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Resumo

O estudo desenvolveu-se em dois grupos de empresas seguradoras
apos a fusdo atendendo particularmente aos Recursos Humanos pela
complexidade em termos de dimensio e estruturagdo dos novos grupos;
ao papel que a antiguidade refletiu na imagem, sobretudo externa. Anali-
samos os recursos humanos e a comunicagao interna, antes e depois da
fusdo e o resultado das reestruturagdes no clima e na coeséo da cultura.
Também a relagdo da comunicagido com as mudangas. Observamos que
as fusdes das empresas seguradoras terdo provocado disfungdes a nivel
da comunicac¢io interna que, por sua vez, se encontram relacionadas com
processos andmicos no publico interno.

Palavras chave: Comunicac¢do interna, cultura de empresa, processo de
fusfo, clima de empresa.

Los recursos humanos en las fusiones
empresariales: La importancia de la gestion
de la comunicacion interna

Resumen

El estudio se desarrollo en dos grupos de compaiiias de seguros
después de la fusion, con especial atencion a los Recursos Humanos
dada la complejidad del tamafio y estructura de los nuevos grupos; al pa-
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pel de la antigiiedad en la imagen externa. Hemos analizado los recursos
humanos, la comunicacidon interna antes/después de la fusion, el resulta-
do de lareestructuracion en el climay en la cohesion de su cultura empre-
sarial. También, atendimos a la relacion de la comunicacion en el cam-
bio. Observamos que las fusiones han causado cierto deterioro en la co-
municacion interna; relacionadas con los procesos anomicos de su publi-
co interno.

Palabras clave: Comunicacion interna, cultura de la empresa, proceso
de fusion, clima de la empresa.

Human Resources Mergers in Business:
Management of the Importance of Internal
Communication

Abstract

The study was developed in two insurance company groups after
merger, giving particular consideration to Human Resources by the com-
plexity in terms of size and structure of the new groups; also at the role of
antiquity was stressed at the external image. We analyze the human re-
sources and their internal communication before and after the merger and
the result of restructuring in the climate and cohesion culture. Also the
communication interface with the changes. We note that the mergers of in-
surance companies have caused impairments at internal communication
which, in turn, are related to anomic processes on your internal public.

Keywords: Internal communication, company culture, merger process,
business climate.

INTRODUCAO

A problematica aqui apresentada traduz um dos alicerces atuais da
vida econdmica e social das sociedades desenvolvidas. O processo da glo-
balizacdo, desencadeado nas tltimas duas décadas do séc. XX com o des-
envolvimento das tecnologias e suas consequéncias economicas, levou as
organizacdes e institui¢cdes de todo o mundo a mudangas significativas nos
padrdes de gestdo e administragio. Particularmente nos paises em desen-
volvimento, a globalizacdo traz consigo a marca da entrada de capital es-
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trangeiro através de processos de fusdo e aquisi¢do de empresas locais.
As fusoes e aquisi¢cdes podem funcionar como verdadeiros instrumentos
de reestruturagdo economico-financeira promovendo a concentracio
empresarial e as naturais sinergias que dai possam resultar. Parauma em-
presa com disponibilidade financeira este pode ser o caminho para ultra-
passar dificuldades no aumento de quota de mercado ou perda de renta-
bilidade. Pelo contrario, para uma empresa com constrangimentos finan-
ceiros, ainda que economicamente viavel, a abertura do seu capital a ter-
ceiros ou a fusdo com outra(s) podera ser, sobretudo numa conjuntura
deficitaria, a inica forma de renovar fontes de capitalizagdo. Sera caso
para dizer, aqui, que dois e dois ndo somam quatro, mas cinco.

Averdade € que, cada vez mais, as atividades de fusdo e aquisigdo de
empresas tém-se tornado fonte de analise por estudiosos da area de nego-
cios, por apresentarem crescente importancia na economia globalizada e
pelo vasto impacto causado nas diversas dimensdes do mercado, alterando
as relagdes entre as empresas e as configuracdes das redes organizacio-
nais. Sao atividades que detém elevado grau de complexidade, risco e in-
certeza e dividem opinides a respeito das suas vantagens e desvantagens.

Para além disso, porém, t€ém-se observado outros fatores que levam
as grandes organizagdes a realizarem uma fusdo ou aquisicdo, fugindo
dos objetivos das sinergias mostradas anteriormente. Entre esses fatores
encontramos, de acordo com Bugarelli (1999), a busca do poder de mo-
nopdlio. A partir do momento em que duas ou mais organizagdes se fu-
sionam, hd um aumento da concentragdo de mercado dessa nova empre-
sa e a consequente redug@o da concorréncia, o que traz mais beneficios
para a mesma.

Outro fator muito comum nas fusdes e aquisi¢des, atualmente em dis-
cussdo, ¢ a questio da redugio do risco de insolvéncia, advindo da fusio de
duas ou mais empresas com fluxos de caixa sem correlagdo perfeita. Quan-
do uma organizagao percebe que esta a caminho da faléncia, por diversos
motivos, como a incapacidade de pagar as suas dividas, é preferivel a venda
do seu patrimonio para evitar perdas maiores e, com a ajuda da empresa
compradora, aglomerar os patrimoénios individuais numa tnica empresa.

O fato é que, cada vez mais, o fendémeno da crescente globalizacdo
a partir da década de 1990 tem vindo a promover constantes integragdes
de estruturas organizacionais por meio de fusdes e aquisicdes em diver-
sos setores da economia, aspeto que tem merecido estudo e reflexdo no
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ambito empresarial. E assente que as aquisi¢des e as fusdes estdo sempre
relacionadas com questdes internas de natureza comunicacional. A ver-
dade ¢ que as mudancas s2o muito visiveis a nivel de recursos humanos
em termos de comunicacdo, derivadas dos processos de fusao.

Em termos de investigacdo os fatores relacionados a gestdo das
pessoas continuam a ndo ser abordados pelas cupulas administrativas
com a mesma preocupacio com que se consideram os resultados econo-
micos e financeiros dessas transagdes. Nao nos podemos alhear do fato
de que a comunicacdo interna se apresenta como fator essencial para a
gestio cultural uma vez que os colaboradores internos ocupam um dos
publicos mais afetados nas fusdes e aquisicdes.

Para a andlise do caso concreto optamos pelo estudo de dois casos
que se revelaram paradigmaticos de fusdes de empresas de servigos em
Portugal, — area seguradora - numa época que tdo bem caraterizou esses
processos, tendo procedido ao estudo comparado dos resultados de cada
situacdo. E nesse ambito que viemos salientar a importancia do fator Co-
municag¢do para a integragao dos varios colaboradores das distintas em-
presas ap0s a fusdo, atendendo a recente convivéncia de distintas Cultu-
ras e as mudangas vividas geradoras de um Clima global a nova unidade.

Pretendemos com os resultados da nossa investigacdo (2009, in Ma-
teus, 2013) contribuir para um melhor conhecimento dos problemas gera-
dos com os processos de fusdo, face ao pouco que tem sido objeto de estu-
do na vertente socioldgica e, particularmente, da Comunicago Interna.

