo a ampliar a sua generalizagao.

Face ao exposto, e porque a investigacdo incidiu sobre uma organizacio
singular no plano organizacional nacional, além de ser lider do movimento associativo
e mutualista portugués, as conclusdes apuradas ndo permitem uma total extrapolagdo

para outras realidades.
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ANEXOS

1. — Tipos de cultura organizacionais

Tabela 1: Caracteristicas principais

POWER

ROLE

TASK/ACHIEVEMENT

PERSON/SUPPORT

MAIN CHARACTERISTICS

* Centralization of power— swift to react

* Emphasis on individual rather than group decision making

* Essentially autocratic and suppressive of challenge

* Tend to function on implicit rather than explicit rules

* Quality of customer service often tiered to reflect the status and
prestige of the customer

* Individual members motivated to act by a sense of personal loy-
alty to the “boss” (patriarchal power) or fear of punishment (aquto-
cratic power)

* Bureaucratic and hierarchical

* Emphasis on formal procedures, written rules and regulations con-
cerning the way in which work is to be conducted

" Role requirements and boundaries of authority clearly defined

* Impersonal and highly predictable

* Values fast, efficient, and standardized customer service

* Individuals frequently feel that as individuals they are easily dis-
pensable in that the role a person serves in the organization is
more important than the individual/personality who occupies that
role

* Emphasis on team commitment and a zealous belief in the organi-
zation’s mission

* The way in which work is organized is determined by the task re-
quirements

* Tend to offer their customers tailored products

* Flexibility and high levels of worker autonomy

* Potentially extremely satisfying and creative environments in
which to work but also often exhausting

* Emphasis on egalitarianism

* Exists and functions solely to nurture the personal growth and de-
velopment of its individual members

* More often found in communities or cooperative than commercial
profit-making organizations

Exhibit 1. Types of Organizational Culture

Fonte: o Cartwright, S., & Cooper, C. (1993). The role of culture compatibility in successful
organizational marriage. The Academy of Management Executive, 7 (2), 57-70. Pp. 62
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2 — Record de Fusdes e Aquisi¢des, em 2015

Grafico 1: Valor em 2015 passa total de 2007

Fonte: Ramalhete, V. (2015, Dezembro 9). Meganegocios, marcam ano recorde de fusdes e aquisi¢des.
Jornal de Negdcios, pp. 32
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3. — Processo de integracao pds-fusdo dividido em quatro fases

Figura 1: Programa de Gestdo em F&A

Figure 2
M&A PROGRAM MANAGEMENT
Scoping HR Due Diligence ::' e':;:::;:rgamzatmn Change Institutionalization
]
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s £ 3
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£ : < . o Risk Heat Map
= £ :3 Talent Risk \lustrativ
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% = = T Culture Rigk -—-----------=--- Regulat8ty Risk Engagement Risk
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a E Risk Integration action planning to be done based on the risk heat map. ..

M&A CHANGE LEADERSHIP

Fonte: KPMG. (2001). Post Merger People Integration. Swiss: KPMG. Pp. 5

4. - Riscos associados as pessoas € a organizacao

Figura 2: Riscos Organizacionais

Figure 3
Key People and Organization Related Risks
People Cost Risk Structure Risk Talent Risk Culture Risk Regulatory Risk Engagement Risk
+  Pension & Benefits «  Work Structure Risk +  Key Talent Retention +  Leadership Style «  Employment +  Employee
+ Rewards Liability «+  Right Sizing Risk +  Harmonizing Talent ~ +  Decision Making Contracting Motivation Levels
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«  Jubilee Payment «  KRA Re-Definition Receptiveness
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) » Work Styl
Vacations ork Styles
«  Personnel
«+  Health Care Cost Interactions

«  Contracts Liability «  Beliefs Around

» Termination Personal Success
Indemnities

Fonte: KPMG. (2001). Post Merger People Integration. Swiss: KPMG. Pp. 7
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5. - Internal communication matrix

Tabela 2: Rethinking internal communication

Dimension Level Direction Participants Content

1. Internal line Line Predommantly Line Employees’ roles

management managers/ two-way managers-employees Personal impact, e.g.

communication  supervisors appraisal discussions,
team briefings

2. Internal team  Team Two-way Employee-employee  Team information, e.g.

peer colleagues team task discussions

communication

3. Internal project Project group

peer colleagues
communication

4. Internal Strategic
corporate managers/top
communication  management

Two-way

Predominantly
one-way

Employee-employee

Strategic
managers-all
employees

Project information, e.g.
project issues

Organisational/corporate
1ssues, e.g. goals,
objectives, new
developments, activities
and achievements

Rethinking
internal
communication

185

Table 1.
Internal communication
matrix

Fonte: Jones, Elizabeth, et al. (2004). Organizational communication: challenges for the new

Journal of Communication, pp.185

century.
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6. - Entrevistas em profundidade

Guiao de entrevista ao atual Presidente do Conselho de Administracio do

Montepio e Presidente da Associacio Mutualista, Dr. Antonio Tomas Correia

O

O

O

4+ 1. Aquisicdo Organizacional

1.1 Quando iniciou fungdes como Presidente do Conselho de Administragao?

1.2 Exerce este cargo ha quantos anos?

1.3 Qual o balango que faz destes anos a frente do Montepio?

1.4 Quais as razdes que estiveram na génese da aquisi¢do do Finibanco?

1.5 “Com que armas se muniu” para levar essa decisdo a “bom porto™?

