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RESUMO
O conceito de cultura organizacional destacou-se nos anos 80 e 90 do século XX
altura em que varios autores se debrucaram sobre o fenébmeno e a sua importancia para
0 sucesso da organizacdo. Existem diversas teorias sobre esta tematica, proporcionando
varias abordagens, com potencialidades e limitacGes diferenciadas. Por outro lado, as
fusBes e aquisi¢Oes organizacionais sS40 mecanismos muito presente nos nossos dias no
mundo empresarial, e potenciam e racionalizam vérios aspectos relacionados com o

contexto econdémico-financeiro de duas ou mais determinadas empresas.

A presente dissertacdo pretende analisar em que medidas o primeiro elemento —
cultura organizacional — € determinante para o sucesso da fusdo entre duas empresas
(SUMOL e COMPAL). Para este fim, utilizou-se 0 método de investigacdo de estudo de
caso, com métodos complementares de recolha de informacdo: uma entrevista aberta ao
Responsavel pela Direc¢do de Comunicagdo, Pessoas e Responsabilidade Social e a reviséo e

analise de artigos publicados em varios meios de comunicacao social sobre a fusdo em causa.

O conjunto destes dados foi posteriormente analisado e revisto de forma critica, visando

a construcao de um estudo de caso exploratdrio que nos permitisse extrair conclusoes.

Conclui-se que a cultura organizacional teve forte énfase no processo
comunicacional da fuséo e foi incorporado pela organizacdo dela resultante (com dois
aspectos negativos que importa sublinhar embora fora do ambito do presente trabalho,
nomeadamente a dificuldade de articulacdo dos sistemas informéticos das duas

empresas, bem como a pesada carga de despedimentos efectuados devido a fusdo).

Palavras-chave: cultura organizacional, fusdes e aquisi¢@es, processos de mudanca
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ABSTRACT

The concept of organizational culture gained predominance in the 1980s e 1990s, a
time when various authors looked into the phenomenon and its importance to the
success of an organization. There are various theories on this subject, allowing for
various approaches, with differentiated potential and limitations. On the other hand,
organizational mergers and acquisitions are a very present mechanism today in the
business environment, and they foster and rationalize various aspects related with the

economic-financial context of two or more specific companies.

The present dissertation aims to analyze to what extent this first reality —
organizational culture — is determinant to the success of the merger of two Portuguese
companies (SUMOL and COMPAL). To this end, we used a case study research method,
plus two complementary methods to collect information: an open interview to the person in
charge of the Department of Communication, People and Social Responsibility, and the

review and analysis of articles published in various mass media about the merger in question.

The set of these data was later analyzed and reviewed critically aiming to put

together an exploratory case study which would enable us to draw conclusions.

We concluded that the organizational cultural was strongly emphasized in the
communicational process of the merger, and was incorporated by the organization that
emerged from it (with two negative aspects that should be highlighted though they fall outside
the scope of the present project, namely the difficulty in articulating the information systems of

both companies, as well as the heavy load of workers laid off a result of the merger).

Keywords: Organizational culture, mergers and acquisitions, change processes
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INTRODUCAO

Num contexto de economias globalizadas, as empresas usam fusdes e aquisicdes
como estratégia de se reorganizarem em tempos de conten¢do, ou de entrarem em novos
mercados, especialmente internacionais, e/ou ainda de criarem volume e capacidade
diferenciadora e competitiva. Um estudo da empresa AT Kerney de 2009 afirma que,
depois de um recorde de operacdes de fusdes e aquisi¢des a nivel mundial em 2007, no
valor de 2,8 hilides de euros, a crise economico-financeira em que o mundo se encontra
fez descer em mais de um ter¢o os valores envolvidos nestas operacdes em 2008
(ATKerney, 2009). No entanto, contabilizar o nimero de fusGes e aquisi¢des néo é facil:
com efeito, Raquel Carvalho, em 2011, referia num artigo publicado no Diéario
Econdmico que ndo se encontram disponiveis dados oficinais que permitam contabilizar
0 nimero de fusdes e aquisicdes. Neste mesmo artigo, a autora reunia algumas visoes de
profissionais ligados a esta area de empresas de consultoria; entre as quais destacamos a
de Nuno Serafim, director da 1G Markets, que afirmava que o mercado de fusbes
“deveria ser a respsta para a crise para muitos empresarios, visto juntar esforcos de duas
empresas com dimensao, reduzir custos e fortalecer os pontos fortes de cada uma delas”
(Carvalho, 2011: 14). As abordagens ao fendmeno das juncbes e das aquisicdes nao &,

com efeito, unidimensional.

Na verdade, o que, em teoria, poderia ser uma mais-valia para as empresas
envolvidas e fortalecé-las, revela-se em bastantes casos a via do fracasso. Em 2000,
David Hussey, editor da revista Strategic Change e professor na Nottingham Business

School, afirmava que 30 anos de investigacdo confirmavam que cerca de metade das
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fusBes ou aquisicOes fracassava (Hussey, 2000: 265), usando para tal, habitualmente,
dois critérios: ou a propria avaliacdo da empresas em causa, comparando os resultados
obtidos (habitualmente financeiros — lucros ou valor de acg¢bes) com o0s objectivos
estabelecidos inicialmente; ou a verificagdo, a mais largo prazo, se a empres havia

fechado ou alienado a aquisicéo (a ndo ser que esta tivesse sido a intencdo inicial).

Com efeito, um estudo de 1999 da empresa KPMG International [citado por
Appelbaum, Roberts & Shapiro (2009: 33)] conclui que 83% das fusdes e aquisi¢oes
ndo conseguem criar o valor pretendido — mas a abordagem de Appelbaum, Roberts &
Shapiro, dez anos depois do estudo da KPMG International, vai mais longe, afirmando
que o elemento muitas vezes negligenciado e que determina o0 sucesso ou 0 fracasso da
iniciativa € a cultura organizacional: “It is not an exaggeration that how companies
handle culture issues is probably the single most decisive factor that can make or break

a deal.” (Appelbaum,Roberts & Shapiro, 2009: 34).

Nesse mesmo ano, 2009, Gerri Knilas afirmava igualmente: “The primary
reason many mergers and acquisitions do not deliver longer-term value is because they
lack a strong cultural integration plan.” (2009: 39). Num processo de fusdo e/ou
aquisicdo, a questdo da cultura organizacional, da integracdo cultural entre as

organizacgdes envolvidas, ganha assim preponderancia.

Mais adiante, problematizaremos o conceito de cultura organizacional e 0s
elementos de que se compde — ja que este conceito ndo é consensual. Ao contrario de
retorno financeiro, valor por accdo, e outros indicadores semelhantes, o conceito de
cultura lida com abstra¢6es, embora se procure tornar tangiveis 0s seus elementos, como
adiante discutiremos. Por agora, e apenas para contextualizarmos nesta introducdo o
objecto do nosso estudo, adoptaremos as reflexdes de Edgar Schein, considerado um
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autor de referéncia na discussdo do conceito de cultura e o seu papel central no sucesso

ou fracasso das organizagdes, quando afirma:
“Perhaps the most intriguing aspect of culture as a concept is that it points us to
phenomena that are below the surface, that are powerful in their impact but
invisible and to a considerable degree unconscious. In that sense, culture is to a
group what personality or character is to an individual. We can see the
behavior that results, but often we cannot see the forces underneath that cause
certain kinds of behavior. Yet, just as our personality and character guide and

constrain our behavior, so does culture guide and constrain the behavior of

members of a group through the shared norms that are held in that group.”
(Schein, 2004: 8)

Enquadrando estas consideragdes num processo que envolve a fusdo de duas
organizagdes, ou a assimilagdo de uma empresa noutra, percebe-se a importancia central
da vertente cultural no sucesso da iniciativa. Esta mesma ideia, colocada por Dixon
(2005) e reforcada tambem por Agata Stachowicz-Stanusch (2009: 64):

“Mergers and acquisitions, or “M&A” as they are known in the trade, serve as

a prime example of how intangible aspects such as corporate culture can hold

sway over billions of dollars and thousands of careers. When done well, they

have the potential to grow markets, build on complementary strengths, and

eliminate inefficiency.”

Esta é a questdo sobre a qual esta investigacdo se debrucara — a andlise do
papel central da cultura organizacional na gestdo de um processo de aquisicdo/fusao
para 0 sucesso. Inicialmente, o nosso projecto envolvia entrevistar um namero de
directores de empresas que tivessem estado envolvidas em processos deste tipo sobre
aspectos de cultura organizacional, adequacdo e/ou integracdo, para estruturar os dados

recolhidos e poder extrair conclusdes sobre boas praticas (de sucesso) e mas praticas (de
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insucesso), propondo eventualmente parametros norteadores de processos de integragéo

cultural futuros.

Contudo, perante a dificuldade de recolher esta informacdo, devido a
indisponibilidade de alguns diretores, indisponibilidade que nos pareceu ndo ser tanto
de tempo mas de abertura a discussdo de questdes culturais nas respectivas
organizacgdes, decidiu-se por uma metodologia de estudo de caso para a parte préatica da
presente dissertacdo — abordando um caso de boas praticas culturais, reconhecido pelos
préprios e pelo mercado, designadamente o caso SUMOL+COMPAL. Esta empresa,
cujas operacOes tiveram inicio em Janeiro de 2009, resulta da fusdo da Sumolis e da
Compal, empresas de elevada notoriedade no mercado portugués, com uma histéria de
50 anos. Além da abertura e disponibilidade com que a nossa solicitacdo foi acolhida
nesta empresa, pareceu-nos relevante utilizar um caso de sucesso para sublinhar a
importancia da variavel da cultura organizacional, tratando esta investigagdo como um
estudo exploratorio do campo, eventualmente porta de entrada para estudos posteriores,

complementares.

Esta alteracdo de abordagem ao projecto de investigacdo, apesar de
efectivamente ter sido fruto de circunstancias que nos foram alheias, pode, por outro
lado, ser encarada como uma mais-valia para o0 estudo, tendo em conta a complexidade
da gestdo da cultura organizacional num processo de fusdo, e a variedade de vertentes a
levar em conta, assim como o conjunto de parametros do conceito de cultura
organizacional postos em relevo pelo presente estudo. Neste contexto, a metodologia
adoptada para a recolha de dados foi a entrevista, realizada ao diretor de Comunicacéo
da SUMOL+COMPAL, a qual visou recolher informacdo sobre este processo de fuséo e

compreender os resultados obtidos enquanto "nova™ empresa.
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Em termos de estruturacdo do trabalho de dissertacdo propriamente dito,
comegaremos por fazer uma revisdo da literatura sobre as organizagdes, considerando
autores e teorias historicamente fundamentais no percurso de conceptualizacdo das
organizagdes, bem como abordagens mais modernas. Ainda no dmbito da revisdo da
literatura, desenvolveremos seguidamente o conceito de ldentidade Organizacional
como enquadrador do conceito que pretendemos tratar aqui, o de Cultura
Organizacional, e em particular a sua importancia num processo de fusdo, como o que
exemplificaremos com o estudo de caso SUMOL+COMPAL. Abordaremos, neste

ambito, a problematica da medicéo da cultura organizacional.

De seguida, problematizaremos a questdo da definicdo das hipoteses versus
apresentacdo de objectivos, posto o que discutiremos as metodologias utilizadas, por um
lado, o estudo de caso como exmplo de uma situacdo que consideramos paradigmatica
e, por outro, a entrevista como ferramenta de recolha de dados necessarios a

apresentacdo do estudo de caso.

O capitulo 4 versara sobre o estudo de caso: comecaremos por apresentar 0s
contornos da fusdo, sua cronologia e objectivos, posto 0 que passaremos a tratar dos
aspectos de cultura organizacional e sua gestdo com vista ao sucesso do processo de
fusdo. Os materiais comunicacionais serdo analisados em detalhe, como elementos
tangiveis que nos permitirdo compreender melhor os intangiveis de que a cultura

organizacional é feita.

Por fim, apresentaremos as conclusdes que o estudo de caso nos permite extrair
sobre a centralidade da cultura organizacional no sucesso de um processo de fusdo.
Como adiante veremos, as conclusdes ndo poderdo ser generalizaveis, uma vez que 0
estudo de caso ndo permite tal, mas poderdo constituir mais um elemento de
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sedimentacdo da teoria que postula que a adequacgéo cultural entre duas organizacoes
envolvidas num processo de aquisicdo ou fusdo é decisiva para 0 sucesso do processo.
Na concluséo apresentaremos igualmente percursos de investigagdes subsequentes que
este trabalho nos abre, e que permitird compreender em maior profundidade e detalhe a

relacdo entre cultura organizacional e sucesso empresarial.
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Capitulo 1
O contexto das organizactes e o lugar da identidade e da cultura

organizacionais

No mundo actual, as organizacbes sdo um fendmeno central da vida em
sociedade: é nelas que estruturamos trabalho, lazer, saude, desporto, mesmo o
nascimento e a morte (McAuley, Duberly & Johnson, 2007) - colectivos de pessoas que
realizam actividades deliberadamente concebidas, coordenadas e dirigidas para a
prossecucdo de determinados objectivos que sdo reconhecidos pela envolvente como
validos. Comecaremos este trabalho, entdo, por considerar as teorias mais importantes

sobre estas estruturas sociais e seu funcionamento.

1.1. Teorias sobre a organizagao

As diferencas visiveis na evolucdo do conceito “organizagdo” remetem-nos para as
crescentes pressdes que as empresas contemporaneas foram sofrendo ao longo dos
tempos para alcangar melhores resultados. Pode-se resumir organiza¢cdes como sendo,
as entidades que integram e estruturam uma ou mais metas e cujos membros desenrolam
vinculos a partir das tarefas que desempenham: “qualquer que seja a dimensdo da
organizacdo, a mesma pode definir-se como um conjunto de duas ou mais pessoas
inseridas numa estrutura aberta ao meio externo, trabalhando em conjunto e de um

modo coordenado para alcangar objectivos” (Ferreira, 1996:260).

Para apreciar as mudancas que foram ocorrendo no mundo organizacional é

necessario recorrer ao passado e analisar a evolucdo do contexto e do surgimento em
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que as instituicdes emergem como organizac¢des. Longo caminho foi percorrido desde a
concepcdo de organizacdo como uma série de relagbes de trabalho oficiais e
normalizadas, em torno de um sistema hierarquico de autoridade formal, conforme as
teorias de Frederick Taylor e Henri Fayol (Rojas 2009:180). Aqui, o papel do ser
humano era inexistente, valorizando-se apenas a maquina industrial, numa perspectiva
de divisdo mecanicista do trabalho. Estas teorias reforcam o sistema de hierarquia e
autoridade formal presentes, no que foi apelidado o inicio das organizagdes “asi pues,
durante casi la metad de este siglo, la estrutura de la organizacion significaba una série
de relaciones de trabajo oficiales y normalizadas, concebidas en torno a un rigido

sistema de autoridade formal” (Rojas 2009:180).

As teorias acima mencionadas (Taylor e Fayol) apresentam dois focos distintos:
a primeira centrava-se principalmente nas tarefas e a segunda na estrutura
organizacional, descurando qualquer uma delas o papel do ser humano (tal como
verificado em cima). As organizacbes com énfase na producdo valorizam mais a
maquina industrial do que os proprios individuos “ (...) esse procedimento era a base do
sistema de administracdo de tarefas (task management), que compreendia ainda a
seleccdo de trabalhadores e o pagamento de incentivos. O sistema de administraccéo de
tarefas permitia que a administraccdo controlasse todos os aspectos da producédo e
dispusesse do trabalho padronizados que era essencial para a eficiéncia” (Maximiano,
2000:163). A consequéncia da Teoria Cientifica de Taylor é que 0s operarios sdo
reconhecidos como pecas (méo-de-obra), que executam apenas uma tarefa repetitiva e
especifica menosprezando 0s seus interesses e procurando apenas a maxima

racionalidade e 0 aumento puro da produtividade (Silva, 1991:51).
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Segundo Carmo (2005:119), o pensamento Taylorista pouco compreendia a
funcdo do ser humano “ Uma organizagao projectada cientificamente poderia resolver, a
um s6 tempo, tanto as exigéncias dos empregadores como as dos empregados, conciliar
altos salarios e baixo custo de médo-de-obra, tornar os homens mais eficientes e, assim,
mais felizes e prosperos (...) para evitar-se conflitos e obter-se produtividade ndo sdo

necessarios gestos de caridade, de gentileza ou simpatia pessoas (...)”.

O objectivo da teoria de Fayol era bastante semelhante, o que se pretendia era
somente a eficiéncia maxima da organizacdo, porém neste sistema 0 que se destacava
era a estrutura organizacional. Revelando-se assim uma teoria com uma hierarquia fixa
e centralizada, destacando-se a forte autoridade, ordem e disciplina. Fayol, distinguia e
considerava que a estrutura e a sua gestdo deveriam estar presentes em todos 0s niveis

hierarquicos.

Como ja referido, a ordem do pensamento dos modelos Taylor-Fayol ignoram a
importancia do ser humano, dando destaque apenas a um comportamento mecanicista
dentro da organizacao, “Os modelos administrativos de Taylor-Fayol correspondem a
divisdo mecanicista do trabalho, em que o parcelamento de tarefas é a mola do sistema.
Essa abordagem mecénica, l6gica e deterministica da organizacéo foi o factor principal
que conduziu erradamente os classicos a busca de uma ciéncia da administracdo”.

(Chiavenato, 1999:67).

Contudo, os avancos tecnoldgicos, por um lado, e 0s desenvolvimentos socio-
econdmicos e culturais das sociedade ocidentais, levaram a um aumento significativo de
informacdo e de conhecimento, derrotando aos poucos a linearidade da estrutura

organizacional. O desenvolvimento da dimensdo informal que foi surgindo nas
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organizagdes, completas de carga emocional, permitiu uma maior atencdo para a
complexa causa do ser-humano. As alteragcdes sociais que foram ocorrendo com a
sociedade pos-industrial, fizeram com que esta se tornasse muito mais complexa perante
a forca tecnoldgica bem como pela necessidade de agregar o factor humano, (forca de

conhecimento) para alcancar o desempenho satisfatorio para as organizagoes.