1. CAMPO DE OBSERVACAO E OBJETO DE ESTUDO

Com a nova economia e a globaliza¢do surge uma nova realidade.
Cada vez mais se encontra menos “espago’ para 0s mais pequenos, para
os menos poderosos. Aquisi¢des e fusdes sdo cada vez mais constantes
para que as empresas possam encarar as caracteristicas da globalizagao,
recorrente danova economia e da abertura de fronteiras a nivel econdmi-
co. A opg¢do pelas fusdes entre empresas de atividade seguradora traduz-
se uma opgao estratégica global de gestdo. O processo derivado dessa es-
tratégia terd estado na origem de transformacdes e adaptagdes que se te-
rdo traduzido em diversas areas e em diversos niveis.

O tema analisado, que incide nas consequéncias a nivel da comuni-
cacdo interna em empresas de atividade seguradora, das mais representa-
tivas enquanto alvo de fuséo, tem como fim apurar os resultados em ter-
mos humanos e sociais desse processo de mudanca.
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Sdo aspetos relacionados que se traduzem como varidveis depen-
dentes enquanto alvo de investigagdo que de seguida introduzimos, sem
grande desenvolvimento teorico.

Nao se trata de uma preocupagio atual e por conseguinte ja pensada
a luz de perspetivas socioldgicas, de relagdes humanas e, mais recente-
mente, de comunicagdo empresarial. Encontram-se, por isso, fundamen-
tos tedricos ja em autores como Schein (1985), e genericamente na Cul-
tura da Empresa, em conceitos como identidade cultural (Sainsau-
lieu,1977), e valores humanos, sociais e institucionais que ficam, muitas
vezes, a margem dos topos empresariais.

No presente caso traduz-se numa imposi¢do de recurso politico:
sdo as consequéncias da fusdo, que se traduzem no objeto do nosso estu-
do tal como acabamos de referir, mas com fundamentos que nos permi-
tem considerar tal decisdo ao nivel de uma estratégia de gestio e de uma
realidade mais vasta, inserida em toda uma conjuntura economica, mes-
mo a nivel internacional, que entdo se vivia. Elas vdo-se revelar nas di-
mensdes de andlise da investigagdo que a seguir apresentamos. Resta-
nos apenas, ainda antes, fundamentar um pouco os objetivos e efeitos das
fusdes, razdes base de tal opcao de gestio.

Nabase da estratégia de fusdo procura-se um efeito sinérgico. Pres-
supde-se que com a combinagdo de varios negdcios se crie mais valor em
conjunto do que quando isolados, ou seja: parte-se do principio de que o
todo vale sempre mais de que o somatdrio das partes que o compdem
(2+2=5). A fusdo é uma estratégia com que se espera obter mais-valias
para a nova empresa (Ferreira, 2002). A fusdo implica mudanga e todo
um processo que envolve todos os intervenientes na prossecugao dessa
mudanca. A fuso de varias empresas dd oportunidade ao aumento da di-
mensao de uma organizagdo. No fundo, o que se pretende ¢ uma forma de
crescimento rapido da organizag¢do. Em termos muito pragmaticos, a es-
tratégia que se encontra na base das fusdes empresariais encontra funda-
mento numa criagdo de valor através de duas formas: pela redugdo de
custos e simultaneamente por um aumento de proveitos. Sendo uma
questdo de estratégia, envolve risco. E, de certa maneira, um jogo. Ha,
pois, que ter em atengdo que, como em todas as situacdes paralelas, os re-
sultados esperados nem sempre séo os obtidos. E isto, também, porque a
organizacdo ndo esta isolada do mundo, nem ¢ internamente estatica.
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Na obtencdo de sinergias a empresa tera sempre que cumprir deter-
minados requisitos. Para além de uma orientagdo permanente para o
mercado ¢ ainda fundamental um enquadramento organizacional ade-
quado entre as estruturas organizacionais, os sistemas de informagao e
comunica¢do, os mecanismos de coordenagio e controlo ¢ as diversas
culturas empresariais.

Aavaliagao das assimilagdes entre as empresas combinadas leva as
questodes da assimilagcdo “versus” integragdo.

As combinagdes verticais sdo caracterizadas pelo facto das empre-
sas contratantes operarem no mesmo campo de trabalho, embora estejam
envolvidas em diferentes estadios de evolugio (Ferreira, 2002). E aqui
que vamos encontrar as situagdes mais problematicas. Muitas vezes im-
pera a lei do mais forte. E neste ambito que encontramos 0 nosso campo
de observacdo.

Nao podemos esquecer o caso muito especifico que, de certo
modo, influenciou de uma forma singular os processos de fusio do caso
em estudo. Se bem que toda a conjuntura a nivel internacional a isso fa-
vorecesse, temos que nos enquadrar na situagdo politica portuguesa do
momento. As consequéncias politicas da Revolugdo do 25 de Abril de
1974 haviam provocado toda uma série de Nacionaliza¢des regulamen-
tadas a 15 de Margo de 1975, que tiveram como sequelas a nivel finan-
ceiro nas empresas um desequilibrio e uma fragilidade face a concorrén-
cia estrangeira dificeis de ultrapassar. Uma das formas de ajudar a supe-
rar tais problemas foi, precisamente, utilizando essa estratégia de gestéo
que ja se vinha a desenhar.

As fusoes e aquisi¢des concéntricas (Ferreira, 2002) sdo a forma
mais recente de combinagdo empresarial ¢ a “bancassurance” ¢ a mais
conhecida e a mais procurada. No caso concreto desta combinacéo a
ideia-base tem um certo fundamento: aos balcdes das institui¢des banca-
rias os seus funcionarios vao tentar vender produtos das seguradoras (se-
guros de vida, poupanga, reforma...), por seu lado, os agentes de seguros
vao promover produtos bancarios, particularmente empréstimos hipote-
carios. E cada vez mais se assiste a fusdes, mas sobretudo aquisigdes.

Mas, como vimos, as fusdes t€ém implicita uma situagio de mudan-
¢a. Mudanga que envolve toda a organizag@o na criacdo do novo projec-
to. Para além dos recursos financeiros que se encontram na base da filo-
sofia das fusdes, entrepdem-se os humanos. A estratégia global de gestdo
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ndo pode estar alheia a esse recurso que compde a alma da sua organiza-
¢éo. E acomunica¢@o ao dominar a identidade da propria empresa, na re-
lagdo intima com todo o seu publico interno, interioriza a sua cultura e
vai ter o importante papel de colaborar na construgido do novo projeto e
da nova identidade (Sainsaulieu, 1977; Thévenet, 1990), e também na
integracdo de todos, concluida a mudanga obtida com a fusdo. E precisa-
mente esse fator de mudanga que nos obriga a andlise de dois momentos
distintos: as realidades vividas na empresa enquanto ser independente,
antes da fusdo concretizada, e depois, ja como elemento do novo projeto
posto em pratica, com todas as consequéncias implicitas a nivel de recur-
sos humanos integrados na nova unidade e a nivel comunicacional,
numa organizag¢do com uma dimensdo muito maior e mais complexa,
onde se bem que o seu papel se possa ter tornado mais dificil devido a es-
ses dois fatores, por outro, decerto bem mais oportuno, pelo desafio que
se lhe tera oferecido.