1.6 Foi uma decisdo consensual no Conselho de Administracdo? Ou existiram
multiplas vozes discordantes?

1.7 Todos os momentos do processo foram pacificos? Ou existiram momentos
de “maior turbuléncia”?

1.8 Quais foram as suas principais preocupacdes?

1.9 Qual o balanco que faz da aquisi¢do do Finibanco?

1.10 Correspondeu a todos os parametros planeados?

1.11 Qual o segredo para o sucesso duma aquisi¢ao?

1.12 Corresponde ao concretizado no Montepio?

2. Comunicacdo Organizacional

2.1 Passa por uma boa comunicagao?
2.2 Qual o papel da comunicagao interna?

2.3 Uma ma comunicacdo pode por em causa todo o processo?

4+ 3. Lideranca Organizacional

O

O

O

3.1 E por uma boa lideranga?
3.2 Quais as caracteristicas que definem um bom lider?

3.3 Como deve um lider atuar no decurso da aquisi¢ao?
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o 3.4 O apoio dos lideres intermédios foi fulcral para a realizacdo do processo?

o 3.5 Qual o papel dos lideres intermédios no decorrer da aquisi¢ao?

4+ 4. Integracdo dos colaboradores

o 4.1 Qual era a mensagem importante a passar aos colaboradores do Montepio?
O que lhes disse?

o 4.2 E aos colaboradores do Finibanco?

o 4.3 Passado quase cinco anos (a aquisi¢do foi concretizada a 4 de Abril de
2011), ao olhar para tras com este distanciamento temporal mudaria alguma

coisa no processo?

Agradecimento,
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Guido de entrevista a Diretora de Comunicacio do Montepio, Dra. Rita Branco

©)

4+ 1. Comunicacio Organizacional

1.1 Que tipo de comunicagdo existe no Montepio?

1.2 Qual o papel da comunicac¢do no universo Montepio?

1.3 Qual a importancia da comunicag¢do interna no Montepio?

1.4 Como se caracteriza a comunicagdo interna do Montepio?

1.5 Porque eixos se orienta?

1.6 De que forma(s) o grupo Montepio chega aos colaboradores através da
comunicagdo interna?

1.7 De que forma recebeu a noticia da aquisi¢do por parte do Montepio, do

Finibanco?

4+ 2. Lideranca Organizacional

2.1 Quando assumiu o cargo de diretora de comunica¢do do Grupo Montepio?
(2013?)

2.2 Antes da nomeacao ja fazia parte da equipa de comunica¢do do Montepio?
2.3 Todos os diretores receberam a noticia pela mesma via?

2.4 Como a acolheu? Que posi¢ao tomou?

4+ 3. Integracdo dos Colaboradores

3.1 Como comunicou a sua equipa?

3.2 Como reagiu a sua equipa?

3.3 Como geriu a sua equipa neste processo?

3.4 Como ¢ que os colaboradores Montepio, no geral, tiveram conhecimento
deste processo?

3.5 Como ¢ que os colaboradores Finibanco, no geral, tiveram conhecimento
deste processo?

3.6 Como foi explicada a situa¢ao?

3.7 Qual a reagao?
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4+ 4. Comunicacio Interna

4.1 Que medidas foram tomadas ao nivel da comunicagdo interna para iniciar
o processo de aquisicao?

4.2 Que medidas foram tomadas ao nivel da comunicacdo interna durante o
processo de aquisi¢ao?

4.3 Que medidas foram tomadas ao nivel da comunicacdo interna apos o
processo de aquisi¢ao?

4.4 Existiu uma campanha de integracio — Projeto “Banco Unico” — em que
consistiu?

4.5 Como surgiu a ideia?

4.6 Quem planeou e o executou o Projeto?

4.7 O Projeto “Banco Unico” estava alicergado num suporte electrénico. Que
suporte era este?

4.8 Este suporte continua ativo?

4.9 Porqué a escolha deste método?

4.10 Houve outros planos em cima da mesa?

4.11 Houve mais alguma a¢do? Ou unicamente esta?

4.12 Porqué a criagcdo de uma Manual de Navegagao “Rumo a um futuro
sustentado™?

4.13 Alguma da informagdo que consta no Manual, como (1) satisfacdo dos
clientes, (ii) indice de satisfagdo dos colaboradores e (iii) satisfacdo dos
colaboradores por temas, foi obtida como?

4.14 Que resultados obteve com esta campanha?

4.15 Foram os esperados?

4+ 5. Aquisicdo Organizacional

5.1 Quanto tempo demorou o processo de aquisi¢ao?

5.2 Quanto tempo demorou o processo de integragcao?

5.3 Qual era a prioridade durante o processo de aquisi¢ao?

5.4 Ao nivel da comunicagdo como preveniram os boatos e rumores?

5.5 Quando ocorreram como geriram a situagao?
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5.6 Qual foi o primeiro momento institucional depois da aquisi¢do em que
colaboradores Montepio e colaboradores vindos do Finibanco estiveram
juntos?

5.7 Como correu? Houve alguma iniciativa especial para este momento?

5.8 Passados estes quatro anos da aquisi¢do, qual o balango que faz?
(Montepio concretizou a aquisi¢cao Finibanco a 4 de Abril de 2011).

5.9 Existe uma comunicac¢do interna (diferente) antes e depois da aquisi¢ao?
5.10 Para si como se define uma aquisi¢ao de sucesso?

5.11 A seu ver o que ¢ primordial para o sucesso da aquisicao?

5.12 Qual o caminho que a comunicag¢ao interna do Montepio percorreu

durante este dois anos (desde que ¢ diretora)?

Agradecimento,
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