A teoria das Relagdes-Humanas permitiu alcancar uma nova perspectiva relativa

as organizacdes.

Com o trabalho do socidlogo Elton Mayo, a partir das pesquisas realizadas na
Central Western Electric Howthorne (empresa esta que pretendia o bem-estar dos seus
colaboradores bem como a preocupacéo das condi¢des de trabalho), “O experimento de
Howthorne foi realizado no periodo de 1927 a 1933 (...) Esse experimento fez nascer a
chamada escola de relacbes humanas, porque demosntrtou que entre os factores mais
importante para o desempenho individual estdo as relagbes com colegas e
administradores. Hoje isso pode parecer obvio demais, mas foi revolucionario e
representou uma nova filosofia de administraccdo, em relacdo as ideias entdo
predominanetes da escola cientifica” (Silva, 1992:95). Postula-se assim que,
paralelamente a uma organizacdo formal, existe uma organizacdo informal que se
estabelece entre os colaboradores, alheia ao controlo da estrutura, sendo mais emocional

e afectiva. Passava-se do conceito do homo-economicus para 0 homo-social.

Contudo, o desenvolvimento ndo foi linear: Max Weber surge por volta dos anos
quarenta na tentativa de retificar as teorias precedentes e foca-se na estrutura da
organizacdo, na autoridade, na profissionalizacao dos individuos, na sua complexidade e

interdependéncia (Teoria da Burocracia). Usando as palavras de Jodo Freire: “Max
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Weber considerava a burocracia tecnicamente superior a outras formas de organizagao
um pouco como a producdo mecanica era superior a manual. A burocracia parecia ser
mais precisa, répida, clara, efetiva e eficiente do que qualquer organizacdo nao
burocratica. E para além destes méritos, Weber via nela a vantagem da continuidade, da
impessoalidade e da imparcialidade, pelo facto da ndo apropriacdo pessoal da funcéo
pelo funcionario que a desempenha. O sistema burocréatico teorizado por Weber, tenta
eliminar os favoritismos, os subjetivismos, 0s actos discriciondrios ou as pressdes

sociais, através do estabelecimento de regras (2006:67-68).”

No final do século XX, com o alargamento dos mercados, fruto da crescente
globalizacdo e complexidade que a mesma implicou, surgiram novas abordagens ao
conceito e a realidade das organizagdes. Na impossibilidade de cobrirmos aqui todas as
teorias, ou correntes de pensamento, destacaremos apenas alguns autores e 0S seus
contributos para a discussdao. Henry Mintzberg (1979) numa obra intitulada The
Structuring of Organizations, procura sintetizar teorias anteriores sobre as organizacoes

e propor a sua propria narrativa sobre elas. Para este autor,

“Every organized human activity — from the making of pots to the placing of a
man on the moon — gives rise to two fundamental and opposing requirements:
the division of labor into various tasks to be performed and the coordination of
these tasks to accomplish the activity. The structure of an organization can be
defined simply as the sum total of the ways in which it divides its labor into
distinct tasks and then achieves coordination among them.” (Mintzberg 1979:

2, italico do autor)
A sua abordagem coloca, assim, a énfase na estrutura organizacional e nos
mecanismos de coordenacdo que as organizacdes adoptam para atingir 0s seus
objectivos, identificando cinco, designadamente: ajusto mutuo, supervisao directa,
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padronizacdo dos processos de trabalho, padronizacdo dos resultados do trabalho, e
padronizacdo das competéncias dos trabalhadores. Associando estes mecanismos aos
cinco elementos que avanca como partes basicas de uma organizacdo (ndcleo
operacional, cupula estratégica, linha média, estrutura técnica, e pessoal de apoio),
Mintzberg propbe entdo uma tipologia de cinco configuragdes basicas baseadas nos

mecanismos referidos acima (Mintzberg 1979, 1980):

1. Estrutura Simples — é acima de tudo uma estrutura orgénica: € pouco
elaborada, com pouca ou nenhuma estrutura técnica, flexivel divisdo do
trabalho, e diferenciacdo minima entre as suas divisdes; a sua coordenacéo é
feita em grande medida por supervisdo directa. A parte mais importante da
organizacgdo € a cupula estratégica, na maior parte dos casos, uma sO pessoa.

Exemplo classico: organizagdes de empreededorismo;

2. Burocracia Mecanicista — tarefas operacionais operacionais de rotina,
altamente especializadas, procedimentos muito formalizados no nucleo
opreacional, proliferagdo de regras, regulamentos e comunicagao
formalizada, unidades de grande dimensdo ao nivel operacional, poder
relativamente centralizado para a tomada de decisbGes, e uma estrutura
administrativa elaborada. Exemplos cldssicos: unidades fabris (téxteis),

organizagdes de producdo massificada;

3. Burocracia Profissional — organizacdo que depende das competéncias e
conhecimento dos seus profissionais para 0 seu sucesso; é uma organizagao
que revela, em simultaneo, padronizacdo de competéncias e descentralizacao

(autonomia) na forma como o trabalho é desenvolvido; a organizagédo
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contrata profissionais de competéncia para o seu nucleo operacional, e
depois da-lhes autonomia no seu trabalho; trabalho de suporte é levado a
cabo por pessoal de suporte. Exemplos classicos: escolas/universidades;

empresas de contabilidade;

4. Forma Divisionalizada — como a Burocracia Profissional, também a Forma
Divisionada se traduz num conjunto de entidades quase autbnomas unidas
por uma estrutura administrativa central; enquanto na configuragdo anterior,
essas entidades eram individuos — profissionais no nlcleo operacional — aqui
sdo unidades na linha média, chamadas “‘sucursais”’, com a estrutura central
“a sede”; estrutura potenciada pela diversificagdo dos mercados,

particularmente de produtos e servigos. Exemplos classicos:grande maioria

das Forbes 500.

5. Adhocracia — (termo tomado de emprestimo de Alvin Tofler) trata-se de uma
estutura organica, fruto da necessidade de sofisticacdo na inovacdo, com
pouca formalizacdo de comportamentos, fundindo profissionais de varias
especialidades em equipas descentralizadas, de funcionamento eficaz, com
vista a solucdo de problemas; ajusto mutuo é o mecanismo de coordenacéo

principal; Exemplos classicos: empresas de electronica, agéncias espaciais.

Apbs caracterizar cada um destes tipos de organizagdo, Mintzberg conclui: “the
effective Organization will favor some sort of configuration — some type of a logically
consistent clustering of its elements — as it searches for harmony in its internal processes
and consonance with its environment. But some organizations will inevitably be driven

to hybrid structures as they react to contradictory pressures or while they effect a
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transition from one configuration to another, and here too it is believed that the typology

of five can serve as a diagnostic tool in organizational design (Mintzberg 1980: 322)

Mintzberg apresenta assim as organizagcbes como sistemas complexos, de
relagbes dinamicas de influéncia e poder, reconhecendo as pressfes que se exercem
sobre as organizagbes, tanto exteriores como interiores, as quais se revelam
determinantes na forma como as organizacGes se estruturam, integram e articulam os

seus elementos, e se ajustam a essas condicionantes e pressoes.

Outra abordagem as organizacdes, que nos parece estar relacionada com as
propostas de Mintzberg, embora este autor ndo as tenha desenvolvido desta maneira, é a
consideracdo que as organizacdes constroem, na sua propria laboracdo, um conjunto de
pressuspostos, valores, configuracdes mentais, atraves das quais percepcionam e se
relacionam com a realidade — a sua cultura, que também é central no estudo que nos
propomos realizar. Usando as palavras de Pugh and Hickson (2007: 232) “This is the
pattern of basic assumptions developed by an organization as it learns to cope with
problems of external adaptation and internal integration.” Uma figura de referéncia
nesta abordagem é Edgar Schein, que assenta as suas concep¢fes na experiéncia de
investigador e consultor em diversas empresas. O conceito de cultura ndo é novo
quando Schein o aborda e desenvolve; conforme ele mesmo refere, ha 25 anos que era
ja objecto de consideravel debate academico. O que Schein faz é desenvolvé-lo, na sua
complexidade, apresentando um modelo de cultura em trés niveis. Dado que o conceito
de cultura aponta para fenGmenos ocultos, abaixo da superficie, poderosos nos seus
impactos mas em grande medida inconscientes, 0s niveis propostos por Schein (2004)

remetem para o grau de visibilidade do fendmeno cultural para o observador:
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1. Artefactos —ou seja, estruturas e processos organizacionais visiveis;

2. Crencas e valores partilhados — ou seja, estratégias, objectivos, filosofias

(justificagdes partilhadas da razéo de ser);

3. Pressupostos subjacentes — ou seja, crencas, percepgdes, sentimentos e

pensamentos inconscientes e tomados como certos pelo grupo.

Dado que a cultura determina comportamentos e decisdes dos elementos que
constituem a organizacdo €, por conseguinte, crucial compreender as forcas que se
encontram em acg¢do, as normas, pressupostos e valores partilhados pelo grupo, que
provocam e/ou condicionam determinados comportamentos ou certas decisdes. Tal
como é vista por Schein, a cultura € um conceito abstrato mas suas consequéncias e
implicacdes sdo muito concretas; além disso, € um conceito dinamico, em constante

mutacdo e desenvolvimento (Schein 2004).

Este autor aponta algumas limitac6es das abordagens ao conceito de cultura
organizacional prevalencentes na época, designadamente de que ha culturas “melhores”
e “piores” ou diferentes tipos de cultura (“cultura de servico”, “cultura de atencao ao
cliente”, etc.). Para Schein: “whether or not a culture is ‘good’ or ‘bad’, ‘functionally
effective’ or not, depends not on the culture alone, but on the relationship of the culture
to the environment in which it exists” (Schein 2004: 8). Por outras palavras, o
desenvolvimento da cultura de uma organizacao sera fruto da interaccdo desta com a
sua envolvente e da sua adaptacdo aos tracos dessa mesma envolvente. A sua validagédo

é o continuado sucesso da organizacdo, numa perspectiva dinamica. Segundo Schein, a

compreensdo, pelos lideres de uma determinada organizacdo, dos elementos
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constituintes da respectiva cultura é crucial para lhes permitir ser mais eficazes e

consequentemente ter maior sucesso num ambiente altamente competitivo.

Com a constante mudanca dos tempos, a crescente descentralizagéo e fluidez de
formas que caracterizam as organizacgdes, estas continuaram a ganhar complexidade e
diferentes pontos de vista. Para Cury (2000:116) “ (...) a organiza¢dao ¢ um sistema
planejado de esforco cooperativo no qual cada participante tem um papel definido a
desempenhar e deveres e tarefas a executar” — colocando a tdénica no elemento
“cooperativo” que aqui € utilizado. Outra opinido a distinguir é a de Meireles (2003:46)
“(...) a organizagdo ¢ um artefacto que pode ser abordado como um conjunto articulado
de pessoas, métodos e recursos materiais, projetado para um dado fim e balizado por um
conjunto de imperativos determinantes (crengas, valores, culturas, etc.).” — tambem ele

colocando a cultura como central.

Numa época mais recente, e procurando articular nesta sintese — necessariamente
limitada — da revisdo da literatura sobre abordagens a organizacdo, achamos importante
salientar ainda mais um autor e uma escola de pensamento. O primeiro é Gareth Morgan
(1996 e 2006), que, na sua obra Imagens da Organizacdo, inicialmente publicada em
1986, apresenta uma abordagem metafdrica as organizacdes (entendendo a metafora
como forma de pensar e forma de ver a realidade), propondo que as diferentes
metaforas ddo origem a distintas teorias sobre as organizacdes, que compreender 0s
processos em causa pode ajudar a controlar as suas fragilidades e potenciar as suas
forcas, e que esse conhecimento pode ser usado para criar lideres e gestores melhores e

mais eficazes.
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Assim, Morgan apresenta uma tipologia em que a organizagcdo pode ser vista
como maquina, como organismo, como cérebro, como cultura, como sistema politico,
como prisdo psiquica, como fluxo e transformacdo e, finalmente, como instrumento de
dominacdo, numa perspectiva diversificada que é também uma resenha historica. Gareth
Morgan chega a conclusdo: as organizacdes sao sistemas complexos, multifacetados, e
paradoxais (Morgan, 2006: 337), e a analise que apresenta de uma organizacdo em
particular — Multicom, uma pequena empresa de Rela¢cdes Publicas - revela como a
abordagem plural que a utilizacdo de metéaforas permite conduz a um entendimento mais

alargado de uma realidade complexa.

Finalmente, achamos importante referir aqui proposta desenvolvida por Peter
Senge, entre outros autores, que defende que as organizagGes, no mundo complexo,
altamente competitivo e em constante mudanca em que operam, tém de ser learning
organizations (organizacdes que aprendem) para manterem o desejavel nivel de
sucesso. A sua capacidade de aprender é o mecanismo essencial a sua sobrevivéncia.

Assim, nesta perspectiva, organizacdes que aprendem podem definir-se como:

“organizations where people continually expand their capacity to create the results
they truly desire, where new and expansive patterns of thinking are nurtured,
where collective aspiration is set free, and where people are continually learning
to see the whole together” (Senge 1990 citado por Smith 2001)

E entdo possivel concluir deste modo que, ao longo dos tempos o conceito de
organizacdo passou por diversas teorias e paradigmas, que nao s6 foram transformando
o termo como as instituicoes em si. De ressaltar a questdo dos “imperativos

determinantes” ¢ de particular importancia neste trabalho, como adiante veremos.

1.2.  Importancia e desenvolvimento do conceito de identidade
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Cada vez mais, as organizagdes em geral, e as de cariz comercial em particular,
tém ganho consciéncia da importancia de criar e gerir uma identidade corporativa forte,
recurso estratégico e fonte de vantagem competitiva (Melewar & Jenkins 2002,
Cornelissen & Elving 2003, Balmer & Greyser 2002). Contudo, a defini¢cdo do proprio
conceito tem-se revelado mais dificil, tendo sido objecto de consideracdes e analises
diversificadas e por vezes antagonicas: Melewar & Jenkins (2002: 78) apresentam um
quadro resumo das principais abordagens entre 1995 e 1998, com doze propostas de
definicéo e respectivos conjuntos de elementos constitutivos [devemos salientar que o
conceito foi cunhado em 1957 por dois designers, Lippincott e Margullies, conforme
referido por Cornelissen & Elving (2003: 114)]. Tradicionalmente, e em algumas
situacOes isto ainda continua a ser assim, a identidade € sindnimo de identidade visual,
associada aos elementos graficos da organizacdo (nome, logo, assinatura, simbolo). Na
verdade, € uma parte importante da identidade, mas ndo a unica (Melewar & Jenkins
2002). Mas, durante o seculo XX, os contextos de mercado em que as organizacoes
operam tornaram-se mais complexos, 0s papéis (socio-econdémicos e culturais) que
desempenham multiplicaram-se, e as exigéncias que os publicos lhe colocam se
intensificaram-se também. Por outro lado, tem-se verificado um crescente nimero de
fusbes, joint-ventures, aliancas e aquisicdes realizadas entre empresas, conforme ja
tinhamos apontado anteriormente. As “novas” empresas dai resultantes necessitam de
criar ou reforcar um espaco no mercado e junto dos publicos, pelo que, de novo, as
questdes identitarias ganham relevo particular. Todos estes fendmenos tornaram mais
complexo o que se entende por identidade corporativa (ou institucional), incrementou o
debate, ndo sé académico, mas também profissional sobre o tema (Cornelissen & Elving

2003), e levou a proliferacdo de definicdes e abordagens de que falavamos acima.
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Melewar & Jenkins (2002) referem que esta multiplicidade de enfoques e defini¢des
explica-se em parte pela natureza multidisciplinar do campo, pela interseccdo de
abordagens préticas e tedricas muitas vezes divergentes, e pela utilizagdo de conceitos

afins como sejam imagem, personalidade, filosofia e reputacéo.

Na impossibilidade de aqui referir todas, salientamos duas que nos parecem de
interesse e ilustram a abrangéncia da discusséo em torno do conceito. Balmer & Sonnen
propuseram, num artigo de 1998, um mix identitario baseado numa concepcao organica
de identidade, mix este composto por espirito, alma e voz — o primeiro composto pela
visdo empresarial, a filosofia corporativa, a estratégia, a arquitectura da marca, em
suma, 0s aspecto de natureza mais mercadologica; a alma agrupa os elementos
subjectivos, designadamente os valores, as afinidades dos colaboradores, a(s) cultura(s)
da organizacdo; e finalmente a voz, ou seja as comunicacdes da organizagao, na sua
acepcdo mais ampla: comunicagdes controladas, ndo-controladas, simbdlicas, directas,
indirectas, incluindo o comportamento dos colaboradores e institucionais (a organizagédo
comunica com o que apresenta, o que diz e o que faz). Interessante nesta abordagem € a
analogia a um organismo Vivo, que pensa, sente e age — uma abordagem a qual Melewar
& Jenkins (2002) sugerem que se acrescente um “corpo’ para denotar elementos fisicos
como a dimensdo grafica, mas também a localizacdo e o0s prdprios espacos da

organizacdo (a sua sede, por exemplo), igualmente integrantes da sua identidade.

Outra abordagem que nos parece relevante € a de Balmer & Greyser (2002), que
definem varias “identidades” que a organizagdo deve gerir: a identidade tal como &, a
identidade comunicada, a identidade concebida (perceptual), a identidade ideal e a
identidade desejada. Apesar da extrema complexidade operacional desta abordagem,

parece-nos importante a consciéncia de que a identidade ndo é monolitica, e que as
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vérias perspectivas podem coexistir tranquilamente numa mesma organizagdo — € sé
quando as divergéncias/incongruéncias se tornam acentuadas que existe o perigo de

dissolucao.