Comunicacdo interna — formal e informal

Comunicagdo formal € aquela que circula através de canais de co-
municag¢do estipulados pela propria organizagdo, enquanto fonte de au-
toridade. Trata-se de uma comunicagdo basicamente de caracter vertical,
relacionada com as tarefas a desenvolver dentro da empresa e fungdes
que as orientam. Obedece a uma estrutura rigida, pré-definida, implanta-
da num esquema oficial que se traduz através do organograma da empre-
sa (Almeida, 2000).

Jaa Comunicag¢do informal vai-se desenvolvendo de um modo na-
tural ao longo de toda a organizacdo. Com um caracter mais espontaneo,
a informagao percorre toda a organizacdo, nao obedecendo a quaisquer
linhas formais de autoridade, tentando dirimir da maneira mais pragma-
tica possivel, dificuldades pontuais emergentes. De indole muito mais
emotiva, traduz-se de uma forma bastante mais espontanea, fluida, con-
tingente e dindmica. Nasce naturalmente sem objetivos conscientes e
precisos. (Almeida, 2000).

De salientar que, na maior parte das vezes, estes dois grupos de ca-
nais, que se traduzem nas redes de comunicag¢o descritas, encontram-se
com muita oportunidade dentro das empresas. Quando, a partida, ndo
existem comportamentos conflituosos ¢ de grande utilidade a coexistén-
ciade ambas as redes na medida em que se completam, tornando a comu-
nicacdo muito mais eficaz. Os canais informais de comunica¢ao tém um
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papel de colmatar uma distancia morosa na transmissdo de comunica-
¢do, 0 que torna o processo muito mais fluido do que se todo ele tivesse
que ser percorrido pelos canais de autoridade formal. Por outro lado,
conseguem, por vezes, dirimir problemas entre diferentes niveis hierar-
quicos, ultrapassando barreiras que, no caso de se utilizarem apenas pro-
cessos formais, nunca se chegaria a um consenso entre grupos ou indivi-
duos dentro da organizagio. O seu papel enquanto “mediador” ndo é de
descurar. Nao se podem ignorar, no entanto, situa¢des, ndo raras, em que,
ao invés desse salutar caracter complementar, se encontram as tais situa-
¢des em que se pode mesmo cair nas referidas de conflito onde se gera
contradi¢do no conteudo da informagao emanada pelos dois tipos de ca-
nais, ou em que o canal informal tenta, por seu lado, adquirir um maior
poder através deste meio, procurando, dessa forma, sobrepor-se ao canal
de maior autoridade dentro da empresa, naturalmente traduzido pela
rede de comunicacio formal (Almeida, 2000).

Todos estes aspetos que temos vindo a referir, relacionados com as
redes de comunicagdo, formal e informal, introduzem-nos naquelas que
se apresentam como o cerne do nosso estudo, dimensdes permeaveis a
disfungdes que ocorrem em situagdes de mudanca nas organizagdes,
pelo que ndo podemos deixar de as considerar, pela intima relagdo que
encontramos com a importancia do conceito que acabamos de definir.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS - os principais Conceitos

Cultura de Empresa e Clima Organizacional

A cultura de empresa (Thévenet,1990) é um conceito que aqui en-
contra relagdo teorica com o clima organizacional (Reichers & Schnei-
der, 1990) mas, segundo pensamos, muito dificilmente se consegue tra-
duzir em situagdes praticas, principalmente em fases primeiras de apli-
cacdo dos processos de fusdo. A cultura necessita tempo para se ir crian-
do; a fusdo € uma solugdo, embora pensada, mas de decisdo rapida. O
sentimento de identidade (Sainsaulieu, 1977), basico aos elementos de
uma organizagao, foi-se criando com uma convivéncia diaria num mes-
mo ambiente; a mudanca para um convivio com diferentes culturas vem
proporcionar uma mescla de sentimentos onde chega a imperar a confu-
sdo e o conflito; os valores e os simbolos de cada empresa acabam por ser
atropelados na ansia de defesa dos seus maiores defensores, atendendo a
dimensdes diversas entre as varias empresas.
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A conciliagio dos projetos de cada uma néo deixa de ser fonte de
instabilidade, quer para chefias quer para subordinados. Situagdes de de-
sordem e desequilibrio, quer individuais quer relativamente as normas
internas até entdo existentes, chegam a instalar-se, alcangando-se muitas
vezes estados de anomia e entropia de onde ressalta toda essa desorgani-
zacdo. De qualquer forma, ndo ha davida que culturas implantadas, até
pela caracteristica de varias empresas de pequena dimensao, cujo ambi-
ente era basicamente familiar, sdo completamente alteradas perante pro-
cessos de fusdo.

O clima organizacional (Reichers & Schneider, 1990) traduz a au-
to-percepcao que a organizacgdo tem de si mesma. Ele resulta das auto-
percepgdes individuais mas é mais do que o somatério delas. E uma es-
pécie de consciéncia psicoldgica do grupo/organizagao. Numa organiza-
¢do pode haver varios mini-climas, articulados ou ndo uns com os outros
e integrados ou ndo no clima do todo organizacional. O clima influencia
a motivagdo dos individuos e €, por defini¢do, algo que muda. Por isso,
algumas empresas langam questionarios de clima duas ou trés vezes por
ano e outras por ocasido de acontecimentos importantes.

Devido ao seu caracter transitorio, estudo de clima sem interven-
céo posterior de gestdo, é inutil. Esta intimamente ligado a motivacdo
dos trabalhadores, a satisfagdo pessoal, grupal e para com o trabalho, ao
sentimento de pertenca a organizacdo mesmo em termos do dever e obri-
gacdes, uma vez que esta é sentida como sendo “a sua casa”, dai o sentido
de identidade pessoal grupal e organizacional, por consequéncia a inte-
gracdo e participagdo ativa na empresa e seus objetivos. Tudo isto vai fa-
cilitar um aumento na auto-estima do publico interno. Também um senti-
mento de seguranga proporcionado pela compreenséo ¢ aceitacio da li-
deranga, autoridade, respeito pelas chefias, orgdos e fungdes.

Por parte da empresa esta atua com base em recompensas, que de-
vem ultrapassar a mera recompensa salarial e regalias sociais. Nao de-
vem ser descurados para além dos aspetos psicologicos referidos, os de
respeito pelos trabalhadores, os de responsabilidade atribuida aos mes-
mos, mas também a autoridade legitima, a predisposi¢do para novos mé-
todos de trabalho, ter sempre presente potenciais tensdes latentes entre
departamentos e entre os atores sociais € uma preocupag@o constante
com uma certa coesdo da cultura organizacional. Neste ambito, sempre
que possivel, é de promover tempos e espacos para sociabilidade, para
que se possa gerar uma aproximacao que ultrapasse a mera profissdo en-
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tre os trabalhadores da empresa ajudando assim, a criagdo de uma “fami-
lia empresarial”, o que em termos humanos e sociais ira, indiretamente,
gerar mais lucro do aquele que o financeiro podera fazer de uma forma
imediata (Cunha et al., 2003).

O clima, por sua vez mais quantificavel, torna-se de estudo mais
acessivel em casos de mudanga drastica e repentina como o presente, ndo
se podendo descurar, no entanto, os aspetos acessiveis intrinsecos trazi-
dos pelas preocupacgdes da cultura da empresa. Para que as novas formas
de trabalho provenientes da mudanga consigam os resultados esperados
¢ importante a analise das formas existentes de comunicagio, e € na falta
de gestdo da comunicag@o que se podem gerar resultados inadequados
nos outros planos estratégicos da organiza¢do. A comunicag?o, para ser
utilizada pelas organizagdes necessita do entendimento global da cultura
e do clima organizacional. A comunicagdo tem uma fungdo importante
no ambito das transformagdes e pode facilitar a compreensao nos proces-
sos de transmissdo e assimilagdo de novos conceitos e na socializa¢do do
conhecimento, que se traduz na partilha com todos os trabalhadores dos
objetivos da organiza¢do. Quando um trabalhador realmente conhece os
planos da empresa onde trabalha, ele podera colaborar com as mudancas
propostas, no caso concreto os processos de fusdo. Uma vez que a comu-
nicagdo exerce um papel importante, principalmente nos periodos de
mudanga nas organizagdes, ela precisa de ir para além da flexibilizacao
ou breve amenizagio dos impactos, ou seja, deve ultrapassar o procedi-
mento apenas informativo de mudangas para participar nas decisdes de
quaisquer assuntos. A medida que os funcionarios da organizagdo parti-
cipam do processo de mudanga encontram-se a fazer parte de um contex-
to e, fazendo parte dele, terdo a possibilidade de participar ativamente,
por exemplo através de sugestdes. A comunicagdo estratégica ¢ indis-
pensavel na mudancga organizacional.

A forma como se processa e gere a comunicagdo pode gerar in-
fluéncias no clima da organizagao e essas influéncias podem ser reforga-
das ou refutadas pelo padrio da cultura organizacional. Assim, uma co-
municag¢do considera-se estratégica quando tém em conta o estado atual
do clima organizacional ¢ o tipo de cultura da organizago. O resultado
de um e de outro estabelecem as estratégias a ser utilizadas. A auditoria
interna ¢ uma das estratégias que a organizagao deve tomar como reflexo
das mudangas organizacionais. Mas esse modelo ¢ estatico.
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E fundamental que os gestores incentivem a participacdo, de-
monstrando os seus beneficios e fornecendo o feedback dai consequente.
A auditoria leva a integragdo. Cabe as liderangas organizacionais desco-
dificar as formas de como elas se processam na organizagao e inserir os
resultados dessa descodificagdo nas estratégias dos processos de transi-
cdo. Acompanhar as inovagdes ¢ uma necessidade. Porém as organiza-
¢oes irdo conseguir melhores resultados se tiverem em conta o ser huma-
no envolvido nos processos de trabalho.

Conclusdo: a mudanga ¢ um processo dentro das organizagdes
constante ou drastico, como o caso em estudo, aquando de um processo
de fus@o. Para se atingir as metas de transformacao organizacional € pre-
ciso inserir a comunicagdo estratégica no sistema de planeamento e des-
envolvimento da empresa, tendo-se em conta a analise do c/ima e da cul-
tura organizacional. Concretizando a problematica do trabalho aqui
apresentado: qualquer processo de fusdo entre empresas conduz a conse-
quéncias nos diferentes aspetos da gestdo e de comportamentos, muito
particularmente internos. Por tudo quanto ja foi anteriormente justifica-
do entendemos pertinente realgar as de nivel comunicacional entre os re-
cursos humanos, preocupac¢do que nos induziu a equacionar a presente
sintese: “As consequéncias comunicacionais do processo de fusdo nas
empresas Seguradoras, ao nivel da estabilidade do Clima interno e da
coesdo da Cultura da empresa”.

3. METODOLOGIA

O objeto de estudo a que nos propusémos, induziu-nos a formular
uma questdo para investigagdo, de modo a obtermos a validade cientifi-
canecessaria. Desse modo, toda essa investiga¢ao foi desenvolvida com
vista a poder responder a seguinte pergunta:

- Como se tera traduzido o papel da comunicagdo interna apos as
fusdes nas empresas seguradoras, e quais as consequéncias que dai ad-
vieram em relacdo a estabilidade do clima instalado e a coesdo de uma
nova cultura?

Em simultdneo levantamos algumas hipdteses de trabalho cuja
analise se apresenta na Discussdo dos Resultados a luz das informagdes
entdo ja obtidas e que agora descrevemos:
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Hipoétese Principal

- As fusodes das empresas seguradoras terdo conduzido a disfun-
¢oes ao nivel da Comunicagdo Interna que, por sua vez, se encontram re-
lacionadas com processos anémicos no seu Publico interno.

Hipdteses Secundarias

- A Comunicag¢do Interna formal e informal ter-se-d tornado dis-
funcional face ao confronto de Culturas Organizacionais distintas.

- A nova estrutura organizacional terd induzido a constrangimen-
tos na tomada de decisdo das chefias.

- A Identidade organizacional de origem terd provocado proces-
sos de incompatibilidade com a nova entidade organizacional, fruto da
fusdo.

- A estrutura organizacional oriunda da fusdo terd conduzido a es-
tados de Anomia pessoal e grupal.

A Metodologia de investigagao utilizada assentou em estudo de ca-
sos, mais concretamente em comparag¢do multicasos. Como técnica, tra-
duz-se num inquérito sociologico, realizado mediante entrevista semi-
estruturada. Significa isto que a base do guido contém perguntas de ca-
racter relativamente aberto. A técnica de investigagdo utilizada revelou-
se quase exclusivamente no discurso do entrevistado. Assim, para além
das questdes identificativas, muito poucas sdo aquelas que lhe limitam
uma resposta. A abordagem pelo método do estudo de caso permitiu-nos
uma atitude de flexibilidade e abertura a novas ideias. A introdu¢do de
um segundo caso na investiga¢ao, teve a fungio de grupo de controlo re-
lativamente aos resultados obtidos com as conclusdes do primeiro caso.
E dai a comparagdo multicasos. E a tentativa de descobrir convergéncias
entre os dois casos estudados. Como técnicas complementares a entre-
vista semi-estruturada realizdmos Andlise Documental.

De salientar que realizdmos um estudo exploratorio com algumas
entrevistas diretas a informadores qualificados para um conhecimento
aprofundado do meio e orientagdo da pesquisa, em fase prévia ao desen-
volvimento da investigagdo.

Relembrando a hipotese que fundamentou a nossa investigagao ad-
mitimos que “as fusdes das empresas seguradoras terdo conduzido a
disfungdes ao nivel da Comunicagdo Interna que, por sua vez, se encon-
tram relacionadas com processos anomicos no seu Publico interno”.
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Podemos afirmar que obtivemos informagao necessaria que nos per-
mitiu confirmar genericamente a hipdtese levantada no inicio da investi-
gacdo empirica, para a generalidade das fusdes, quando feitas sem algum
tipo de preparagdo, como aconteceu na maioria dos casos nas empresas
Seguradoras em 1980. A fusdo do Grupo A analisada atesta essa realidade.