Para efeitos do presente trabalho, que ndo visa problematizar o conceito,
poderemos acordar que a identidade de uma organizacdo é a forma como a organizacao
escolha apresentar-se a si mesma e aos grupos de individuos com os quais se relaciona
(os stakeholders, internos e externos), constituida por dimensdes grafica, simbdlica e
comportamental, que lhe conferem um carécter distintivo, a0 mesmo tempo que Ihe d&o
centralidade, coeréncia interna e continuidade no tempo — ou seja, que a tornam
identificavel. Estas dimensbes concretizam-se entdo em atributos como logotipo,
assinatura, simbolo (elementos graficos); uma misséo, visdo e um conjunto de valores
que norteiam os seus procedimentos e actuagdo no mercado (dimensdo simbdlica); e
finalmente, a dimensdo comportamental, que inclui ndo sé o comportamento individual
dos membros da organizagdo, que consubstanciam tudo o que atras foi referido, mas
também o agir corporativo (no qual se inclui as ac¢cdes de mercado e a comunicacao
feita pela organizacdo). Estes processos, por sua vez, criardo uma imagem da
organizacdo nos diversos publicos/stakeholders com que esta se relaciona, levando a
mais-valias e maior rentabilidade da empresa. A gestdo da identidade é vital. Assim,

como referem Cornelissen & Elving (2003: 116):

“corporate identity management can be defined as the strategic development of a
distinct and coherent image of an organization that is consistently communicated to

stakeholders through symbolism, planned communication and behavior.”
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Nesta problemética, o conceito de cultura organizacional (também designada
por “personalidade corporativa”) ganha uma importancia particular, como adiante

veremos, e também aqui, sdo diversas as abordagens e consequentes definicoes.

Na verdade, a questdo que se coloca nos tempos que correm, e que Elizabeth

Moss Kanter enuncia no seu artigo “How great companies think differently” ¢

precisamente:

“As companies grow, acquire, and divest, the business mix changes frequently
and job roles often vary across countries. So what exactly gives a company a
coherent identity? Where are the sources of certainty that permit people to take
action in an uncertain world? Purpose and values—not the widgets made— are
at the core of an organization’s identity, and they can guide people in their

efforts to find new widgets that serve society.” (Kanter 2011: 5)

Na alinea seguinte vamos precisamente desenvolver o que se entende por cultura
organizacional e qual o papel que esta desempenha numa organizagdo, procurando

identificar os elementos que a constituem.

1.3. O lugar e o papel da Cultura Organizacional

A cultura organizacional tem revelado o seu legado ao longo da histéria das
organizacdes. Apesar de se ter dado ao manifesto nos anos 30, a sua relevancia foi
apenas conhecida no inicio dos aos 80. O estudo das organizacfes e as suas diferentes
teorias vao-se complementando e algumas contrariando (como referido anteriormente) e
deste modo a abertura para o surgimento e desenvolvimento do estudo da cultura
organizacional. A falta de respostas a aspectos tedricos, que ndo se demonstravam

suficientemente sustentaveis e rigorosos, foi um dos motivos para que se revelasse
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necessario aprofundar a questdo da cultura dentro das organiza¢des. Se por um lado
anteriormente a maior parte das teorias organizacionais sobre o comportamento humano
se revelaram fracassadas, também a urgente necessidade de criar um foco comum para
coordenar uma acgdo generalizada e apoiada por todo o colectivo foi outro dos

fundamentos para procurar uma resposta aos sistemas falhados previamente.

O conceito de cultura teve origem em momentos de crise econémica, “E
provavel que o sucesso obtido por este tema se deva ao fato de ele ter surgido como
uma resposta as criticas que as empresas suscitavam em pleno periodo de crise do

emprego ¢ de reestruturacao industrial”, segundo Figueiredo (2011:16).

Para Nobre (2010:33), a explicacdo do término cultura divide-se em trés
momentos histéricos: o primeiro em 1960, em que a cultura é vista como um
instrumento para melhorar as organizagdes, ‘“neste contexto, a cultura era vista como um
instrumento gerencial, na medida em que promovia a integragcdo entre 0s membros das
organizacdes (...) a acao de todos em uma unica dire¢do ocorria, em grande parte, como
consequéncia da melhoria do ambiente organizacional” (Nobre, 2010:34); o segundo
momento entre 1980 até ao inicio de 1990, onde o que se pretendia era transformar o

(13

conceito num segmento estratégico, negocial e competitivo “ (...) as empresas com
culturas fortes eram valorizadas, pois se afirmava que a cultura removia, em grande
parte, a incerteza gerada num mundo de grandes transformac@es politicas, sociais e de
inovagoes tecnologicas (...) a cultura aparecia como elemento capaz de fornecer um
norte para empresas em processo de reestruturacdao” (Nobre, 2010:34); e por fim, de
1990 até a actualidade, a cultura esta inserida num teor totalmente estratégico

empresarial, “ A diferenca estd em seu tratamento como variavel estratégica, em sua

definicdo como ativo intangivel das organizacdes e em sua nova associacdo com valores

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo

29



Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

organizacionais, apoiados aos valores éticos da sociedade (...) passou a ser valorizada
por sua capacidade de estimular fatores como a criatividade, a inovacédo, o aprendizado
e a capacidade de adaptacdo a mudanga (...) ¢ encarada como um ativo estratégico que
pode garantir a rentabilidade de longo prazo de uma organizagdo” (Barbosa, 2002:28

citado por Nobre, 2010:35).

Sendo um termo multidimensional e complexo permite ser analisado de varios
angulos e tendo em conta épocas e perspectivas sociais e administrativas. A pluralidade
de significados e defini¢cdes adquiridas para o efeito, procurando assim, abordar as mais

significantes para a compreensao total e geral do conceito.

Igualmente, Figueiredo (2011:17) defende que o conceito revelou-se a partir de
1980, no entanto a influéncia da antropologia antes dessa época tem igualmente uma
grande importancia para o seu desenvolvimento “Chester Brand, nos anos 1930 ¢ 1940
e Peter Drucker nos anos de 1950, ja consideravam a centralidade de valores na
administracao das organizac6es. Para Drucker, o gerenciamento significava mais do que
uma simples tomada de deciséo e procedimentos de planejamento. A organizacgao tinha
de ser conduzida na expressao do seu comportamento. Além de falar em efectividade e
eficiéncia Bernard considerou trés fundamentos para a organizacdo: a busca de
cooperacdo, o prop6sito comum e a comunicagdo (Figueiredo, 2011: 17) . Neste
sentido, a partir de 1980, o conceito passou a revelar outro interesse e é definido pela

autora como “o reflexo da esséncia de uma organizacao, ou seja, a sua personalidade”.

No entanto, desde que o termo comecou a ser observado e investigado

manifestou diversos pontos de vista, encorajando a uma multiplicidade de conceitos, “
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(...) cultura se convertié en um término usual para referirse a las diversas dindmicas que

se dan dentro de las organizaciones” (Podesta, 2009:82).

A cultura organizacional assegurou a resposta a problemas que foram surgindo
nas iniciais teorias administrativas. Por um lado para replicar a enfase que foi dado aos
sistemas e a maquina industrial e por outro como reaccdo ao fracasso do
desenvolvimento das teorias das relagdes humanas “ (...) se concebid para responder a
un racionalismo extremo del enfoque de sistemas (...) apareci® como respuesta al

fracasso que demonstraron las teorias de las relaciones humanas (Podesta, 2009:83) ™.

Numa envolvente que o propdsito era a producdo e lucro maximo, a cultura
organizacional afirmou-se como uma mais-valia para alcangar o €xito de mercado “ (...)
la cultura organizacional ofrecia una posibilidad de conhesion y unidad, importantes

para el éxito poductivo (Podesta, 2009:83).

Conforme referem Cornelissen & Elving (2003: 117):

“The prevailing idea here is that an integrated, strong culture (i.e. shared
meanings, ideologies and commonalities that are quite homogeneous, monolithic
and organization-wide) gives rise to symbolization of the organization internally,
but also externally in representation to stakeholders and publics through the

corporate identity mix.”

Apesar de mais adiante no mesmo texto a nocdo de cultura como realidade
monolitica ser rejeitada — “the notion of a single monolithic corporate culture is
precarious as employees are subject to a complex set of identifications (...) at times
resulting in differentiated sub-cultures” (Cornelissen & Elving, 2003: 118) — importa

salientar aqui a énfase na “simbolizag¢do” da organizacao interna e externamente — que é
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formada pelos valores, crencas e assumpgdes dos seus membros, mediados pelos seus

corpos dirigentes.

Sousa (2007:2) apresenta a sua abordagem de cultura organizacional dividida
em dois grupos: sendo o primeiro como uma variavel, ou seja algo que a organizagdo

possui, € 0 segundo como uma metafora, o que a organizacgéo é.

Apenas as organiza¢des com uma forte cultura tém capacidade para se manter ao
longo dos tempos, para combater a concorréncia e manter a sua posi¢cdo nos mercados
competedores “En la cultura estd la fuerza” (Podesta, 2009:85). A cultura como
elemento dindmico de qualquer organizacdo pode ter duas consideragdes iniciais: ou
apresenta um caracter forte ou fraco. Este é determinado consoante a aceitacdo e
cumprimento dos colaboradores perante os valores e missdo da propria organizacdo. A
cultura é apresentada como forte quanto mais os individuos partilhnarem e aceitarem o0s
valores impostos “Quanto mais gente aceitar os valores essenciais e quanto maior seu
comprometimento com eles, mais forte sera a cultura e maior a sua influéncia sobre o
comportamento dos membros da organizacgdo, pois o alto grau de compartilhamento e
intensidade cria um clima interno de alto controle comportamental.” (Robbins,
2011:503). Sydor (2008), argumenta que “culturas fortes tém um impacto maior sobre o
comportamento do empregado e que uma cultura forte demonstra uma alta concordancia
entre 0s membros sobre o0 que a organizagdo apoia”. Defende igualmente “Quanto mais
forte a cultura da organizacdo, menos a administracdo precisa se preocupar com 0
desenvolvimento de regras e regulamentos formais para guiar o comportamento do
empregado. Estas dire¢fes serdo internalizadas nos empregados quando eles aceitarem a

cultura da organizacao” (Sydor, 2008).
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Elizabeth Moss Kanter, ja citada acima, reforca estas ideias também:

“In companies that think of themselves as social institutions, work is
emotionally compelling and meaning resides in the organization as a whole
rather than in a less sustainable cult of personality. Top leaders exemplify and
communicate the company’s purpose and values, but everyone owns them, and
the values become embedded in tasks, goals, and performance standards.”
(Kanter, 2011: 7)

Com cultura fraca ocorre exactamente o contrario, isto é, quanto mais
divergéncias a nivel de opinibes entre os individuos mais fragil é a cultura
organizacional. Paola Podesta (2009) confirma igualmente que, a cultura auxilia a unido
entre os membros de uma organizagdo, para alem de que estes se sintam parte integrante
das organizagdes que representam “La cultura en la organizacion ofrece un significado a
la vida organizacional porque les recuerda a las personas que alli laboran que son ellas

quienes representan lo que la empresa misma representa” (Podesta, 2009:85).

Para Sousa (2007:3), “A cultura ndo ¢ geneticamente predeterminada e sim o
resultado da invencdo social, de forma que pode ser transmitida e aprendida somente
por meio de interagcdo e da comunicacdo”. E para Jodo Bilhim (2001:185), a cultura é
“intangivel, implicita, dada como certa, e cada organizacdo desenvolve pressupostos,

compreensdes e regras, que guiam o comportamento diario no local de trabalho”.

Para além de Sousa (2007:4), outros autores destacam que as diferencas culturais

(13

envolvem sempre pessoas e ressaltam para “ (...) a importancia da adaptacdao e
aceitacdo destas diferencas, para que se possa obter maior éxito em qualquer processo

de parceria entre organizagdes”.
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Figueiredo (2011:13), defende a ligagdo entre cultura e comunicagdo pois séo
dois agentes para atingir os objectivos estipulados nas organizacfes. A autora assegura

que a cultura é a personalidade de qualquer organizag&o.

Igualmente, Reggiani (2008:3) confirma que “ (...) a existéncia de subculturas
na organizagao no qual valores, comportamentos e interesses sdo comumente distintos
em determinadas areas ou instancias de poder”. E Morgan (1996:148), corrobora que
“As organizagdes sdo minissociedades que tém os seus proprios padroes especificos de

cultura e subcultura”.

A percecdo comum que € mantida pelos colaboradores sobre cultura
organizacional da sua propria empresa, ndo significa que ndo existam subculturas
organizacionais. Por isso a distin¢do visivel entre cultura dominante (Robbins, 2011),
que se designa pelos valores essenciais que sdo compartilhados pela maioria dos
membros organizacionais e subculturas. Tal como declarado por Reggiani (2008), estas
sdo desenvolvidas nas organizagdes devido a ocorréncias que possam surgir em
departamentos ou areas especificas, “ Se as organizagdes ndo tivessem uma cultura
dominante e fossem compostas apenas de diversas subculturas o valor da cultura

organizacional como varidvel independente seria sensivelmente reduzido.” (Robbins,

2011:503).

Assim sendo, Edgar Schein (2004:9 citado por Jackson e Parry 2007:103)
procurou expor toda a dindmica cultural que ocorre dentro das organizac6es, afirmando
que fomentando a estratégia cultural é possivel alcancar com maior facilidade o sucesso
administrativo. A sua base e conceito prevaleceram quando afirma que “A cultura

organizacional é o padrdo de premissas basicas que um determinado grupo inventou,
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descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os seus problemas de adaptacdo
externa e de integracdo interna e que funcionaram suficientemente bem para serem
considerados validos e, por isso, de ser ensinados a novos membros qual a maneira
correcta de perceber, pensar ¢ sentir em relagdo a esses problemas”. Através desta
afirma, pretende deixar assente que o padrdo cultural tem que apresentar enfase no
grupo e ou no colectivo sendo este no seu todo a sustentar a organizacao. E deste modo,
ser dirigida através de contingéncias sensoriais determinantes para que prevaleca o
pensamento do grupo. Sendo visivel assim, um sistema de valores, crengas e acgdes
sociais que sustentam a organizagdo. E sustentavel afirmar que a cultura organizacional,
consiste nos principios de gestdo intercultural que tém que ser adoptados e o modo
como estes sdo operacionalizados. Apresenta igualmente a caracteristicas que a tornam
Unica e dindmica no seu ambiente. Schein (1992:7), define também as categorias que

(13

interliga com a cultura “ a) regularidades comportamentais observaveis quando as
pessoas interagem; b) normas de grupo; c) valores opostos; d) filosofia formal; e) regras
do jogo; f) clima; g) habilidades incorporadas; h) habitos de pensamentos, modelos
mentais e ou paradigmas linguisticos; i) significados compartilhados; j) metaforas ou
simbolos integrativos;” Através destas categorias é revelada que a estabilidade grupal é

profunda tal como a padronizacdo de comportamentos e valores que sdo considerados a

base do que é a cultua organizacional.

Para Carmo (2005:113), “Compreender cultura organizacional requer
compreender 0s seus elementos ou seja, a importancia dos valores, das crencas, dos
ritos, dos tabus, dos mitos, das normas, da comunicacdo formal e informal. Todos esses
elementos condicionam e direcionam o desempenho dos individuos dentro da

organizacdo, e como consequéncia condicionam e direcionam o desempenho da prépria
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organizagdo (...) — valores: correspondem a tudo aquilo que a organizacdo considera
importante para preservar, realizar e manter a imagem e o nivel de sucesso desejado
(...); -crencas: podem ser sentidas através do comportamento das pessoas e estdo
ligadas a busca de eficiéncia; - Ritos: sdo as formas como sdo praticadas e perseguidas
as crencas e metas planejadas no dia-a-dia, constituem expressées tangiveis da cultura
organizacional (...); -Tabus: sdo agregados pela cultura existente e correspondem a
expressdes conscientes da mesma, guardam relacbes com as crencas e valores
professados; - Normas: séo o conjunto de regras escritas ou ndo que direcionam a forma
como as pessoas devem proceder para que a organizacdo alcance os seus objectivos
(...); - Comunicagdo formal: é a comunicacdo sistematica entre a organizacdo e 0
ambiente externo e interno, feita através de comunicados, entrevistas, oficios (...); -
Comunicacdo informal: é a comunicacao assistematica que ndo esta sujeita as normas
ou controles (...)”. Como ¢ referido, a cultura esta totalmente enraizada numa
organizacdo através dos elementos descritos e sdo estes que regulam e dirigem o
comportamento dos individuos, conduzindo-0s para O sucesso ou insucesso da

organizacéo.

Por sua vez Entriel (2010) afirma que a cultura é como “uma rede de
concepgdes, normas e valores, que sdo tomadas por certas, que permanecem submersas
a vida organizacional” e “para criar e manter a cultura, estas concepg¢des, normas e
valores devem se afirmados e comunicados aos membros de uma organizacao de forma
tangivel”. Acompanhando a definicdo de Schein (Entriel, 2010) “ a cultura como sendo
uma forma de se lidar com os problemas” e define cultura organizacional como “0
conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu e desenvolveu ao

aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracao interna e que
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funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos

membros como a forma de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas.”

Carmo (2005:112) num conceito geral define que “ A cultura organizacional
exprime a identidade da organizagdo (...). As culturas organizacionais constituem
sistemas de referéncia simbolica e moldam as a¢des de seus membros segundo um certo
figurio. Ao servir de elo entre passado e presente, contribuem para a permanéncia e a
coesdo da organizacgdo. E, diante das exigéncias que o ambiente externo provoca, diante
das necessidades de integracdo interna que se renovam de maneira incansavel, formam
um conjunto de solugdes relativas a sobrevivéncia, & manutencdo e ao crescimento da

organizacao”.