Vejamos: comunicacdo formal deixou de existir; os fluxos de co-
municagdo informal tornaram-se anémicos - a comunica¢do informal
encontrada no grupo apos a fusio passou a fluir de forma desordenada,
privilegiava os contactos com os colegas das antigas companhias, ndo
respeitava a nova estrutura provocando “ruidos” e mesmo barreiras a co-
municagdo com 0s novos colegas dentro da recente empresa, via-se ini-
big¢do de comunicar com estes e havia mesmo muita falta de comunica-
cdo interna. Nessa medida a Comunicagdo demonstrou perda de eficién-
cia devido a diminui¢do dos fluxos de comunicagao e informacéo. Na
base de tudo isto esteve o aumento da dimensdo da empresa e a grande
complexidade da nova estrutura.

Como grandes consequéncias encontram-se a falta de coesdo veri-
ficada e o clima de segregacdo que passou a existir. E nesta medida que
também vemos confirmada a hipdtese lateral que construiramos em rela-
¢éo com as Culturas de empresa, dimensdes preponderantes para a efica-
cia da comunicagao neste processo de mudanga, em que, efetivamente, a
“Comunicag¢do interna, formal e informal, se tornou disfuncional face
ao confronto de Culturas Organizacionais distintas”: foi muito dificil
comunicar entre novas estruturas; os trabalhadores encontravam “estra-
tégias” para ndo corresponderem as ordens das chefias; o “conflito” ins-
talou-se mesmo na empresa; muitos elementos refugiavam-se nos anti-
gos colegas, tendo-se criado um fosso entre niveis hierarquicos, o que le-
vou ndo so6 os subordinados a ndo acatarem ou rejeitarem a autoridade
dos novos chefes, mas estes, por sua vez, e como consequéncia, a “ndo
conseguirem desempenhar a sua fungcdo em pleno, dado que se sentiam
constrangidos em qualquer tomada de decisdo”. E esta é também uma
das nossas hip6teses iniciais, que encontramos confirmada. E a demons-
traco da falta de Integragdo e da falta de Identificagcdo por parte dos su-
bordinados que levou a este comportamento de rejeicdo da autoridade e
que provocava reagdo de afastamento a nivel das chefias. S6 que esse
afastamento em relacdo aos novos chefes trazia aproximagao em relagdo
aos antigos. Aproximagio que esteve sempre presente.
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Na realidade varios dos elementos que passaram pelo processo de
fusdo do Grupo A nunca esqueceram a sua antiga empresa € o clima fa-
miliar que nela haviam vivido. Para alguns essa continuou a ser sempre a
sua “casa” e nunca se chegaram a identificar com a nova empresa. Nao
sentiam algum tipo de infegragcdo nem conseguiam reconhecer uma Cul-
tura particular na Companhia onde passaram a trabalhar. Numa palavra,
foi-lhes sempre impossivel aceita-la como “sua”.

E confirma-se o que hipoteticamente esperavamos: “a identidade
organizacional de origem provocou-lhes processos de incompatibilidade
com a nova entidade organizacional, fruto da fusdo”. Incompatibilidade
que se traduziu bem na realidade: a rejeigéo foi total desde o inicio da fu-
sdo. O facto é que, em termos reais, se depararam com um corte radical
com o passado. Com um passado que os fazia sentir bem, num clima fami-
liar, onde todos se conheciam, onde a partilha de trabalho era intuitiva, as
diferentes hierarquias conviviam lado a lado, em sociabilidades extra-la-
borais e onde a comunicagio era facil e estreita. O que encontraram de-
pois? Quatro distintas culturas num mesmo espago sem algum conheci-
mento prévio, uma nova estrutura definida, contactos profissionais diretos
com pessoas com quem nunca haviam trabalhado e, muitas vezes nunca
antes encarado, trabalho novo e diferente, para a maior parte deles.

Consequéncias da situacdo: falta de integracdo, falta de coesdo,
clima “frio” e de segrega¢do provocado pelas distintas culturas. A um
certo momento, mesmo um clima de fricgdo e de conflito pelarejei¢do ao
trabalho, aos colegas e a empresa. O ndo cumprimento das regras estava
instalado pela nfo aceitagdo da situagio e pelas “estratégias” que passa-
ram a utilizar para ultrapassar a nova estrutura implantada. A postura de
Dias Baptista (on-line, 2002), encontra-se confirmada até as ultimas ins-
tancias com os resultados obtidos a partir das informagdes do Grupo A.
Segundo ele “o clima reflete os reflexos de todas as mudan¢as organiza-
cionais”. Compreende-se, assim, porque e como € que “‘a estrutura or-
ganizacional oriunda da fusdo conduziu a estados de anomia pessoal e
grupal”. Foi a Gltima das hipoteses paralelas que haviamos construido
na nossa investigacgéo, e que vimos confirmada com os resultados do es-
tudo neste Grupo, mas que, pela dimensdo que a situagéo atingiu, encon-
tramos mesmo necessidade de alargar a toda a organiza¢do o que ante-
riormente previramos para individuos e grupos, em termos de surgimen-
to de estados de anomia.
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Mas a curiosidade cientifica depositada na presente investigagio
implicou em nos uma analise ampliada. As variaveis que condicionam a
fusdo de um grupo tnico nem sempre coincidem com aquelas a que um
outro esta sujeito. E, ainda assim, as reagdes encontradas podem desvi-
ar-se de um padrao pré-concebido baseado numa mera analise empirica
da problematica em causa. Bernoux (1989) salvaguarda-nos nesta nossa
posicdo quando defendeu que “as culturas foram criadas para responder
a condi¢cdes muito concretas nas diferentes empresas”.

No caso concreto o grupo B apresentou-se-nos com uma caracteris-
tica que nos levou a individualizar toda uma analise para verificar eventu-
ais desvios relativamente aos resultados encontrados no Grupo A. O que
tdo pouco ou tanto o podera distinguir, é o facto de uma das empresas que
dele faziam parte ja ter passado por um processo de fusdo anterior a 1980,
este faseado ao longo de 3 anos (entre 1972 e 1975) e uma outra ter sofrido
uma aglutinagdo de uma empresa concorrente maior no mercado em
1972, embora adiantemos esta ndo se demonstrar tdo significativa para o
nosso estudo, e dai poucas referéncias faremos a essa situagao.