Calderon (2008:3), confirma ainda que “a cultura ndo se resume a somatoria das
opinides dos agentes que a partilham, pois, tem vida prépria e € uma das dimensdes da
organizacao”. Sendo colocada como uma dimensdo esta automaticamente desempenha
funcbes dentro da organizacdo. Para além de permitir a distingdo entre organizacdes e
por isso criar um sentido de identidade, esta origina o comprometimento dos individuos
com algo maior do que os interesses proprios e € vista como um todo que esta acima de
tudo. A cultura organizacional tem igualmente a funcdo de orientar e definir os
segmentos pelos quais os colaboradores se devem reger, “Quando a autoridade formal e
0s sistemas de controle sdo reduzidos, os valores compartilnados decorrentes de uma
cultura organizacional forte asseguram que todas as pessoas caminham na mesma

direccdo” (Robbins, 2011:503).
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A cultura é o reflexo do modo como as organizagdes funcionam, a relagdo que
tém com o ambiente envolvente e o0 que permite a diferenciacdo entre si quer sejam de

sectores semelhantes ou ndo.

Gomes (s.d.), define o termo como “uma perce¢do comum partilhada pelos

membros de uma organizacao: um sistema de significado partilhado.”

Figueiredo (2011:13) defende que as empresas que trabalham a sua cultura de
forma distinta e conforme o seu nivel de abertura for maior ou menos, consegue assim,
obter mais ou menos beneficios. Quanto mais aberta, maior a sua capacidade de
“profissionalizar os funcionarios € uma maior integracdo entre empresa €
colaboradores”, por outro lado, quando mais tendéncia tiver para ser fechada

compromete assim as suas capacidades e novas ideias que possam vir a surgir.

De acordo com Reggiani (2008:3), a cultura esta totalmente relacionada com a
historia organizacional, com as estruturas e com as experiencias da organizacao,
criticando assim o caracter generalista “ (...) a cultura pode se constituida por meio de
interaccdes e 0s gerentes tém um papel fundamental no estabelecimento das condigcdes

para essas interacgoes.”

Harrison e Handy desenvolveram um modelo com quatro areas (apesar de lhes
terem imposto nomes distintos), sendo duas componentes variaveis: ‘“cultura de
Funcdo/cultura Apolo, com elevada centralizacdo e formalizacdo; cultura de Tarefa/
cultura Atena, com baixa centralizacdo e elevada formalizacéo; cultura de Poder/cultura
Zeus, com elevada centralizacdo e baixa formalizacdo e cultura Atomo/Dionisio, com
baixa centraliza¢ao e formalizagdo”, sendo os nomes da mitologia grega atribuidos por

Harrison (Bilhim, 2001: 196).
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Quinn, desenvolveu igualmente quatro tipos de cultura: “cultura de apoio,
caracterizada pelos vectores da orientacdo interna e da flexibilidade; cultura de
inovacgéo, caracterizada pelos vectoes da flexibilidade e de orientagdo externa; cultura
de regras, caracterizada pela orientacdo interna e pelo controlo; cultura de objectivos,
caracterizada pela orientagdo externa ¢ pelo controlo”. (Bilhim, 2001: 198). O modelo
de Hofstede também com quatro dimensdes sendo estas: distancia hierarquica;
colectivismos Vs individualismo; masculinidade Vs Feminilidade e controlo de
incerteza (explicadas mais abaixo, tendo em conta que 0 mesmo autor defende o método

quantitativo que define estas dimensdes).

Tal como afirmado por Hofstede, “a programagao mental colectiva que distingue
os membros de uma nacdo dos membros de outra nagdo”, apostando assim numa
disparidade entre as diferencas culturais a nivel nacional e a nivel organizacional, “ O
termo “‘cultura”, usado para nagdes e organizagdes, sugere que os dois tipos de cultura
sdo um fendomeno idéntico, o que é incorrecto. Uma nagdo ndo é uma organizacao e 0s
dois tipos de “cultura” sdo de natureza diferente. A diferenca entre as culturas nacional
e organizacional deve-se aos diferentes papéis representados em cada uma pelas
manifestagdes da cultura (...) ” (Hofstede, 2003: 211). Explicando que a cultura
nacional é adquirida através da aprendizagem em sociedade numa fase inicial, seguindo-
se uma aprendizagem organizacional (cultura organizacional) tendo em conta o
ambiente de trabalho. O mesmo autor propéem ainda uma segunda proposta para
analise da cultura através de niveis que podem se comparados as camadas de uma
cebola. Sendo estas representadas por simbolos (a mais superficial), herois, rituais e
valores (a camada mais profunda), “os simbolos sdo palavras, gestos, figuras ou

objectos que transportam um significado particular que € apenas reconhecido pelos que
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partilham a cultura, (...) os herois sdo pessoas, vivas ou falecidas, reais ou imaginaveis,
que possuem caracteristicas altamente valorizadas numa determinada cultura e por isso
servem de modelos de comportamento. (...) Os rituais sdo actividades colectivas
tecnicamente supérfluas, para atingir fins desejados, mas considerados como essenciais
numa determinada cultura: sdo, pois, realizados para o seu proprio bem. (...) Podemos
definir um valor como a tendéncia para se preferir um certo estado de coisas face a

outro” (Hofstede 2002: 23).

Seguindo o primeiro argumento de Hofstede, é possivel destacar e distinguir o
poder da cultura entre nacionalidades com exemplos do conceito japonés de trabalho, da
cultura organizacional da Gra-Bretanha e dos Estados Unidos. As organizacOes
Japonesas consideram os colaboradores como parte da colectividade. A enfase é
colocada na interdependéncia, na ajuda mutua e nos interesses comuns, tendo 0s
colaboradores um compromisso eterno para com a organizacao. As relac6es de poder e
autoridade sdo tradicionalistas e totalmente direccionadas para um chefe que tem o
poder para deliberar todas as decisfes. O sistema de organizagédo é feudal e 0s niveis de
hierarquia totalmente restritos e encaminhados para um sistema de ajuda mutua. A
cultura do cultivo do arroz foi transferida para a industria japonesa e € frequentemente
comparada ndo s6 com os valores culturais dos campos de arroz como com o espirito de

servico samurai.

A capacidade das empresas japonesas e a sua distinta cultura organizacional foi
o que lhes permitiu “o milagre econdmico”, contrariando o pensamento que teria sido
pelo seguimento de técnicas ocidentais, da industrializacdo ou da utilizacdo exacerbada

de tecnologia.
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Por sua vez a cultura britanica, na Gré-Bretanha difere totalmente do relato
anteriormente feito do método japonés. O contexto e o método apresentados baseiam-se
na rivalidade e ou oposicdo de sistemas sendo o motivo destes as enormes diferencas
nas crencas basicas. Para os colaboradores industriais o dialogo ndo é uma possibilidade
por qualquer regra ser vista como uma “imposi¢do”, criando assim um grande conflito
entre classes. E foi assim, criada a crenca de que os colaboradores fabris e classes
superiores sdo espécies antagdnicas. Contrastando com 0s japoneses, 0s britanicos veem
0 seu sistema como uma obrigacdo de obediéncia as regras ditadas pelas elites

administrativas que se atribuem ter o direito de as ditar (Morgan, 1996:144).

Por outro lado, o que ressalta na cultura administrativa americana é o principio
do individualismo. Nos Estados Unidos da América é encorajada a Auto valorizacéo,
como é visivel através da teoria do one best way. Nesta perspectiva esta o desejo de ser
sempre 0 melhor, e a industria é administrada como um jogo de vencedores e vencidos,
em que quem ganha é recompensado e o perdedor punido. Deste modo, é considerado
um dos aspectos mais importantes da vida corporativa e da cultura, destacando a vitéria

acima de tudo e a recompensa pelo comportamento mais certeiro (Aradjo, 2009:48).

Segundo Sousa (2007:5) “ (...) os processos decisorios em culturas mais
individualistas tendem a ser mais rapidos quando comparados a culturas de base mais
colectivistas ou comunitaristas. Percebe-se que as sociedades mais individualistas
tendem a competir mais, enquando as sociedades mais colectivistas tendem a cooperar

mais”.

E possivel confirmar, que acima de tudo a cultura determina o caracter da

organizacdo. Dedicando relevo ao principal aspecto desta teoria, que as sociedades
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organizacionais estdo totalmente interligadas e relacionadas com o contexto natural de
onde tém origem. Sendo que algumas caracteristicas presentes nas organizagées estdo

relacionadas com a cultura do pais da sua proveniéncia.

Também Entriel (2010, S/P), foca-se nos processos de gerenciamento, normas,
valores e crencas que perdem a sua eficacia quando had uma quebra nas fronteiras
culturais, “cultura ¢ a forma por meio de qual um grupo de pessoas resolve problemas.
Um sistema comum de significados, que nos mostra a que devemos prestar atencéo,
como devemos agir e o que devemos valorizar e Cultura Organizacional é a forma que
as atitudes sdo expressas dentro de uma organizacgdo e distinguem-se umas das outras

por meio de solugdes especificas a determinados problemas.”

De ressaltar a contribuicdo de Fernando Motta e Miguel Caldas (1997:148 citado
por Entriel et al, 2010), que em modo de conclusdo definiram o conceito como: “Cultua
€ um conceito antropologico e sociologico que comporta maltiplas definigdes. Para
alguns a cultura € a forma pela qual uma comunidade satisfaz as suas necessidades
matérias e psicossociais... para outros, cultura ¢ a adaptacdo em si, a forma pela qual
uma comunidade define seu perfil em funcdo da necessidade de adaptacdo ao meio
ambiente... outra forma de se ver a cultura parte do inconsciente humano... essas
combinacdes apresentam-se sob a forma de simbolos cujos significados nos dao a chave
de uma cultura... outra visdo de cultura procura concentrar-se nas formas diversas de
cognicdo que caracterizam diferentes comunidades... ndo esgotam... as diferentes
possibilidades teéricas e metodologicas do estudo da cultura... ddo-nos alguns dos

principais focos de andlise.”
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Apresentando outra teoria cultura, Brilman (Teixeira 2005) afirma que as
organizagdes regem-se pelo modo como se integram na sociedade apreendendo mais ou
menos cultura desta. Isto é, para o autor ndo é possivel teorizar sobre cultura
organizacional sem ter em conta que esta depende e esta permanentemente ligada a sua
esfera externa. Revela por isso, que existem macro-culturas (a nivel da sociedade em
que estdo inseridas) e que estas é que definem as ocorréncias dentro da organizacao

(como a hierarquia, o grupo, 0 modo como é encarado o trabalho).

Segundo Chiavenato (1999:138), cultura, para além do seu papel fundamental no
desenvolvimento organizacional, é < (...) o conjunto de habitos e crengas, estabelecidas
por normas, valores, atitudes e expectativas, compartilhando por todos os membros de

uma organizagao.”

Por fim, D’Onofrio (2005: 100 citado por Oliveira 2009: 42), numa definicdo
mais contemporanea analisa cultura como “ A sociedade humana passou por diversos
ciclos de cultura, que a levaram a profundas transformacfes: nomada, agricola,
guerreira, comercial, industrial. Actualmente vive sob a égide da tecnologia baseada na
cultura de informacao que se tornou fundamental para o seu progresso: quando nao ha
informacGes precisas, ndo se pode chegar a lugar nenhum. Mas apenas a informacéao é
insuficiente: os dados adquiridos devem ser estudados e interpretados, para se chegar ao
verdadeiro conhecimento, o saber transforma a realidade, adaptando-a as sempre

necessidades renovadas.

Um exemplo digno e revelador de como a cultura se posiciona nas questfes
organizacionais € HP Way (Hewlett-Packard). A empresa lider na inddstria eletrénica

desenvolveu em 1957 a cultura “HP” formalizada através de uma declaracao de
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objectivos corporativos que foram apelidados de HP Way. Esta cultura foi determinada
pelas crengas pessoais dos dois fundadores da empresa, William Hewlett e David
Packard “Historias, lendas e mitos sobre herdis da empresa circulavam através da
organizacdo e ajudaram muito a comunicar e sustentar valores culturais por tras do
sucesso da H-R Novos recrutas viam apresentagdes de slides que mostravam como “Bill
e Dave” comecgaram a empresa na garagem de Bill e usaram o forno de Hewlett para
fazer alguns dos primeiros produtos.” (Morgan, 1996:153). Esta l6gica procurava dar
enfase ao atendimento com integridade e justica a todos 0s que tivessem interesse na
organizagéo desde clientes a fornecedores, socios e funcionarios. Através desta filosofia
e de outros principios “ (...) com formulagdes mais formais da filosofia da empresa, a
mensagem logo atingiu o destino: na H-P nds confiamos e valorizamos vocé. VVocé tem
liberdade para trabalha com entusiasmo, mesmo que seja sdbado, e para inovar e
contribuir de toda maneira que puder” (Morgan, 1996:153), como a decisdo de ndo
serem uma empresa de ‘“contratar e demitir” criou a possibilidade de sustentar os

valores culturais sugeridos pelos fundadores.

Ligado com o tema da cultura surge uma area de interesse e relevante que nao
poderia deixar de ser considerada neste projecto, apesar de ndo ser aprofundada na
abordagem ao estudo de caso. A importancia da medi¢é@o da cultura organizacional (tal
como referido abaixo) € essencial devido a ser uma area de grande interesse porque é

desta que advém o modo como se podera avaliar um estudo organizacional.

A escolha do método de abordagem deve ser realizado de acordo com o estudo e
0s parametros que se pretende atingir. Tendo em conta, que a cultura é um tema vasto e

muito amplo, analisar o seu impacto sobre uma causa organizacional torna-se num
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processo imprescindivel e por vezes &rduo. Para que seja avaliado como necessario e

benéfico e até como uma oportunidade para reformular a estratégia empresarial.

As abordagens quantitativa e qualitativa para avaliagdo da cultura
organizacional, sdo defendidas e referenciadas por diversos autores. Trice e Beyer
(1987, citados por Entriel, 2010), relacionam as duas diferentes abordagens
metodologicas “ (...) a abordagem quantitativa afirma que existem alguns elementos
universais na cultura. Essa abordagem sustenta a existéncia de alguns elementos
comuns entre culturas de diversas organizacdes. Ja a abordagem qualitativa argumenta
que somente o elemento dentro do contexto cultural possui significado e que nédo se
pode fazer generalizagcbes de forma a comparar uma organizacdo com outra (Entriel,

2010) .

A metodologia qualitativa, sendo mais profunda, pretende compreender 0s
fendbmenos que estuda, de modo a ter a percecao dos individuos ou organizagcdes no seu
ambiente externo ou interno, sendo sempre elaborada uma interpretacdo por parte do
investigador (no entanto, esta é conjuntamente com a opinido do individuo que vive a
situacdo), “ (...) quer usadas numa perspetiva funcionalista (o agente principal é o
investigador e a unidade de analise é a organizacao), quer numa perspetiva semidtica (a
linguagem e os simbolos como o fundamental e a cognicdo do individuo como a
unidade de andlise principal) (José Neves, 2000:117) . Assim sendo, esta abordagem
caracteriza-se por interpretar, considerar e ter um contacto direto por parte do
investigador com a situacdo em si, de modo a fazer a sua observacdo e captacdo
diretamente, “ Dados qualitativos significam quase sempre “estudo de caso”; muitos
estudos de cultuas organizacionais s3o sobre um unico caso (...) estes estudos levantam

inevitavelmente questes quanto a sua fiabilidade (teria um outro observador percebido
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o0 mesmo fenémeno?) e generalizagdo (como é que este caso nos ajuda a compreender

outros casos?) ” (Hofstede, 2003:214).

Segundo Silva (2009:160), o pesquisador define cultura a partir das concegdes
individuos que fazem parte da organizacdo e ndo através das suas proprias ideologias
sobre o que é a cultura. Afirma também que a anélise qualitativa pode ser feita por
uma equipa de pesquisa dentro da organizacdo ou através de um investigador, sendo
que este pode assumir trés tipos de papel distintos: - papel empirico, em que o
investigador considera e analisa a sociedade e a cultura sem nenhuma teoria
antecipada baseando-se apenas nos conhecimentos recolhidos; - papel antropologo, em
que o pesquisador formula antecipadamente um modelo de investigacdo e este pode
ser reformulado e ou alterado constantemente e por fim, o papel clinico, em que o
investigador analisa através de um modelo antecipado com o objetivo e intencdo de
resolver o problema colocado pela prépria organizacdo. Sendo que esta é a propria
interessada em solucionar a ocorréncia que nao esta de acordo com os procedimentos,
ndo dificulta a analise e ainda facilita informacao importante e de acesso restrito. Esta
abordagem, permite a medicdo e avaliacdo de opinibes, reacdes, habitos e atitudes

através de uma amostra representativa.

Entriel (2010:S/P), apoiando a teoria de Fleury, defende e apoia o papel clinico
do investigador. A sua aposta resulta na existéncia de uma ajuda mutua para que deste
modo os resultados do estudo sejam mais sélidos. Segundo ao autor, esta abordagem
proporciona descricbes mais interessantes e oportunas para que seja mais percetivel a
compreensdo do fenomeno “ (...) uma avaliagdo da cultura através da colaboragdo de

elementos internos da empresa, que seriam os facilitadores da pesquisa.” (Entriel,

2010:S/P).
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Terence (2006), cita Fleury (1996) que desenvolveu uma analise para avaliar as
etapas da cultura organizacional. A primeira seria 0 estudo do histérico da organizacéo
(o momento de origem; a contextualizacdo; os incidentes que possam ter ocorrido; de
que modo o fundador interferiu na construgcdo da identidade da organizagdo). A
segunda etapa, consiste na observagédo do processo de socializagdo de novos membros
e a terceira fase, assenta na analise das politicas de recursos humanos. Por fim, a
quarta etapa, distingue-se pelo processo de comunicagao, ou seja, 0 que se comunica e
com quem, 0s meios e 0s instrumentos de comunicacdo e também o estudo das
relacbes de trabalho e poder que surgem na estrutura organizacional. Algumas das
caracteristicas desta abordagem sdo: “tendéncia a ser descritiva; maio interesse pelo
processo do que pelos resultados ou produtos; ambiente natural como fonte de coleta
de dados e pesquisador como instrumento principal desta atividade; busca de
significados em contextos social e culturalmente especificos; apresentacdo da
descricdo e analise de dados em uma sintese narrativa; busca de compreensdo dos
fenomenos pelo investigador, a partir de perspetivas dos participantes (...) utilizagdo
do enfoque indutivo na analise de dados, ou seja, realizacdo de generalizacOes, de

observag¢des limitadas e especificas pelo pesquisado” (Terence, 2006:3-4).