Nao deixa de ser um pouco verdade que, imediatamente ap6s a fusio
em 1980, “as fusdes das empresas seguradoras conduziram a disfungoes
ao nivel da Comunicagdo Interna que, por suavez, se encontraram relaci-
onadas com processos anomicos no seu Puiblico interno”. Confirmou-se,
em parte, a hipotese que generalizamos para o nosso trabalho. A comuni-
cacdo que prevaleceu foi a informal e houve mesmo inibicdo de comuni-
car com novos colegas, o que demonstrava falta de integragdo inicial.
Mas s6 em parte, insistimos, se verificou essa proposicéo relativamente a
este grupo. E verdade que existiu uma inibi¢cdo de comunicacdo num pri-
meiro momento que revelava falta de integracdo. Por sua vez a relagdo
com os antigos colegas manteve-se e isso levava a uma desconfian¢a inici-
al, o que gerou a criacdo de subgrupos informais com base nas antigas es-
truturas, potenciando a comunicagdo informal, comunicag¢do informal
essa que vem ja do periodo anterior a fusdio em 1980, da qual a frente fala-
remos um pouco mais. Mas em termos de processos anomicos, falta de re-
gras de orientagdo, conflitos, nunca foram muito evidentes e essa falta de
integracdo e desconfianga também rapidamente se desvaneceram.

A facilidade de integra¢do demonstrada por parte dos elementos
da empresa no momento da préopria fusdo depressa se alargou a colegas
seus e, progressivamente, bem depressa a grande maioria revelou um
sentimento de integracdo total. Sabe-se que, para uma boa integracio, a
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eficdcia da Comunicagdo ¢ fundamental, isto, ao contrario do que tam-
bém apresentaramos em hipotese inicial. Mas em conformidade com a
relacdo que vimos efetivamente realizar-se na empresa: a Comunicagdo
Interna formal e informal ndo se tornou disfuncional face ao confronto
de Culturas Organizacionais distintas.

Com a fus@o, as distintas culturas das varias empresas também pas-
saram a fazer parte de uma estrutura para a qual a comunicagao contribu-
ia revelando-se eficiente. A bem dizer, a estrutura implantada nio se de-
monstrou fécil: grande foi a heterogeneidade encontrada, no ambito de
uma estrutura diferenciada onde conviviam Culturas Diferenciadas —
aglutinadores e aglutinados - ¢ mesmo assim, ao contrario do que tam-
bém puséramos em hipdtese, como vimos com pressupostos distintos, a
nova estrutura orvganizacional ndo induziu a constrangimentos na toma-
da de decisdo das chefias, que, com a generalizagcdo da comunicagéo in-
formal numa primeira fase, e mais tarde, com a necessidade consequente
da complexizacdo da estrutura, ndo implicou esse sentimento. Muito
pelo contrario, pode-se dizer que a aceita¢do por parte dos subordina-
dos das fungées distribuidas pelos seus novos chefes foi facil e os deten-
tores da autoridade assumiam mais uma postura de /iders, pelo que a co-
municagao se tornava bastante eficaz. A boa relagdo entre subordinados
e chefias, permitindo a participagdo daquelas, € um aspeto ja ha muito sa-
lientado por estudiosos da gestio que, por isso, realcamos. O Modelo de
Vroom/Yetton/Jago (1973) apresentado pela mio de Teixeira (1998):

pde o acento ténico no grau de participagdo que os subordina-
dos devem ter na tomada das decisdes para estas serem mais
eficientes e eficazes. [O modelo] define uma série de regras
que devem ser seguidas para se determinar a forma e o grau de
participagdo desejados na decis@o a tomar (Teixeira, 1998:87).

E nessa sequéncia que, concordamos com McGuire cuja posigao tam-
bém contribuiu para o debate, que vé na “comunicagdo interna um dos mei-
os mais eficazes para a mudanga nas atitudes” (in Evaristo, 1991:149).

Clarifica-se desde ja que a proposi¢ao por nds colocada enquanto hi-
potese secundaria de que a estrutura organizacional oriunda da fisdo terd
conduzido a estados de anomia pessoal e grupal, nao encontrou fundamen-
to com este estudo. O que encontramos foi, como acabamos de referir, a coe-
xisténcia de Culturas Diferenciadas, a que concedemos o atributo de Agluti-
nadores e Aglutinados (o lider, o persistente e os esquecidos).
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E de ficar claro, no entanto, que todo este conjunto de aparentes
sintomas de saude da nova empresa ndo a deixou isenta de problemas
num mundo ideal de convivéncia e relagdes pessoais e profissionais. O
clima percecionado internamente apresentava-se bastante confuso para
a generalidade dos trabalhadores. O Clima interno ia de bom até ao de
confusdo e conflito passando pelo de segrega¢do. Na generalidade muito
heterogéneo, mas mais negativo do que positivo. Reafirmamos, no en-
tanto, que ndo entendemos tal situacdo paralela a que colocaramos na hi-
potese apresentada: estados de anomia e de confusdo contemplam reali-
dades bem distintas.

Resta-nos justificar a coexisténcia das Culturas Diferenciadas, a
predominancia da Comunica¢do informal apés a fusdo vinda ja do perio-
do ante-fusdo, a facilidade de integracao na nova empresa a seguir a fu-
sdo, a heterogeneidade do Clima pds-fusdo, o bom entendimento entre
hierarquias, enfim tudo o que leva a rejei¢do do conjunto das nossas hi-
poteses contrariando os resultados encontrados para o Grupo A. No fun-
do, o cerne da analise do Grupo B.

Em poucas palavras essa diferenca encontra-se ao nivel de uma ex-
periéncia anterior, uma fusdo antes de 1980, que teve a caracteristica de
ser feita faseadamente durante 3 anos. Foi esse facto que permitiu chegar
a 1980 com aquelas condigdes e a aprendizagem de quem ja tinha passa-
do por uma fusao. Foi também essa sabedoria que fez com que essa nova
empresa, fruto da anterior fusdo, se conseguisse sobrepor as suas seme-
lhantes, ficando a liderar o processo de fusdo e a gestdo danova empresa.

Jadesde 1972, com essa fusdo, se encontrava uma maior fluidez na
comunica¢do e aumento dos fluxos. Furstenberg (in Evaristo, 1991:147)
“prevé uma correlagio da aprendizagem com a qualidade e a quantidade
da informagdo”: os melhores e mais bem informados tornam-se mais
criticos e mais exigentes em matéria de informagéo. Também Teixeira se
encontra na mesma linha de pensamento. Segundo ele,

para que os subordinados possam saber exatamente o que de-
les se pretende, que tipos de tarefas devem desempenhar para
melhor serem atingidos os objetivos globais da empresa, ¢
fundamental que tenham disso um perfeito conhecimento. O
mesmo significa a necessidade de uma comunicacéo eficaz
(Teixeira, 1998:88).
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E também Bavelas (in Evaristo, op.cit.:147) encontra uma ‘“rela-
¢do entre informag¢do e rentabilidade”. Dai que a informagéo, a prepara-
¢do e a experiéncia andem de maos dadas para uma melhor eficacia em
campo.

A Comunicagdo informal verbal veio também assumir um privilé-
gio, acentuado com arevolucdo do 25 de Abril de 1974 e a influéncia das
Comissdes de Trabalhadores, que vao potenciar a comunicacgao a nivel
descendente. Na fusdo de 80 os canais informais ja vinham abertos assim
como as relagdes entre colaboradores. Os processos anteriores haviam
funcionado como uma preparagio para esta nova mudanca.

Em termos comparativos pode-se dizer que o Grupo B ultrapassou a
fusdo de uma forma bem mais positiva do que o Grupo A. Encontrou uma
evolugdo positiva que ja vinha de antes de 1980, gragas ao processo de fusdo
por que passou uma das empresas suas componentes, entre 1972-75 e é essa
empresa que, devido a sua anterior experiéncia (o lider) acabou por liderar o
Grupo B, conseguindo mesmo afastar para segundo lugar uma outra bem
mais marcada pela imagem da tradi¢ao e também marcante, até entdo com
um posicionamento distinto no meio da profissdo (o persistente), tendo as
outras unidades encontrado o seu lugar nos espacos que lhes foram por eles
permitidos (os esquecidos). A comunicagio mostrou-se bastante mais efici-
ente neste grupo, mesmo depois de instalado. Neste sentido Macy (in Tei-
xeira, op.cit:148), entende que as “informacdes enviesadas aumentam o
descontentamento e produzem efeitos negativos na resolu¢@o de problemas
e tomada de decisoes”, e dai é fundamental a linearidade da informacéo e
comunicacgdo. A experiéncia adquirida pelo grupo que referimos ter-lhe-a
permitido essa aprendizagem em vantagem de todos os outros que se con-
frontavam pela primeira vez com tal situagdo.

O “supranumerdrio” foi um problema decorrente de ambas as fu-
sdes mas este demonstrou saber lidar melhor com ele. Varios elementos
denunciaram falta de reconhecimento profissional e pessoal. Ainda assim,
no Grupo B houve quem se manifestasse positivamente demonstrando en-
riquecimento com a maior amplitude da empresa e a relagdo com novos
colegas, sendo este um exclusivo do Grupo B. Hoffman (in Teixeira, op.
cit:150) vem dizer que “a circulagdo da informagéao ¢ fundamental na cria-
¢do de lagos de solidariedade entre as pessoas e cooperacdo no trabalho”.
Este ¢ o protdtipo da necessidade de comunicacdo e partilha de trabalho
que varias vezes foi referido nas entrevistas e aqui encontrado. Mas esses
aspetos também sdo fonte de uma confianga no local de trabalho, aspetos
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sempre fundamentais, e mais ainda numa situagdo de mudanga. E o que
confirmamos com a posi¢do de Schein que defende “que a mudanga bem
sucedida s6 podera ocorrer em ambientes em que as pessoas se sintam
psicologicamente seguras, condi¢do para a qual ¢ imprescindivel um ni-
vel adequado de confianga” (in Cunha ef al., 2003).

Resta-nos, assim, refutar totalmente a hipdtese ainda nao referida,
com base nestes ultimos argumentos comprovados com os resultados da
investigacdo, que modestamente nos fazem vergar as evidéncias encon-
tradas: no Grupo B, efetivamente, a Identidade organizacional de ori-
gem ndo provocou processos de incompatibilidade com a nova entidade
organizacional, fruto da fusdo.

Generalizando um pouco mais a nossa Discussdo dos Resultados
ndo podemos deixar de realgar ainda outros aspetos que ultrapassaram as
proposicdes que levantamos no inicio do nosso estudo e se tornaram de
relevo ao longo da investigagdo.

Sem autoridade para contestar os resultados cientificamente obti-
dos com o trabalho realizado, e porque todos os passos foram cautelosa-
mente tomados para a fidelidade do processo - temos pleno conhecimen-
to e consciéncia do facto porque a conduzimos e executamos desde o ini-
cio -, a formag¢ao da nova Cultura apresentada pela maioria dos elemen-
tos do Grupo A ndo nos parece totalmente credivel face a heterogeneida-
de e tipo de respostas obtidas. O convivio de respostas de “Auséncia de
Cultura” e as liga¢des ainda encontradas a uma antiga unidade ha bastan-
te extinta - uma relagdo emocional que se denotava ainda perdurar no
momento da investigacdo - fundamentam esta nossa postura. A falta de
consisténcia encontrada nalguns dos discursos, ilustram esta nossa per-
ce¢do. A auséncia de Comunicagdo que se encontra na nova empresa em
termos pessoais e profissionais, justificando mesmo conflitos internos e
“costas voltadas” entre distintas estruturas, como podera permitir a exis-
téncia de uma nova cultura? Se tentarmos analisar os fatores que carate-
rizam a Formagdo danova cultura, efetivamente traduzida pelo discurso
dos entrevistados, resta-nos a questio: perante o panorama apresentado,
quais os pilares que alicercam essa Cultura?

No que respeita ao grupo B, de imediato se denota a Auséncia de
uma Cultura unica, mas a existéncia de Culturas conviventes, a que atri-
buimos os atributos de aglutinadores e aglutinados. Uma que se sobre-
poe nitidamente as outras. A comunicagao verbal informal teve um papel
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fulcral para o entendimento que, apesar de tudo, ai se gerou. O nosso es-
tudo atribui ao fator “fuso anterior”, com experiéncia baseada num pro-
cesso faseado, essa responsabilidade. O facto € que, independentemente
desta ou de outra razao, nao podemos deixar de concordar com a premis-
sa de Thévenet, quando afirma que a ‘fusdo de culturas é um mito.
Quando muito cada uma delas muda e estabelece-se um compromisso;
no caso pior uma adapta-se a outra” (op. cit:160-162).

Apenas uma ultima curiosidade. Tendo consciéncia da importancia
da Imagem da empresa, como defendem Brooms e Gahmberh:

comunicar é, antes de tudo, conhecer-se, dominar a sua
propria identidade afim de construir uma politica de imagem
consistente; comunicar sera também (...) uma atividade mui-
to significativa de cultura da empresa: a cultura real ou a cul-
tura ideal (1983; in Thévenet, op. cit:42).

Tentamos também investigar da /magem externa das duas empre-
sas apods a fus@o. Resta-nos um pequeno apontamento a este respeito. Em
situacdes tio distintas, e com resultados encontrados bem diferentes ex-
traidos de cada um dos grupos, as percecdes obtidas demonstram-se ba-
sicamente idénticas: a imagem externa encontra-se dividida, sensivel-
mente a metade das percegdes. Para uma delas a imagem ndo traduz a re-
alidade para o exterior; a outra metade afirma o inverso. E este resulta-
do apresenta-se em conformidade nas duas empresas...Uma incognita
em termos de resultado pratico. Talvez ndo tanto, em termos teoricos:
pensamos que este seria até um resultado esperado relativo aos proces-
s0s por que passaram as empresas. No fundo previamo-lo. E antes de nos
Thévenet (op.cit.) o teorizou enquanto uma consequéncia provavel ao
abordar “a importancia da comunica¢do em termos de refor¢o de ima-
gem externa, em que a refere muitas vezes desconcertada por problemas
derivados, curiosamente também, de processos de fusio ”.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Resta-nos breves consideracdes em termos de reflexdo final sobre
a eficacia da comunicagdo para a eficacia dos processos de fusdo.