Todos os autores que apoiam este método de avaliagdo, declaram que as
vantagens sao visiveis a varios niveis como: os dados serem menos influenciados; o
processo poder ser examinado ao longo do tempo; a confirmacdo e interpretacdo das

situacOes ocorridas e a identificacdo dos significados das a¢bes sucedidas.

Apesar das vantagens sugeridas e defendidas, Silva (2011), refere alguns fatores
que tornam a governacdo da cultura organizacional dificil: os niveis de cultura

existentes dentro de uma empresa serem variados; o facto de a cultura ser analisada
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ndo sé na sua profundidade mas também na sua extensdo; outra das questbes
identificadas pelo autor é que parte da cultura ndo esta claramente expressa; a situacéo
politica que ndo distingue as ligacOes entre cultura e poder e por fim a 0s casos
organizacionais que na sua maioria tém raizes historicas profundas. Para além destas
dificuldades apontadas, que revelam o processo exaustivo da avaliagcéo cultural, Silva
(2011) manifesta-se contra a abordagem. Este refere que além de varias limitacdes
apresenta igualmente diversas desvantagens como: sendo um processo longo e
extenso; inseguranca em relacdo a resultados obtidos e a questdo da abertura da
organizacgdo devido a requerer mais atengdo por parte dos seus membros. Silva (2011),
aponta outro autor que se apresenta contra a abordagem, Hofstede, afirmando que os
dados ndo séo eximios e por sua vez podem alterar o resultado final da concepgdo “os
estudos quantitativos sdo escasos e distantes entre si e nao necessariamente muito

convincentes” (Silva, 2011).

Por sua vez, a abordagem quantitativa ¢ defendida e desenvolvida igualmente

por uma panoplia de autores. Estes apostam apenas na opinido do investigador.

Silva (2009:162) explorou as duas principais teorias do modelo quantitativo:
Hofstede, identificou quatro tipos de dimensdes culturais e Cameron e Quinn (2006)

defenderam o Modelo de Valores Competitivos.

As dimensfes culturais designadas por Hofstede sdo: “Distancia hierarquica”
que se caracteriza pela aceitacdo da distribuicdo desigual de poder pelos individuos
com menos autoridade, segundo o autor “A distancia hierdrquica pode, assim, ser
definida como a medida do grau de aceitacdo, por aqueles que tém menos poder nas

instituicdes e organizacdes de um pais, de uma reparticdo desigual de poder (...) A
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distancia hierarquica é entdo medida a partir dos sistemas de valores daqueles que tém
menos poder. A reparticio do poder é geralmente explicada, a partir do
comportamento daqueles que t€ém mais poder, os lideres, ndo dos seguidores” (Silva,
2011), Brasileiro (2007:29) complementa a ideia afirmando: “(...) ¢ destacado, dentre
os elementos do conjunto, um que assume um posicionamento hierarquico superior,
passando a ter o “dominio” dos demais elementos que compdem o conjunto; (...) pode
haver ou ndo demonstracdes comportamentais e ambientais do poder que uma
determinada pessoa possui, sendo esta demonstracdo (ou a sua auséncia uma

linguagem compreendida tanto por quem a emite quanto por quem a absorve) .

O “Individualismo Vs Colectivismo”, que estd diretamente relacionado com a
preocupacao das organizacdes na focagem do coletivo ou no individual (um elevado
individualismo pode provocar a distancia nas relagfes, sendo que o contrario cria
fortes lagos e lealdade entre os individuos), “O individualismo caracteriza as
sociedades nas quais 0s lacos entre individuos sdo pouco firmes; cada uma deve
ocupar-se de si mesmo e da familia mais préxima. O colectivismo pelo contrério
caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sao integradas, desde o nascimento, em
grupos fortes e coesos, que as protegem para toda a vida em troca de lealdade

inquestionavel” (Silva, 2011).

A “Reducdo de Incertezas”, que depende da orientagcdo do grupo em
cumprimento de leis, normas e controlo, a fim de reduzir incertezas que possam surgir
“ (...) um espelha o nivel de inquietude de uma sociedade frente as situagdes
desconhecidas, incertas ou passiveis de ambiguidade (...) o ponto central da incerteza
ndo é a forma pela qual as situacdes imprevistas sdo solucionadas, mas sim, a

ansiedade gerada por elas” (Brasileiro, 2007:29). A autora afirma também que “o
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sentimento de incerteza ndo é exclusivamente pessoal, pode ser partilhado (...) a
incerteza é adquirida e resulta da aprendizagem. O sentimento de incerteza e as formas

de enfrenté-lo fazem parte da heranga cultural de uma sociedade” (Silva, 2011).

E por fim a “Masculinidade Vs Feminilidade” que se refere a diferenciagdo de
género e qual a importancia ainda dada pela sociedade aos valores tradicionais do
homem, de poder e de controlo, “(...) serdo ditas masculinas as sociedades onde os
papéis sao nitidamente diferenciados (0 homem deve ser forte, impor-se e interessar-se
pelo sucesso material, enquanto a mulher deve ser mais modesta, terna e preocupada
com a qualidade de vida; sdo femininas aquelas onde os papéis sociais dos sexos se
sobrepdem (tanto os homens como as mulheres devem ser modestos, ternos e
preocupados com a qualidade de vida)” (Silva, 2011). O Modelo de Valores
Competitivo de Cameron e Quinn (Silva, 2011), aborda duas dimensfes, sendo a
primeira focada na estrutura da organizagdo “ (...) com a possibilidade de enfase em
flexibilidade e dinamismo ou em estabilidade, ordem e controle” e a segunda na enfase
da orientacdo da organizacao a nivel ambiental “ (...) a enfase na orientacao para o
ambiente interno, integracdo e unidade, da orientacdo para o ambiente externo,
diferenciagdo e rivalidade” (Silva, 2009:162). Estas ddo origem ao perfil cultural da
organizacdo através de quatro elementos culturais. A cultura de cl, que se caracteriza
por um agradavel e exemplar ambiente de trabalho, sendo valorizada a integridade e
lealdade dos individuos. A cultura hierarquica que se foca numa organizacao formal e
eficiente que assenta em politicas e regras previamente definidas. A cultura inovativa,
que acredita nas mudancas e se direciona para novos desafios. E por fim, a cultura de

mercado, cuja sua principal evidencia é a produtividade, aumento de resultados e
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rendimentos. E através destes quatro tipos de perfil que o modelo de valores

caracteriza o caracter cultural da organizagéo.

Segundo alguns autores explorados por Silva (2011), como Hofstede e Santos 0s
estudos quantitativos para além de mais crediveis, permitem a cooperacdo entre
diferentes organizagdes e o investigador apresenta um papel neutro e independente, “
As avaliagdes de cultura baseadas em dados quantitativos (...) tém a vantagem da
fiabilidade (independentes do sujeito que a investiga) e estabilidade temporal do
instrumento, permitindo, portanto, estudos longitudinais” (Silva, 2011). Este método
de analise € menos demorado a nivel de investigacdo de resultados sendo 0s custos

igualmente reduzidos.

As caracteristicas da pesquisa quantitativa sdo: “obedecera um plano pré-
estabelecido com o intuito de enumerar ou medir eventos; utiliza a teoria para
desenvolver as hipoteses e variaveis de pesquisa; emprega, geralmente, para analise de
dados, instrumental estatistico; confirma as hipoteses de pesquisa ou descobertas por
deducdo; utiliza dados que representam uma populacdo especifica (amostra),a partir do
qual os dados sdo generalizados; usa, como instrumento para colecta de dados,
questiondrios estruturados (...) elaborados com questdes fechadas, (...) aplicados a
partir de entrevistas culturais apoiadas por um questionario convencional (...);”
(Terence, 2006:3). Esta pesquisa permite a medicdo e avaliacdo de opinibes, reaccoes,

habitos e atitudes através de uma amostra representativa.

Entriel (2010), defende que sdo varias as vantagens do método quantitativo
como: “velocidade, versatilidade, custo, objectividade e precisdo (...) a possibilidade de

andlises estatisticas existe quando o pesquisador toma o cuidado na construcdo de
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hipoteses, na elaboracdo dos instrumentos de colecta de dados, na sua validagdo, no
desenho da amostra e na utilizagdo dos instrumentos de analise estatistica compativeis

com os dados colectados” (Entriel, 2010).

Citando Schein, Entriel (2010), critica a abordagem, afirmando que sendo a
cultura tdo complexa ndo pode ser avaliada através destes elementos de investigacgéo,
devido a estes ndo atingirem a profundidade suficiente dos niveis culturais (mantendo-
se assim na superficialidade) “ (...) os estudos detalhados ja prontos (questionarios),
nao conseguem avaliar a cultura, pois as pessoas ndo sabem o que perguntar (...)
(Schein, 2001:77 citado por Entriel, 2010). Outra das desvantagens assinaladas, € o
facto de poder ocorrer uma incapacidade por parte dos membros para entender questdes
ou conceitos, levando a uma explicacdo posteriori que podera ser influente na opinido
dos individuos “ (...) ndo ha como saber de que forma a pessoa respondeu ao
questionario, interpretou a pergunta, nem a atitude evocada pelas promessas de sempre:
de anonimato e privacidade (...) Imagine o que implica a necessidade de manter as
coisas no anonimato: a ameaca de punicdo se algum funcionario der uma informacao
negativa e o sigilo de todo o processo. Em comparacdo, fazer um estudo de cultura
juntando grupos de analise para discutir abertamente os valores e as certezas
compartilhadas da organizacdo fornece um resultado bastante diferente” (Schein,

2001:73 citado por Entriel et al, 2010).

Assim sendo, a pesquisa é usada para interpetar fendémenos e desenvolve-se ente

a regular percecdo do que acontece e a sua préopria explicacéo.
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1.4. A Cultura Organizacional em processos de fuséo

Tal como citado e sublinhado por autores como Robbins (1996) e Sydor e
Gzeszczesryn (2008), a pratica da “cultura forte” para além de um factor de
diferenciacdo organizacional também se revela como um vector que representa o
sucesso econdmico. A expansao e internacionalizacdo das organizagdes tornaram-se
uma préatica constante principalmente devido ao fendmeno da globalizacdo do qual
temos sido um “alvo” frequente. Como ja referido, os processos de fusdo e aquisicao
organizacional sdo hoje em dia um agente para a crescente competicdo economica.
Analisado o tema (como fazemos seguidamente) apercebemo-nos que 0 Sucesso ou
insucesso destes processos depende cada vez mais da conexao estabelecida entre as

organizagdes gque se encontram em transicdo e se ajustam organizacionalmente.

Para Rocha (2004:1), as razdes para que as fusdes ocorram sao: “1. Crescimento
e diversificacdo: o crescimento rapido, quer em tamanho ou na participacdo do mercado,
ou mesmo na diversificacdo do ambito dos produtos da empresa, pode ser alcangado
pelo fato de que diversas barreiras de entrada mercandoldgicas e até mesmo culturais,
podem se agilmente transpostas. Adicionalmente, a possibilidade de diversificacdo
embuta uma diminuicdo inerente do risco global ai qual a empresa fica exposta; 2.
Sinergia: as sinergias sdo caracterizadas pelas economias de escala resultantes da
reducdo de custos indiretos das empresas fusionadas; 3. Aumento de capacidades:
muitas vezes, empresas combinam-se para aumentar sua capacidade administrativa,

financeira e tecnologica.”

Para Casali (2006:62), os factores motivacionais para a ocorréncia deste

procedimento sao:
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@) maximizagdo do valor das firmas e aumento da riqueza dos acionistas;

b) maximizacdo da utilidade gerencial;

c) utilizacdo de estratégias financeiras, tais como: compensacdo de créditos
tributarios; custos de reposicdo; discrepancias na avaliagdo do valor da firma;

alternativa de dividendos e recompensa de acgoes;

d) busca de economias de escala e escopo;

e) substituicdo de administracdo ineficiente;

f) decisdo dos administradores de investir o lucro ao inves de distribui-lo aos

acionistas;

g) maximizacgéo de crescimento;

h) existéncia de elevadas barreiras de entrada em determinados mercados;

i) obtencdo de capacidades adicionais, tais como ganhos operacionais e

sinergias;”

A globalizacdo aparenta ter sido, assim, um dos factores responsaveis pelo
crescente aumento dos processos de aquisicdo e fusdo que foram ocorrendo durante a
década de 90. De acordo com Rocha (2004), o aumento dos processos de aquisicao
tiveram variados motivos como a inovacao da tecnologia e a liberalizacdo dos mercados
internacionais, sendo quase extintas as barreiras deste. O autor afirma igualmente que,
as mudancas e evolucdo a nivel dos mercados competidores e dos modelos de gestdo
permitem as organizacdes adaptar-se a outros tipos de negécios. O facto de estas fusdes

se concretizarem entre organizacGes de paises e continentes diferentes é necessario
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destacar a importancia da cultura das organizagdes envolvidas nestes processos. Posto
isto, para que estas operagdes fossem concluidas com sucesso a envolvente cultural e a
sua integracdo sao essenciais (Sousa, 2007). Ainda Sousa (2007) refere que “a cultura

organizacional permeia a empresa e diferencas podem degenera a colaboracio.”

Calderon (2008) assegura que a globalizacdo foi o que permitiu dar origem ao
multiculturalismo, que se converteu numa vantagem competitiva para todas as
organizacdes, devido aos pressupostos e beneficios dos diferenciados tracos culturais
que sdo propicios a inovagoes, flexibilidade e novas ideias, “ O factor cultura aparece
como um elemento chave nas organizagdes que atuam no mundo globalizado (...)
destacam a significancia do treinamento e desenvolvimento intercultural, pois ele, se
apropriadamente conduzido, pode trazer muitos beneficios efetivos para a organizacao e

0s seus empregados (Calderdn, 2008:5)

Casali (2006:56) também aponta: “Operacionalmente ambas, fusdes e
aquisicdes, consistem na integracdo técnica, administrativa e cultural de duas ou mais

organiza¢des em uma organiza¢ao maior’.

Nas organizacdes onde esteja presente uma forte cultura organizacional, com o0s
processos de aquisicdo a nova organizacdo podera ser enfraquecida devido ao forte

confronto com a cultura predominante (Sousa, 2007).

Para Sousa (2007), através da exposicdo de informacdo e clareza pode, se
possivel conseguir os resultados pretendidos, tendo em conta que os individuos ndo tém
a nocdo das préprias caracteristicas culturais levando-os assim ao choque e confronto,
no entanto a transparéncia e nitidez dos esclarecimentos permite-lhes uma compreenséo

mais facilitada. O facto de a organizacdo dominante e com cultura mais forte revelar a
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sua superioridade, a que foi adquirida pode prejudicar (ainda que inconscientemente) os
objectivos ambicionados. O autor defende da mesma maneira, a inser¢do da fase “due
diligence”, que consiste no levantamento de informagdes sobre a organizagédo a adquirir,
sendo idealizada e realizada por uma equipa multidisciplinar, em que ndo sejam apenas

avaliados os aspectos econémicos e financeiros (Sousa, 2007).

Nos processos de fusdo e aquisicdo, devem ser apontados alguns recursos para

(13

que estes tenham o sucesso pretendido, “ (...) retencdo de talentos; integragdo de
culturas e comunicacao; (...) passar seguranca nos diversos momentos do processo, aos
diversos stakeholders das organizacfes garantindo uma transi¢do rapida ¢ eficiente”
(Machado, 2007:47). Jodo Bilhim (2001:207) afirma que “Um factor-chave para o

sucesso e efectivacdo dos esforcos de mudancga cultural, nas fusGes e aquisicdes é a

propensdo dos individuos para aceitagdo da mudanga (...)”.

Este acontecimento, considerado como anico (tal como descrito acima), pode ser
avaliado em duas etapas, as iniciais e as posteriores. As primeiras estao interligadas com
questdes de estratégias organizacionais, financeiras e econdomicas (Casali, 2006) e as
posteriores ligadas entre si com os aspectos culturais e de recursos humanos (Casali,

2006).

Assim, varios foram os pesquisadores que analisaram os processos de fusdo e
aquisicao e as suas estratégias e fases. Para Casali (2006:61), as quatro etapas sugeridas
sdo: ‘“antecipa¢do, negociagdo e anuncio oficial, implementacdo da mudanga,

avaliagao”.
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Outra proposta apresentada por Casali (2006:61), igualmente com 4 estagios, 0s
processos caracterizam-se por: “pré-fusdo, fase de desenvolvimento, fase de transicéo e

fase de estabilizagido”

Os diferentes autores avaliaram as fases com nomes distintos, no entanto, estas
sdo idénticas a nivel pratico no processo em si. Inicialmente ocorre a situacdo da
consciéncia da mudanca e do aparecimento de rumores; Seguidamente a preparacdo dos
individuos organizacionais para que rececionem o anuncio oficial; a terceira fase
consiste na adaptacdo a nova realidade e a consciencializacdo da implementacdo de
mudanca e por fim o momento de integracdo e de avaliagdo pelos envolvidos no

processo.

Assim sendo, as fusdes e aquisi¢cOes sdo revistas pela procura incessante de
crescimento, de diversidade e de aumento de lucro. Sendo que as duas conclusdes gerais
destes fendmenos sdo: o aumento do valor da empresarial e razdes a nivel da estrutura

organizacional (Casali, 2006).

Tal como visto ao longo do capitulo, os processos de fusdo e aquisicdo geram a
necessidade de reestruturacdo de estratégias e conceitos para que a nova organizacdo
seja forte desde a sua origem. Sendo que o fracasso ou sucesso deste processo depende
de como é gerido o ato de mudanca organizacional, ou seja a passagem de um estado
para outro, segundo Chiavenato (2009), (tema explorado no capitulo seguinte). Deste
modo, a gestdo do choque cultural para além de influenciar o resultado das operacdes
pode ainda ser uma barreira, um obstaculo a ultrapassar aquando o processo de

mudanca.
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Concluimos assim, que para além dos varios factores econémicos, o0s culturais
(valores, principios, misséo, historia, lider e demais elementos que constituem a
cultura organizacional) desempenham um papel fundamentalm ndo s6 de motivagéo e

empenho, mas também de sucesso num processo de fusdo e aquisicdo empresarial.
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Capitulo 2

Objectivos de estudo - a problematica das hipo6teses

Depois de considerarmos algumas das principais abordagens a concepcao e
estudo das organizagbes, bem como aos conceitos de Identidade e Cultura

Organizacionais, é agora 0 momento de apresentar 0s objectivos do presente estudo.

A revisdo da literatura que fizemos serviu para tornar evidente a complexidade
do campo em que decidimos colocar a investigacdo: a realidade das organizacdes no
mundo contemporaneo, por um lado, a problematica de fuséo e/ou aquisi¢des, por outro,
e 0 papel central da cultura organizacional na determinacdo do sucesso ou insucesso
destas sdo as fronteiras que estabelecem os contornos do tema que no propusemos

trabalhar.

O objectivo principal deste trabalho de investigacao é analisar o papel central da
cultura organizacional na gestdo de um processo de aquisicdo/fusdo com vista ao
sucesso da iniciativa. Por outras palavras, propomo-nos testar o pressuposto atras
enunciado de que um elemento crucial no sucesso ou fracasso de um processo de fusao
(ou de aquisicdo) de duas empresas € a compatibilidade das suas culturas
organizacionais, daqui resultando uma cultura organizacional em que os elementos da

nova empresa se revéem, e integram no seu viver organizacional.

A nossa primeira abordagem ao estudo previa, conforme dissemos acima, a
realizacdo de entrevistas para recolha de informacdo sobre a percepcdo que o0s
gestores/directores de comunicacdo tém da relacdo entre a cultura organizacional e o

sucesso de um processo de fusdo/aquisicéo. Este estudo ter-nos-ia permitido comegar
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por definir hipoteses orientadoras da pesquisa, que os dados recolhidos iriam
posteriormente confirmar ou infirmar. Contudo, em virtude da relutancia manifestada
pelos potenciais entrevistados em facultar essas informacGes, foi necessario reorientar o
trabalho de campo para o que acabamos por realizar, utilizando uma metodologia

diferente, a do estudo de caso (que problematizaremos no capitulo seguinte).

As hipoOteses de trabalho que se encontram subjacentes ao estudo s&o,
essencialmente duas: (1) que a compatibilidade cultural entre duas organizacfes que se
propde fundir é crucial para o seu sucesso; e (2) que uma comunicacdo da fusdo e da
nova entidade que dela emerge com forte énfase cultural é chave no sucesso
organizacional (adesdo e motivacdo dos trabalhadores, elevado sentido de pertencga,

forte implantag&o da marca, posicionamento no mercado).

Mas para confirmar ou infirmar as hipOteses acima seria necessario, por
exemplo, inquirir os trabalhadores para poder comprovar o seu grau de adesdo, de

motivacao e de sentido de pertenca. E isso nao foi possivel fazer.

Assim, em vez de propor hipoteses para o estudo, definimos objectivos para o

mesmo, designadamente:

1 — descrever o processo de fusdo das empresas escolhidas para o estudo de caso

(Sumol e Compal);
2 — identificar e compreender as etapas deste processo;

3 — identificar os elementos em ac¢do no processo;
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4 — posicionar o elemento “cultura organizacional” no ambito deste processo e
da criagdo de uma nova entidade, Sumol+Compal, nomeadamente na sua vertente

comunicacional (como foi comunicada);

5 — compreender o papel que a cultura organizacional teve no sucesso do
processo (sendo sucesso aqui entendido como a continuada existéncia da nova entidade

Sumol+Compal e prossecucdo dos seus objectivos comerciais).

Neste sentido, e como se tornaré claro, a recolha de dados que efectuaremos nédo
permitird estabelecer generalizacbes sobre o objecto de estudo aqui em causa, mas esse
ndo é o objectivo deste trabalho. Mas a complexidade da situagdo em analise, bem como
0 seu caracter exemplificativo, aliado as dificuldades atras reiteradas de acesso a

informacao mais ampla de outras entidades, levou-nos a optar por esta via.

Conforme refere Judith Bell (2010:9):

“All organizations and individuals have their common and their unique features.
Case study researchers aim to identify such features, to identify or attempt to
identify the various interactive processes at work, to show how they affect the
implementation of systems and influence the way an organization functions.
These processes may remain hidden in a large-scale survey but could be crucial

to the success or failure of systems or organizations.”

Assim, na sequéncia do estabelecimento destes objectivos norteadores do estudo
de campo, procederemos no capitulo seguinte a problematizacdo das metodologias

escolhidas para abordar o estudo e atingir os objectivos propostos.
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Capitulo 3

Problematizando as metodologias utilizadas

Depois de considerarmos algumas das principais abordagens a concepcao e
estudo das organizacbes, bem como aos conceitos de Identidade e Cultura
Organizacionais, iremos de seguira apresentar e problematizar a escolha feita da
metodologia de estudo de caso, bem como tecer consideracdes sobre a entrevista como

ferramenta de recolha de dados.

3.1. Caracterizacdo da metodologia de estudo de caso

A pesquisa que realizamos para esta dissertacdo gira a volta de dois grandes
eixos: por um lado, a pesquisa documental, que se prende com a literatura existente
sobre os conceitos em causa, bem como sobre os fendmenos que estudamos; por outro
lado, a pesquisa de campo, que assenta numa recolha de materiais concretos da

realidade do estudo de caso que escolhemos para ilustrar 0s processos em ac¢ao.

Em geral, a pesquisa no terreno aplica-se aos estudos de caso, ha medida em que
se contempla uma pequena unidade social que serd observada e onde o préprio
investigador desempenha uma papel central, a saber: devera recolher informacao
sobre 0 objeto do estudo sobre o qual assenta o caso em analise, fazer um levantamento
do contexto em que o mesmo se desenvolve, e — tanto quanto possivel — identificar e

compilar informacédo sobre casos semelhantes.
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Robert Yin (2003), um dos principais defensores e investigadores da
metodologia de estudo de caso, refere (2003:2) “the need for case studies arises out of
the desire to understand complex social phenomena”, permitindo aos investigadores
reter as caracteristicas holisticas e significativas de acontecimentos da vida real — nos

quais Yin inclui precisamente processos organizacionais e de gestdo.
Yin (2003: 13) define “estudo de caso” como “an empirical inquiry that

e Investigates a contemporary phenomenon within its real-life context,

especially when

e The boundaries between phenomenon and context are not clearly

evident.”

Dul e Hak (2008) oferecem a nossa consideragdo uma definicdo de estudo de
caso com uma variacdo interessante, designadamente a énfase na individualidade do
caso em andlise e no aspecto qualitativo do tratamento da informacéo:

“A case study is a study in which (a) one case (a single case study) or a small

number of cases (comparative case study) in their real life context are selected,

and (b) scores obtained from these cases are analysed in a qualitative manner”.

(Dul e Hak 2008: 4)
Por seu lado, A. Woodside (2010) propde que o principal objectivo do investigador que
se socorre do estudo de caso na sua investigagdo deveria ser a “profunda compreensao”
dos actores, interacgdes, sentimentos e comportamentos que ocorrem num Processo
especifico através do tempo. Esta é precisamente a abordagem que nos parece mais

relevante na situacdo de pesquisa que pretendemos desenvolver no presente trabalho.

Ao contrario do método experimental, que dissocia o fendbmeno do seu contexto

para o analisar em profundidade, focando nun nimero determinado de variaveis, o
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método de estudo de caso parte da premissa que as condi¢Bes do contexto e do processo
sdo relevantes para a compreensdo do fendmeno que é objecto de estudo (Yin 2003, Dul
e Hak 2008). A metodologia quantitativa e qualitativa de recolha de informacao
procuram tratar do contexto e do fendmeno, mas o imperativo de controlar a quantidade
de variaveis a analisar (de modo a manter o nimero de questfes dentro de limites
aceitaveis para os inquiridos, por exemplo), condiciona a analise de fendmenos
complexos. No estudo de caso, como em qualquer metodologia de pesquisa, O
investigador devera escolher dimensdes de analise e respetivos indicadores, estabelecer
relacbes entre fenomenos, realinhar os pontos de interesse se necessario for, enfim
proceder no a&mbito da investigacdo em conformidade com os objetivos da mesma.
Contudo, os estudos de casos baseados em questionarios ou entrevistas formais
revelaram mais interferéncias do que a pesquisa do terreno ou, como Ihe chama o
socidlogo Lazasfeld, apresentam “obstrutive measures”. Para Bogdan e Biklen (1994),
“o objetivo de investigar ¢ recolher e analisar dados. A investigacdo” baseia-se num

pano fundo que “fornece pistas para dirigir o estudo e contextualizar os resultados.”

No presente caso, 0 fendmeno que se pretende analisar — o papel central da
cultura organizacional num processo de fusdo organizacional — remete para uma
realidade passada, dado que a altura do estudo este processo ja tinha sido implementado.
A recolha de informacdo fez-se usando a técnica de entrevista semi-estruturada
realizada a pessoa responsavel pela gestdo e conducdo dos processos comunicacionais
da fusdo das duas empresas, que, fundando-se nos seus principios identitarios (dos quais
a vertente da cultura organizacional € um pilar, como ja vimos), conduziu a construcao e
partilha de uma cultura “terceira”, derivada das iniciais de cada empresa, caracteristica

da nova organizacdo criada pela fusdo. Esta entrevista permitiu obter informacéo
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necessaria para caracterizar o contexto e as razes do processo de fusdo em causa, bem
como estabelecer a cronologia do mesmo, recolher informacdo sobre objectivos,
principios e pilares orientadores do processo, em termos culturais e comunicacionais
(que sdo os relevantes para o0 estudo em causa, ja que todas as vertentes eminentemente
de gestdo, financeira, comercial, e mesmo legal, ndo sdo objecto de andlise neste

estudo).

3.2. Uma nota sobre reservas a metodologia do estudo de caso

Estamos conscientes que o método que escolhemos para abordar o nosso estudo
de campo tem sido alvo de criticas e reservas — direccionadas principalmente aos pilares
sobre os quais assenta a investigacdo cientifica, a saber: validade estatistica, teste de
hipdteses, e representatividade. Dul e Hak (2008) referem precisamente que 0 método
de estudo de caso € apresentado por alguns como uma estratégia de investigacao
estritamente exploratéria na qual nada pode ser provado, dada a frequente
impossibilidade de generalizar (que é o que se pretende com abordagens quantitativas e
mesmo qualitativas — ou mistas — nas quais uma importante consideracdo € a
representatividade da amostra relativamente ao universo que é objecto de estudo). Ja
Yin (2003) referia que a principal preocupacdo dos detractores desta metodologia é a
sua percepcionada falta de rigor, a possibilidade de enviesamento na abordagem ao
objecto de estudo — dado que se pode privilegiar, como aqui, uma fonte de informacao
Unica. Uma outra linha de critica @ metodologia do estudo de caso passa pela reduzida
base que proporciona para que o investigador possa fazer generalizacdes cientificas.
Robert Yin, autor de referéncia nesta matéria, responde a esta critica afirmando: “the
case study, like the experiment, does not represent a “sample”, and in doing a case
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study, your goal will be to expand and generalize theories (analytic generalization) and

not to enumerate frequencies (statistical generalization) (Yin 2003: 10)

Woodside (2010) discute ainda outro aspecto que ndo podemos deixar de
considerar num trabalho de campo baseado na metodologia do estudo de caso: a
impossibilidade de se relatar os elementos que constituem o processo de forma
independente da pessoa que estd a fazer esse relato. Ou seja, hd um elemento de
subjectividade no relato e na organizacao do estudo de caso: quem relata pode ser, como
na situacao presente, actor no proprio caso que esta a ajudar a estruturar; o investigador
também tem de estar consciente da possibilidade de o seu ponto de vista, as escolhas
que faz, e a forma como apresenta os factos traduzirem igualmente a sua propria
subjectividade. Em ambos o0s casos, os modelos mentais dos envolvidos estardo a
determinar o caso que se encontra em processo de estrututracdo. Este elemento ndo se
encontra presente nos estudos em que se opta por recolha de dados através de
questionarios, numa abordagem de investigacdo quantitativa, nos quais a figura do

investigador prima pelo seu distanciamento face ao objecto de estudo.

Precisamente pela consciéncia de subjectividade no estudo de caso, Woodside
(2010) propde aquilo a que chama “triangula¢ao” de métodos ¢ de fontes de informagéo
para confirmar e aprofundar a informacdo. No caso presente, para além da entrevista
realizada a José Paulo Machado, Director de Comunicac¢ao da Sumol+Compal, e figura
pivd no processo de fusdo das duas anteriores empresas, procedemos a recolha de
informacdo sobre as empresas e a fusdo nos 6rgdos de comunicacdo social, e
realizaremos a analise das estratégias e dos materiais comunicacionais utilizados na
prossecucao da fusdo. Recordamos que ndo se trata aqui de analisar as percepcdes dos

trabalhadores relativamente a fusdo ou a caracterizacdo da cultural organizacional
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resultante da fusdo, como ja anteriormente referimos, mas antes procurar identificar os
elementos chave que conduziram ao sucesso desta fuséo, de um ponto de vista de

cultura organizacional.

Pelo que acima se expde, o0 método de estudo de caso afigurou-se o mais
adequado para uma situagdo em que se pretende compreender, com base na revisao da
literatura feita, um processo que é objecto de estudo, investigando uma abordagem —
ndo recolher informagdo ampla, ainda que contida, sobre a percep¢do de um fendémeno,
por exemplo, a fim de generalizar as conclusdes a uma populacdo alvo (utilizando

metodologias quantitativas e qualitativas).

O método escolhido para recolher a informacéo foi o de entrevista aberta, semi-

estruturada, o qual tratamos de considerar mais detalhadamente na alinea seguinte.

3.3. A entrevista aberta

A entrevista feita ao director da Sumol-Compal visou, entdo, a recolha de
informacdo sobre o processo de fusdo entre as empresas Compal e Sumolis e 0s
resultados obtidos em termos da "nova" empresa — para apresentacdo na
dissertacdo. Tendo em conta as contigéncias inerentes a empresa e a impossibilidade de
entrevistar o seu Diretor, optou-se por uma entrevista aberta, semi-estruturada. Impde-

se, entdo, uma reflexdo sobre este método de recolha de dados, de informacéo.

A entrevista aberta € um método que permite a recolha de informacdo de
pessoas. O entrevistador coloca as perguntas as quais o participante responde. Diz-se
que a entrevista é em aberto, na medida em que mesmo que as perguntas que o

entrevistador vai colocar sejam ministradas por escrito, geralmente, ele desconhece o
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teor das respostas. A entrevista visa reunir informagdes sobre os participantes mas

incide sobretudo sobre experiéncias, conhecimentos, habilidades e ideias.

Existem trés tipos de entrevistas abertas, divididos de acordo com a sua
estruturacdo: o primeiro € o tipo informal e € 0 menos restritivo de todos na medida em
que o entrevistador ndo tem que preparar previamente um questionario, podendo surgir
perguntas espontaneas. O segundo tipo guia de entrevista é semi-restritivo e exige, por
parte do entrevistador a elaboragcdo mais ou menos superficial de questdes e perguntas.
Contudo, pode incluir perguntas espontaneas e permite ainda colocar questfes nao
previstas com antecedéncia e que derivam de respostas dadas pelo entrevistado no
decurso da prépria entrevista. Quanto ao terceiro tipo de entrevista aberta, este € mais
estruturado pelo que é mais restritivo, aplicando o questionario prévia e criteriosamente

elaborado.

Quanto a sua execucao, 0s entrevistadores tem varias opcdes no ambito de uma
entrevista aberta. Se se verificar a impossibilidade de deslocacdo quer por parte do
entrevistador, quer por parte do entrevistado, 0 questionario da entrevista pode ser
remetido por correio eletrénico, correio, telefone, rede social ou video-conferéncia. De
notar porém que a maioria das entrevistas abertas ocorrem presencialmente, se bem que
no dominio de estudo de casos, se recorra cada vez com mais frequéncia ao correio

electronico.

A entrevista aberta apresenta varias vantagens. Uma delas €, além de cumprir o
seu objetivo de entrevista original, é o de permitir ao entrevistador questionar o
entrevistado sobre explicacbes que tenha dado e portanto, a derivacdo de certas
perguntas que podem abordar assuntos relevantes que ndo cabiam no ambito das
perguntas do questionario previamente elaborado. Permite ainda dar relevo a questdes
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que se afigurem importantes para a compreensdo de certos aspetos que uma entrevista
restritiva impediria. Das desvantagens que também apresentam, destaca-se o facto de
que nem sempre fornecem dados passiveis de serem quantificaveis, ndo permitindo
portanto 0 seu uso estatistico. Além do mais, o facto de permitir maior liberdade de
resposta ao entrevistado impede por vezes a previsdo do tempo previsto para a sua
consecucdo. Por outro lado, ndo podemos esquecer que 0 momento da entrevista, no
contexto desta investigacdo, poderia estar a ser encarado pelo entrevistado como um
momento de comunicagdo institucional, o que podia levar a um condicionamento

indevido — e funesto para efeito do nosso estudo — das respostas a dar.