Na perspetiva dos recursos humanos, dos colaboradores da empre-
sa, independentemente do nivel onde estejam ou onde vao ser integra-
dos, uma fusdo necessita de tempo. Tempo de preparacdo. Tempo para
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ser pensada a reestruturagio da empresa. E o ponto de partida. Prepara-
¢éo para ser pensada de modo a ser feita sem atropelos. Tempo para dar
tempo aos colaboradores de perceberem e aceitarem a mudanca. E neste
ambito que ainda nos resta umas ultimas apreciagdes.

Na base da preparagéo esta a comunicacdo. E a comunicagéo tran-
sita por toda a empresa o que vai permitir uma integracdo dos colabora-
dores, a constru¢do de um clima favoravel, a mistura de culturas que me-
noriza o choque de um momento e, mais facilmente, pode levar a forma-
¢do de uma nova cultura, a coesdo entre os trabalhadores, a criagdo de
uma nova Identidade institucional. Tudo isto precisa de tempo. Tempo
de adaptag@o, tempo de aceitacdo. Do tempo que atras tanto clamamos.
Nada pode ser imposto.

O papel da comunicacgdo interna de caracter informal é fundamen-
tal e mais ainda o das sociabilidades extra-laborais; a informalidade é o
trampolim para a aceitagdo de uma estrutura formal. A qualidade da in-
formacdo ¢ importante, mas, num primeiro passo, prevalece a esponta-
neidade — depois, sim, hd que por ordem na casa, introduzindo a formali-
zagdo necessaria quando os animos se encontram acalmados, o que si-
gnifica uma integrac@o conseguida, um clima estavel e um grau positivo
de coesdo entre os novos colegas, dimensao mais dificil de alcangar pelo
conjunto de diferentes culturas ora conviventes na nova empresa.

Nunca pensar em imposic¢des no inicio do processo pois dai facil-
mente resultardo barreiras muito dificilmente intransponiveis que natu-
ralmente levardo a um sentimento e atitude de rejei¢do, comportamentos
mesmo descontrolados, por parte dos mais inconformados. Numa breve
alusio a conclusdes a que chegou Eva Soares no ambito das suas investi-
gacdes, Psicologa e Professora de R.H., especialista sobre estas matéri-
as: aquando de uma fuséo,

em um clima desse, os colaboradores de ambas empresas fi-
cam desnorteados, ndo sabem se preocupam com a possivel
demissdo, se planejam buscar uma nova ocupag@o no merca-
do, se preocupam em mostrar servigo para ndo ser demitido,
se buscam mais informagéo sobre o processo pelo o qual a
empresa esta passando (e muitas vezes as informagdes ndo
sd0 acessiveis a todos os niveis hierarquicos, o que causa
maior ansiedade), (Soares, 2012: web).
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A falta de comunicac¢do num processo desses pode ter consequén-
cias fisioldgicas, resultantes apenas do estado emocional. Vejamos:

E o que é mais grave nessa ansiedade toda, ainda lhe é cobra-
do resultado e discricdo... (...) Sem poder falar ou demons-
trar o que esta sentindo, tais colaboradores vao ficando cada
vez mais ‘sufocados’ apresentando sintomas diversos: dores
de cabega, dores lombares, dores no corpo inteiro, nauseas,
diarreias, disfunc¢des sexuais, etc. Todas sem causas bioldgi-
cas ou fisioldgicas, mas sim com causa emocional. (idem,
idem) (Soares, 2012: web).

E que, na maioria dos casos, os sentimentos nio sdo considerados
e, como diz a autora,

o ser humano ¢ e deve ser humano sempre (...) E toda a gente
merece aten¢do especial, abertura, etc., para, pelo menos fa-
lar daquilo que a incomoda, daquilo que a angustia, daquilo
que lhe causa ansiedade, independente se o ambiente ¢ de tra-
balho (Soares, 2012; web).

Os colaboradores ndo podem ser tratados na nova empresa como
pecas isoladas num tabuleiro de xadrez. H4 um contexto que néo conhe-
cem e, a partida, ndo tém vontade de conhecer. Se n2o forem motivados
para tal, se ndo os ajudarem nos primeiros passos, 0 jogo nunca vai co-
mecar. E neste contexto que se assiste a estados de anomia na nova estru-
tura, aos sintomas emocionais atras focados, assim como a desvios nas
relagdes interpessoais na empresa. E dai a condi¢do com que a maior par-
te das vezes nos confrontamos: da fusdo a confusdo.

Pelo contrario, se se conseguirem motivar e dinamizar poderao ser
a chave para o sucesso de uma mudanga. E nesta perspetiva que aludimos
aum caso real de pleno sucesso apresentado por Carlos Parente que co-
meca por nos dizer que “com a participag¢do ativa da comunidade inter-
na é possivel promover processos de integragdo entre institui¢oes dife-
rentes, respeitando-se as diversidades culturais”. Para o autor o sucesso
de uma fuséo parte mesmo da mobilizac¢do do publico interno. Na situa-
cdo que partilhou diz-nos que a “organizagdo decidiu estabelecer um
processo de integragdo gradual e fundamentado em solidos valores cor-
porativos”. Sucederam-se ag¢des onde os trabalhadores de ambas as em-
presas fusionadas foram os protagonistas dos eventos e onde reinava a

“r

emocdo, a confraternizagdo e a energia positiva. Como diz Parente “¢
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fundamental estabelecer um processo de integra¢do gradual e funda-
mentado em solidos valores corporativos [institucionais]”.

Nao nos alongando, atendendo a que as fusdes investigadas no pre-
sente trabalho tiveram lugar em 1980, num campo de investigacdo ainda
por desbravar dentro desta area do conhecimento, sera abusiva a exigén-
cia em paralelo a unides que se reportam ja dentro do século XXI e com
paises em estadios de desenvolvimento bem distintos neste campo da Ci-
éncia, como € o Brasil e Portugal. Entendemos por isso a investigadora
Maria Jodo Centeno que, apesar de tudo, nos traz uma visdo mais moder-
na sobre a mudanga. Uma perspetiva dindmica, segundo ela por vezes
demais, mas que a autora nio deixa de prever, a partida, a dificuldade em
controlar. Embora num contexto diferente diz-nos, que “o ritmo vertigi-
noso da mudanga é cada vez mais dificil de controlar”, e conclui com o
seu raciocinio que “...esta situagdo [as consequéncias] forna dificil
montar canais de comunica¢do permanentes e relagdes que levam a uma
verdadeira compreensdo e mudangas mutuas.” (bocc.ubi.pt).

A verdade € que esta é uma realidade verificada confrontando o ob-
servado: quando existe a preocupacdo de as empresas se unirem pouco a
pouco, tentando que os fluxos de comunica¢@o se mantenham, abrindo no-
vos canais perante as necessidades emergentes e desenhando uma estrutu-
ra adequada ou, em simultaneo, deixando a comunicag¢ao fluir informal-
mente num primeiro momento “ad libitum”, para colmatar as falhas que
se apresentem, € a forma de uma mais facil integracdo e a obtengdo de um
climamais estavel dentro danova empresa. E quando chega o momento da
fusdo efetiva, esta quase tudo feito. Poder-se-a dizer que estara criada uma
nova Identidade Institucional. Formaliza-se ¢ inaugura-se a empresa.
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