No caso presente, procurou-se estabelecer com 0 nosso interlocutor um diélogo,
em clima harmonioso e colaborativo, no decurso do qual, o entrevistado va
proporcionando as informacGes as questdes colocadas. Buscavamos desta forma
recolher um vasto leque de informacdes, aspetos da vida organizacional e do processo
de fusdo em estudo, que nos permitisse caracteriza-lo e compreendé-lo, numa atitude

quase de “depoimento”.

A finalidade destas entrevistas, operacionalizadas através dos objetivos acima
referidos, era o de tentar verificar de que forma se chegou ao processo de fusdo
empresarial entre a SUMOL e a COMPAL, como se processou e que procedimentos
comunicacionais foram levadas a cabo, bem como qual foi o resultado, no ambito de

cultura organizacional, desta fusao.

Apesar de apenas ser inquirida uma pessoa, esperamos poder retirar algumas
conclusdes em relacdo a outras empresas que estiveram/estejam em processo de fusdo
pela observancia dos procedimentos comunicacionais e relacionados com o papel
central da cultura organizacional, que tornaram mais eficaz o processo de fusdo, a
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maneira como a organizacao da "nova" empresa venceu obstaculos e ganhou uma nova

dinamica.

3.4. Acestruturacédo do guido da entrevista para o caso em estudo

Numa fase prévia a entrevista, procedemos, assim, a elaboracdo do seu guido.
Em termos de contextualizacdo tedrica e preparacdo da investigagcdo, considerdmos o
que Ghiglione (1992) postula, quanto a estruturacdo das perguntas a fazer; este autor
divide-as em trés tipos: “de identificagdo” (destinadas a identificar o inquirido), “de
informagao” (cujo objetivo ¢ colher dados e opinides do inquirido) e “de controlo”
(destinadas a verificar a veracidade de outras perguntas). Contudo, no caso presente, e
dado, por um lado, o contexto da propria investigacdo e seus objectivos, bem como a
posicdo do entrevistado na hierarquia da empresa objecto de estudo — que constitui
efectivamente a razdo da sua escolha como facultador de informacgéo — optamos por nédo
integrar no guido perguntas de controlo. Apesar disso, e como ja atrds referimos, a
triangulacdo da informacdo é necessaria, e sera feita atraves de informacao recolhida
nos meios de comunicacdo social e da analise dos proprios materiais usados pela

empresa na comunicacgdo do processo.

Na elaboracdo da entrevista aberta, apds identificacdo do nosso interlocutor,
quisemos recolher elementos sobre varios aspectos do processo de fusdo que
contextualiza o objecto de estudo, bem como relativos a caracterizacdo da realidade
cultural da organizacdo no presente. Assim, apds um conjunto de questdes preliminares
de identificacdo do entrevistado (nome, cargo), o primeiro grupo de perguntas da

entrevista propriamente dita incidiu sobre o tempo anterior a fusdo e a sua
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implementacdo (nomeadamente quanto as razGes, objectivos e culturas das duas

empresas):

1. O que presidiu a decisdo estratégica de aquisicdo/ fusdo das empresas
Sumol e Compal?

2. Como caracterizava a cultura da Sumolis antes da criacdo do grupo?

3. Houve algum estudo/andlise da cultura da organizacdo que foi
adquirida?

4. Qual foi a duracdo da implementacdo da transicdo (entre 0 momento de
aquisicdo e o ja estar estabelecida no mercado do ponto de vista
cultural)?

5. Qual foi o papel do responsavel pela Comunicacdo no processo de fuséo

(momentos-chave, contributos, transicdo cultural antes-depois,
estratégias implementadas)?
O segundo grupo de perguntas abordou aspectos da realidade pos-fusdo, nas suas
vertentes eminentemente culturais:

6. Quais os vectores culturais da Sumol+Compal hoje?

7. Quais os mecanismos de feedback implementados para dar oportunidade
aos antigos e novos colaboradores, de  apresentarem
questdes/sugestdes/opinibes  (conducentes a  otimizacdo  da
implementacdo da fusdo e sua interiorizacdo pelo universo interno da
nova empresa)?

8. Sé&o visiveis na vivéncia do dia-a-dia sinais exteriores da permanéncia, na
consciéncia ou percepcdo dos colaboradores, das anteriores

organizagdes?
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Assim, a caracterizacdo das empresas iniciais, bem como do processo que relataremos a
seguir, sera feito com base na informacdo recolhida junto do Dr. JP Machado,
completada e triangulada com dados de artigos de jornais econémicos e de negocios
relativos ao sucedido, publicados a época, bem como materiais recolhidos junto da

empresa, analisados pela autora deste trabalho.

3.5. Realizagdo da entrevista

Quanto a implementacdo da metodologia, no caso presente comegou-se com
uma conversa introdutoria informal com o diretor, seguido por um pedido formal
através de documento escrito enviado por correio electronico ao Dr. Dr. José Paulo
Machado, que ocupa o cargo de Director de Comunicacgéo, Pessoas e Responsabilidade
Social da Sumol+Compal (anexo 1). Tivemos o cuidado de explicar o alcance do
presente estudo e a importancia da sua colaboracdo e que esta significaria fazer um
levantamento dos seus dados e dos dados da empresa e, portanto, 0 acesso a
informacGes que sO a empresa pertencem. A entrevista teve lugar em Janeiro de 2014,

nas instalagdes da empresa, e durou cerca de 1 hora.

Além desta entrevista, por indicacao/disponibilizacdo do entrevistado, foram
igualmente recolhidos elementos complementares através de contacto via correio

electronico.

Os elementos do estudo de caso que apresentamos seguidamente, excepto
quando referenciados de forma distinta, derivam entdo da informacéo veiculada pelo Dr.
José Paulo Machado na entrevista que Ihe foi realizada, complementada por contactos

via e-mail.
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Capitulo 4

O caso em estudo: SUMOL+COMPAL

Sumol + Compal é uma empresa de refrigerantes portuguesa, com sede
em Carnaxide, freguesia do concelho de Oeiras, com 6,63 km2 e 25911 habitantes,
tendo sido elevada a vila em 16 de Agosto de 1991. E o maior fabricante de bebidas
ndo-alcodlicas em Portugal. Est4 cotada na NYSE Euronext Lisbon. A Sumol + Compal

resultou da fusdo em 2008 dos grupos Sumolis e Compal, e tem como principal

accionista a Refrigor.

O custo total da fusdo das duas empresas foi de 8 milhdes de euros e teve
sinergias de 10 milhdes de euros; a concretizacdo da fusdo envolveu um processo de
reestruturacdo da nova empresa que conduziu ao despedimento de 120 colaboradores,
conforme noticiou na época a revista Hipersuper (2009) citando informacdo do Diario

Econdmico.

4.1. Caracterizacdo das empresas

Os dois maiores produtores nacionais de bebidas de alta rotacdo juntam-se em
2008 com o objetivo de aumentar o negdcio e 0 sucesso.

A Sumol+Compal S.A. é a empresa mie que resulta dessa fusdo. E a empresa
responsavel pelas areas transversais a todo o grupo, prestando assim apoio a
Sumol+Compal Marcas, SA. Das suas responsabilidades fazem parte a estratégia, a

organizacao, o planeamento, o controlo e reporting, 0 acompanhamento de actividades
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operacionais das véarias empresas e a comunicacdo e representacdo. Sob a sua alcada
estdo ainda a gestdo de contratos de franquia e a gestdo de imdveis.

Para tal, a Sumol+Compal Marcas, S.A. afirma contar com uma equipa que
possui vastos conhecimentos e experiéncia em todos os dominios da sua actividade: o
acompanhamento e continuo estudo dos mercados, em especial no que respeita ao
consumidor, a identificacdo de oportunidades para o desenvolvimento de produtos, o
conhecimento das mais evoluidas tecnologias de investigacdo e de producdo, a gestao
das marcas e o desenvolvimento de operacdes de franchising.

Nos mercados internacionais, apenas séo trabalhadas exclusivamente as marcas

da sua propriedade.

A SUMOL+COMPAL Mocambique, SA é responsavel pela implementacdo da
primeira unidade industrial fora de Portugal garantindo a producéo e desenvolvimento
das principais marcas em Mocambique e em alguns dos paises da SADC (Southern
African Developing Community). Conta com uma equipa motivada para fazer crescer as
suas marcas num mercado com cerca de 170 milhdes de consumidores. Para a empresa,

este € um dos primeiros passos para se tornarem uma empresa internacional.

A empresa tem, como nao podia deixar de ser, uma pagina na Internet onde,
sinteticamente, se da a conhecer através das janelas: quem somos, negdécio, instalagdes,

investidores, responsabilidade corporativa, centro de imprensa, carreiras e contactos.

O seu Conselho de Administracdo é constituido por oito elementos, sendo que
quatro de entre eles constituem a Comissdo Executiva, que leva a cabo a gestdo

recorrente da empresa.
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O presidente do Conselho de Administracdo é Antdnio Eusébio. Amélia
Eusébio, Jodo Eusébio e José Tomaz Pires sdo também administradores ndo-executivos
da empresa.

Quanto a Comissdo executiva, esta € composta por Duarte Pinto que também a
preside, e ainda por Antonio Casanova, Rui Frade e José Jordé&o.

Na pégina da Internet da empresa, na parte referente a sua histéria, surge uma
explanacdo da sua visdo que gira a volta das frutas, dos vegetais e da agua e dos
inimeros beneficios que estes alimentos trazem ao consumidor, incluindo saude e
prazer. No mesmo contexto, sdo apresentados 0s grandes objectivos da empresa,
congregados em torno duma grande meta que € ser uma empresa de referéncia a escala
internacional, manter e fortalecer a lideranca na producdo de bebidas ndo alcodlicas,
desenvolver e optimizar os canais de distribuicdo e conseguir uma posicdo de destaque
no ambito da preparacdo de vegetais para certos mercados.

Como estratégia, esta radica fundamentalmente na satisfacdo dos consumidores
(dos seus desejos e/ou necessidades) através da implementacéo de tudo quanto permita a
melhoria continua dos seus produtos através da gestdo de marcas e de clientes, de forma
a garantir padrbes de exceléncia.

Refere-se 0 facto da empresa actualmente existente ser o resultado da integracdo de
duas empresas portuguesas tradicionais com mais de cinquenta anos cada, sendo que a
heranca empresarial assenta numa mesma visdo de mercado com base na fruta e
vegetais.

Destacam-se como um conjunto diversificado de marcas de bebidas, vegetais e

derivados de tomate no panorama nacional: Compal, Sumol, !B, Um Bongo, Frize,
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Agua da Serra. Em relacio a bebidas alcodlicas, detém a cerveja Tagus. Além disso, sdo
0s representantes em Portugal da 7up, Guarana Antarctica e Gatorade.

Apresentam-se com uma carteira de 50.000 clientes nacionais que cobrem com a
maior rede de vendas do pais neste sector de actividade.

Terminam focando o facto de terem vindo a integrar os mercados internacionais
de forma consciente e sustentavel, referindo ja estarem presentes em mais de sessenta
paises.

Ainda no ambito da janela informatica quem somos, a empresa, no
capitulo politicas define-se também como empresa responsavel, por abracar e
praticar politicas ambientais no sentido de minimizar o impacto que a inddstria em
causa possa ter sobre o ambiente, contribuindo para um desenvolvimento sustentavel e
um comportamento eco-ético. Tal implica cumprir a legislacdo sobre a matéria em vigor
para este sector de actividade, incluir as preocupacfes ambientais nos processos de
gestdo que visem a eco-eficiéncia. No ambito da sua actividade, minimizar os impactos
ambientais, optimizando os consumos de agua e de energia e sobretudo minimizar as
emissdes poluentes e a producdo de residuos. Definir e rever ciclicamente as metas de
melhoria do desempenho ambiental como objectivo de equilibrar riscos e beneficios a
curto, médio ou longo prazo. Implementar e manter indicadores de desempenho
fidedignos com publicacBes ciclicas, mormente através de um relatério anual de
indicadores a nivel interno e externo. E ainda seu propésito fomentar comportamentos
individuais e/ou colectivos amigos do ambiente através de accBes de sensibilizacdo
junto dos seus colaboradores que promovam o desenvolvimento de competéncias nessa
matéria. Ainda no seio dessa mesma politica, privilegiar as relagdes com 0s

fornecedores de produtos e servigos que se integrem nesses comportamentos ambientais
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responsaveis e sustentaveis. Finalmente, comprometem-se em manter tais politicas e em
atualiza-las junto das partes interessadas.

Outra politica de extrema relevancia é a da Qualidade e Seguranga Alimentar
que decorre da sua politica de satisfacdo do cliente e do consumidor. A Sumol-Compal
trabalna com seriedade para produzir bens com a maxima qualidade que garanta
produtos de exceléncia. Para por em prética tal designio, cabe-lhe assegurar que todos
0s seus colaboradores estdo informados e motivados no que toca a politica de qualidade
e seguranca alimentar e que se comprometam em implementa-la no ambito das suas
fungdes. Divulgar junto destes informagfes actualizadas sobre os consumidores de alta
rotacdo com vista a satisfacdo das suas expectativas (tanto explicitas como implicitas),
identificar novas areas de negocio e garantir uma actualizacdo tecnologica permanente.
Concentrar-se no mercado prevendo e pro-agindo sobre as tendéncias dos consumidores
e clientes, garantir com estes e outros parceiros 0s compromissos estabelecidos, aplicar
sistematicamente a metodologia HACCP (Anélise de Perigos e Pontos Criticos de
Controlo) e as boas praticas de fabrico, implementando os requisitos legais e normativos
em termos de Qualidade, Higiene, Seguranca e Salde como uma garantia da qualidade
dos seus produtos.

Passando ao capitulo subordinado ao tema valor e competéncia, assumem-se
pela paixdo a sua atividade, as suas marcas e produtos, trabalhando com vista a
resultados de exceléncia além de abracarem a inovacdo que decorre duma atitude
proactiva e empreendedora, 0 que implica assumir riscos. Assumem uma politica de
trabalho em equipa como dinamizadora de coesdo e de melhores resultados. Outro

valor que abragam é o da Integridade, no respeito dos seus compromissos e regras.
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Para conhecer melhor esta empresa, esta fornece uma visdo do seu codigo de
conduta, simula dum conjunto de principios e praticas éticas que devem ser seguidas
por todos os colaboradores da Sumol+Compal no desempenho das suas fungdes
profissionais e relacionais. Assim, visa tornar claras a regras de conduta a serem
cumpridas por todos os colaboradores nas relagdes que mantém entre si e com as partes
interessadas, reforcando assim a confiangca de todos os que se relacionem com a
empresa, 0S seus principios e modos de atuagdo, garantindo assim uma boa imagem
institucional da empresa Sumol+Compal. Nos seus principios éticos, de entre varios, a
empresa assume a sua abertura e capacidade de colaboracdo com outras entidades,
sendo aqui que fica enquadrada a colaboracdo com a Universidade Lus6fona no que

respeita ao presente estudo de caso, parte empirica da dissertacao.

A empresa assume ainda a sua responsabilidade corporativa (que abarca todas
as partes interessadas, 0s projetos, o mecenato, relatorios, a declaracdo ambiental e as
certificacdes) o que significa que, aléem dos compromissos assumidos, a empresa visa
contribuir de forma voluntaria para o bem-estar social e ambiental. De notar que tal
atitude era ja politica corrente por parte quer da SUMOL, quer da COMPAL, antes da
sua fusdo. Esta responsabilidade significa assim, apoiar os colaboradores e as sua
familias, criar e manter um bom ambiente de trabalho, apoiar solidariamente ao nivel
local e promover estilos de vida saudaveis, bem como a boa gestdo dos recursos
naturais. Com tal responsabilidade, a empresa lanca a ponte para as geracfes vindouras,
deixando um legado de boas préticas, a semelhanca do legado que foi deixado por parte

das gerac@es anteriores.
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Passando a janela subordinada ao tema negocio, a SUMOL+COMPAL
apresenta a lista dos produtos do seu setor de atividade, a saber: Aguas, cervejas, sumos,
refrigerantes, néctares, bebidas energéticas vegetais e derivados de tomate e marcas de
distribuicéo.

Na janela instalagdes, a empresa apresenta a suas unidades fabris, centros de
distribuicdo e escritorios e oferece ainda o servico de visita guiada que se consegue
através de marcacao. N&do nos alongaremos na medida em que a sede foi apresentada em
pormenor no ponto Locus da pesquisa.

No que toca a investidores-sociedade, encontramos a identificagdo social e
fiscal da SUMOL+COMPAL, na sua qualidade de Sociedade Anonima e de Sociedade

Aberta, a morada da sua sede social, o capital social e 0s niUmeros de contacto.

4.2. O processo de Fusdo

A decisdo estratégica do processo derivou da pretensdo de se juntar duas grandes
organizagcbes, que eram ao mesmo tempo as maiores de Portugal a nivel de
comercializacdo de sumos/refrigerantes “A SUMOL empresa historica em Portugal,
herdeira de um dos maiores capitais de simpatia junto dos consumidores, acaba de dar
mais um passo ao assumir uma fusdo com a COMPAL, também ela reconhecida pela
qualidade tanto a nivel nacional como internacional. Desta forma a SUMOL+COMPAL
sendo uma organizacdo que acaba de nascer, € também uma entidade com mais de 100
anos de historia. E isto porque cada uma das empresas que Ihe deram origem actuam no
mercado ha mais de 50 anos” Duarte (2009). A fusdo foi pensada com a ideia de
complementaridade de duas empresas semelhantes, no mesmo ramo de distribuicéo,

com 0S mesmos anos de existéncia e com um valor econdémico muito semelhante. Os

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo

79



Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

lemas deste processo foram “Fusdo entre duas iguais” e “l1+1 superior a 2”. Foi
implementado igualmente a divisa de integragdo de “Juntamo-nos para ser mais fortes”,
devido a semelhanca dos mercados de actuacéo e as oportunidades de crescimento em
conjunto. Depois de ter passado 3 anos de burocracia e de acertos financeiros e
documentais, a implantacdo do processo foi iniciado em Agosto de 2008 para ter o

arranque oficial a 2 de Janeiro de 20009.

sumol+compal

E da nossa natureza.

A INTEGRACAO

& Boas praticas de recursos humanos

& Competéncia, d penho, resultados,
= desepyolviment(? profissional, recrutamento interno,
TR mobilidade funcional
dd 2 2 Integragao entre iguais
sumol+compal & Nova cultura focalizada no mercado, na inovagao, na

delegagao, numa atitude vencedora e num forte
espirito de equipa
¢ Adopgéo de processos comuns
& Enfase na SUMOL+COMPAL e nos Centros de Resultados
© Visao integrada do negdcio, autonomia para a
implementacéao da estratégia a nivel operacional

sumol+compal

E da nossa nature:

A INTEGRACAO

Missdes e mercados semelhantes
SUMOLIS » Oportunidades de crescimento
& Inovagdo e internacionalizagéo
VO & Sinergias
J_ _Compadl
p o)
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ESTA E A FORMA COMO
NOS MOSTRAMOS, FALAMOS E
NOS DAMOS A CONHECER

0 nosso simbolo é uma explosio
de boa disposigao e de sabor. Tem
« aenergia da nossa maneira de ser,
o impacto das nossas marcas e a
Fluidas, livres e descontraidas. frescura dos nossos produtos.
Assim sdo as formas que compoem
ano: identidade visual e o nosso
universo gréfico

A
)

sumol+compal

- E da nossa natureza.

“E da nossz
uma fras
em muit

ntaneos

s mais Sumol+Compal 1é-se SumolCompal.
pequenas aos projectos que ficam O sinal + simboliza a uniao entre os
para a histéria dois nomes, a soma de conhecimentos
éncias e uma nova realidade

4.2.2 Asempresas envolvidas - Caracterizacao

A cultura das duas organizacOes era totalmente antagonica (sendo a Sumol mais
informal e a Compal apresentando caracteristicas mais formais) tendo apenas uma
semelhanga, “o amor a marca”. Tendo em conta estes feitos, a cultura que surgiu da

fusdo foi totalmente nova derivada da unido Sumol+Compal.

Para esta foi retirado o melhor e as qualidades das duas organizagdes, tal como o
nome que foi decidido antecipadamente com a complementaridade da “fusdo entre
iguais”, ndo havendo qualquer sobreposi¢do de cultura “Duas Empresas, cada uma com
50 anos de historia no mercado nacional, a Sumolis e a Compal, optaram pela fuséo,

consumada no inicio de 2009, dando origem a uma nova empresa, a
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SUMOL+COMPAL” ( SAP, 2010). Estas situacdes sdo visiveis nos muppies colocados
nos varios pontos da Sumol+Compal onde as mensagens apresentavam um teor forte de
crescimento comum, de exploracdo de novos mercados e de forga de vontade de serem

mais fortes juntos;

E da nossa natureza crescer. Um novo desafio que
sera marcado pela inovacao e pela vontade de
melhorar.

Arrancamos maiores e mais fortes. Preparamo-
Nnos para crescer.

Vamos conquistar novos mercados.

Somos uma empresa que nao conhece fronteiras.

sumol+compal

E da nossa natureza.

A implementacdo da nova organizac¢do “Sumol+Compal” teve arranque no dia 2 de
Janeiro de 2009, sendo que nos 3 meses antecedentes foram feitos estudos, pesquisas,
trabalhos entre as duas equipas de comunicagdo. O objectivo principal era que pudesse
haver um equilibrio entre as duas organiza¢cdes que se iriam juntar e deste modo

houvesse menos resisténcia ao processo de mudanca. Neste processo houve dois
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problemas que sobressairam: a questdo do sistema informatico ter alguns problemas
operacionais no inicio do arranque; e o facto do despedimento colectivo, onde foram
demitidas 200 colaboradores (sendo que o critério de escolha foi apenas a competéncia,
qualidade e desempenho, avaliados por uma empresa externa para que predominasse a

justica para todos os individuos);

4.3 Procedimentos de transi¢ao

A duracdo da implementacdo desde que foi autorizada até a juncéo das organizacdes
foi de 4 meses (Agosto a Dezembro). No entanto o inicio do processo teve inicio em
Novembro de 2005, quando a Sumolis e o Grupo Caixa Geral de Depdsitos mostram
interesse e assinam 0 contrato para aquisicdo de 100% da Compal. Tendo sido mais
tarde notificada a Autoridade da Concorréncia das intengbes da Sumolis e o Grupo
CGD em Mar¢o 2008. Por fim, passados 5 meses, em Agosto de 2008, a Autoridade da
Concorréncia autoriza a aquisicdo e é tem inicio a preparacdo por parte das duas
organizacgdes para a sua fusdo. O arranque da Sumol+Compal da-se no dia 1 de Janeiro
de 2009 “Face a aprovagdo pelas entidades competentes, em 14 de Agosto de 2008, da
operacdo de fusdo, a consumar-se a 1 de Janeiro de 2009, a missdo dos responsaveis
pelos sistemas de informagao das duas empresas era “violenta”, recorda Luis Gravato,

na medida em que em “apenas trés meses tinhamos de fazer a mudanga” (SAP, 2010).
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sumol+compal

E da nossa natureza.

A INTEGRACAO

Nov.2005 A Sumolis e o Grupo CGD assinam um contrato para a aquisi¢ao de 100 % do capital da Compal.

Aquisicao da Compal através da Inbepor SGPS (80% CGD e 20% Sumolis), depois da nao oposicao da

31.Jan.2006 Autoridade da Concorréncia.

A Sumolis e o Grupo CGD acordam as condi¢des para a aquisi¢ao pela Sumolis dos 80% do capital da

10.Mar.2008 REITR, y 5
Compal que pertenciam aquele grupo financeiro.

21.Mar2008 | AAutoridade da Concorréncia é notificada da inten¢ao da Sumolis’ de controlar 100% da Compal.

A Autoridade da Concorréncia notificou o Grupo Sumol da sua decisdo de ndo oposic¢do com
compromissos para o controlo total da Compal.

14.Ago.2008 | Grupo Sumol anunciou a sua inten¢ao de adqurir uma participagao adicional de 29.9% da Compal até
ao fim de Setembro de 2008 e outra de of 8.2% até 14 de Fevereiro de 2009.

O Grupo de Trabalho de Integragao iniciou a preparagao da integragao das duas organizagdes.

O Grupo Sumol adquiriu uma participacao adicional de 29.9% da Compal e, consequentemente, o
26.5et.2008 Grupo Sumol e a CGD iniciaram um periodo de controlo conjunto da Compal, com o objectivo da
integragao total.

31.Dez.2008 | Integragéo total e arranque da SUMOL+COMPAL.

5K RESONO € PROPRIEOAOE MELECTUAL 68 SUMOLCOREAL
NAG PODENGO GER ALTERACO OU USADO SUM AUTORIZACAD PREVIA

4.5. Analise dos factores em jogo — Materiais Comunicacionais

- Gestao da Fusao Cultural

O papel do Director de comunicacao foi essencial e fundamental para que este
processo tivesse o0 apoio e colaboracao de todos os intervenientes. Deste modo, foi feito
um “road-show” pelo pais, por todos os pontos onde estdao implementados edificios
Sumol+Compal, onde foi apresentando uma sessdo de esclarecimento pelo proprio
director de comunicacéo através de uma apresentacao oral com recurso ao power point,
onde estava presente o0 CEO e o responsavel dos recursos humanos. O principal
objectivo deste “road-show” foi gerar e criar um nivel de proximidade com os
colaboradores e desenvolver assim uma confianca mitua entre as partes. Através deste,
pretendeu-se igualmente que revelasse que o processo pelo qual estavam a passar seria
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uma mais-valia para as duas organizagdes “ Por isso mesmo, as prioridades estratégicas
centram-se na “consolidacdo da fusdo, para gerar uma cultura empresarial forte (...) ”
(SAP, 2010). Este power point apresentada um valioso teor de informagdo como as
“Origens ¢ a Integracdo”; “Visao e Missdo”; “Os nossos negocios”; “Estrutura de
Capital e Organizagdo”; “As nossas marcas”; “O nosso mercado e a sua cobertura

comercial”; “Estruturas Industrial e Logistica” e “Orientacdes de gestao”;

sumol+compal

E da nossa natureza.

= As nossas Origens e a Integracao
& Visao e Missao
2 Os nossos Negocios
* Estrutura de Capital e Organizacao
* As nossas Marcas
2 O nosso Mercado e a sua Cobertura Comercial
2 Estruturas Industrial e Logistica
» Orientacoes de Gestao

A surpresa do arranque da unido das duas empresas no dia 31 de Dezembro de
2008, quando todos os edificios Sumol+Compal foram modificados com muppies,
cartazes, decoracdo da nova organizacdo que tinha sido implementada, foi como uma
“lavagem visual” que levou a percep¢do por parte dos colaboradores da grandeza de
uma nova organizacdo. Tal como ja referido acima, estes muppies apresentavam
mensagens fortes de ligacdo e crescimento comum, da simbologia do home que revela a

soma de conhecimentos e experiéncias (tal como visto na imagem da pergunta n°1), da
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unido de equipas fortes e imparaveis numa sé e também a Missdo e Visdo da nova

organizacdo;

A
)

sumol+compal

E da nossa natureza.

Bem vindos a SUMOL+COMPAL

A NOSSA VISAO

As frutas, os vegetais e a agua sao uma fonte incontornavel de
prazer, hidratacao e nutricao para os consumidores. Esta realidade O simbolo da atitude tinica que Sumol+Compal vai
conjugada com diversas tendéncias da sociedade actual,
nomeadamente, a procura de dietas equilibradas, cria enormes
oportunidades nalguns mercados, em especial, nos de bebidas
de alta rotacao. O desenvolvimento destas oportunidades é um
desafio permanente e inspirador para todos nés, de forma que, O simbolo do inicio de uma nova vida. De um novo
nos mercados onde SUMOL+COMPAL, esteja presente, cada
consumidor eleja e consuma um produto por dia do nosso
portfolio.

mostrar ao mercado. Como uma verdadeira for¢a da
Natureza.

futuro que agora ganha forma e sabor.

O simbolo de um alcance e de uma presenca cada vez
A NOSSA MISSAO mais efectivos, num percurso que nao conhece fronteiras.

Esta nossa visao conduz-nos a missao de internacionalmente,
sermos uma empresa de referéncia nos mercados de bebidas O simbolo da confianca que a empresa tem nas suas
de fruta e, em Portugal, disputarmos a lideran¢a nos mercados
de bebidas de alta rotacao, mantendo posi¢coes de destaque
nos mercados de vegetais preparados e de derivados de tomate.

competéncias humanas e tecnolégicas e do entusiasmo
com que persegue 0s seus objectivos.

sumol+compal

E da nossa natureza

Também uma das situacOes relevantes foi a gestdo da comunicacao externa sobre o
despedimento colectivo (0 departamento de comunica¢do conseguiu mostrar sempre o
lado positivo do processo que estava a ocorrer ao empregar 1400 colaboradores ao invés
de estar a demitir 200) “A nova Sumol+Compal esta a reajustar a forca de trabalho da
empresa resultante da fusdo da Sumolis com a Compal, empresas portuguesas de
bebidas. Neste momento estd a decorrer um processo de despedimento colectivo que

atinge 120 trabalhadores” (Duarte, 2009).
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- A Nova Cultura SUMOL+COMPAL

Os valores culturais pelos quais a Sumol+Compal se regem hoje séo:

“ Capacidade de Inovagdo: Fazemos diferente e melhor. Assumimos riscos. Somos

empreendedores’;

“Respeitar e apoiar os colegas”;

“Respeitar 0s compromissos’;

sumol+compal

E da nossa natureza.

OS NOSSOS
VALORES
CAPACIDADE
DE INOVAGAO
E DA NOSSA NATUREZA

+ Ter capacidade de inovagao
+ Respeitar compromissos
+ Respeitar e apoiar os colegas

RESPEITAR RESPEITAR E
COMPROMISSOS APOIAR COLEGAS

e e
§ TR
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Visdo da Sumol+ Compal:

“ As bebidas sdo uma fonte incontornavel de prazer, hidratacdo e nutrigdo para
os consumidores;”

“ Forte potencial de crescimento das bebidas com base em frutos e vegetais e das
aguas;”

“ Complementaridade na oferta de bebidas de alta rotagao;”

“Numa perspectiva organizacional, este Responsidvel da empresa destaca a
focalizagdao na “satisfagdo das necessidades dos consumidores”, numa base de negocio
assente na “gestdo de bens e clientes”, visando, em permanéncia “ a melhoria continua
dos nossos processos de trabalho” rumo, a “exceléncia, a todos os niveis” (SAP
PORTUGAL - http://global.sap.com/portugal/about/customers/ss/sumolcompal.epx).

sumol+compal

E da nossa natureza.

% As bebidas sdao uma fonte incontornavel de prazer,
hidratagao e nutricao para os consumidores

% Forte potencial de crescimento das bebidas com base
em frutos e vegetais e das aguas

% Complementaridade na oferta de bebidas de alta
rotacao

ESTE QESENHO € PROPRIEDADE INTELECTUAL DA SUMOLICOMPAL
NAG PODENDG SER ALTERADO OU USADO SEM AUTORIZACAO PREVIA
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A Missdo da Sumol+Compal:

“Queremos ser uma empresa de referéncia de bebidas de fruta nos mercados
internacionais;”

“ Queremos disputar a lideranga nos mercados de bebidas de alta rotagdo em
Portugal;”

“Queremos manter posigoes de destaque nos mercados de vegetais preparados e
de derivados de tomate em Portugal;”

sumol+compal

Eda nossa natureza.

MISSAO

% Queremos ser uma empresa de referéncia de bebidas
de fruta nos mercados internacionais;

% Queremos disputar a lideran¢a nos mercados de
bebidas de alta rotacao em Portugal;
% Queremos manter posicoes de destaque nos mercados

de vegetais preparados e de derivados de tomate em
Portugal.

ESTE RESBWO E ZRoPREDADE ITELECTUAL DA SIMOL oL
NAD PODENDO SER ALTERADG 00 USADO SEM AUTORZACAD PREVIA
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sumol+compal

E da nossa natureza.

MISSAO

Internacionalmente, ser uma
empresa de referéncia nos
mercados de bebidas de fruta e, em
Portugal, disputar a lideranca nos
mercados de bebidas de alta
rotacdo, mantendo posicoes de
destaque nos mercados de
vegetais preparados e de
derivados de tomate.

E57E DESENHO E PRCPIEDACE NTELECTUAL DA SMOLICOMBAL
VA PODENDO SER ALTERADG OU USADS SEM AUTORZACAD PREVIA

- Comunicacgéo da Nova Cultura

O mecanismo de feedback foi feito atraves de questdes e sugestdes que podiam ser
feitas no momento em que foi apresentada institucionalmente a nova organizacdo. O
director de comunicacdo rege-se pela lealdade e pela verdade levando a todos o0s
colaboradores a terem uma confianga enorme por quem os dirige. Igualmente, este
mostrasse atento a todas as perguntas ou problemas que possam surgir ndo descurando
qualquer colaborador ou problema interno. Além de que a nova organizacdo (e
anteriormente as empresas do grupo) sempre tiveram um cuidado especial em beneficiar
0s seus colaboradores das mais variadas maneiras, desde seguros de saude e de vida

como aquisicdo de produtos SUMOL+COMPAL com descontos e valores baixissimos.
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Deste modo, ndo s6 da parte dos colaboradores como da SUMOL+COMPAL h& uma
consciéncia presente de responsabilidade social “Logo a partir do inicio dos anos 70 as
varias instalacGes da empresa foram dotadas de refeitérios, numa altura em que essa
pratica ndo era habitual, também na &rea da salde a criacdo de postos médicos
oferecendo servicos muito para além daquilo que é obrigatério por lei. Recordo que a
empresa chegou a ter uma creche para os trabalhadores e ha mais de vinte anos que foi
criado um fundo de pensdes com o objectivo de poder prestar complementos de pensao

aos seus colaboradores” (Duarte, 2009).

- Nota conclusiva

Né&o é visivel linearmente qualquer vestigio de cultura de uma s6 organizagéo tendo
em conta que foi uma contribuicdo das duas. O que se tentou transmitir aos individuos
desde o inicio € que a nova organizacao esta acima de qualquer departamento. Isto €, a
empresa deve ser o foco numero um de todos, tendo em conta que € de quem todos

dependem directamente.

Concluimos deste modo, que devido ao grande sucesso deste processo de fusdo, ndo
¢ visivel nenhum indicio de qualquer uma das organizagdes anteriores ““ Os pontos-
chave para o éxito do processo foram a eficiéncia e a parametrizacdo adequada a uma
empresa que ‘“ndo € a soma de duas” e que visava entrar em 2009 sem quebras de
processos de produgdo, vendas ou facturagdo. E isso foi conseguido com “eficacia,

racionalidade e com um faseamento ajustado as necessidades” (Duarte, 2009).
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CONCLUSAO

Nos dias em que concluo esta dissertacdo, as fusdes e aquisicbes continuam a
estar presentes nos telejornais: o acordo de fuséo entre a portuguesa PT e a brasileira Oi,
a recente juncdo entre as operadores Zon e Optimus que deu lugar a nova NOS (“marcas
fortes que traduzem grandes ambigdes” Almeida, 2014), bem como a futura fusdo entre
as empresas Estradas de Portugal e Refer. Reflectir sobre o papel central da cultura
organizacional (da sua afinidade, ou da forma como ¢é trabalhada comunicacionalmente)
com vista a criar as melhores condi¢bes para 0 sucesso da iniciativa afigura-se
premente. O fracasso destas iniciativas empresariais sdo uma perda do ponto de vista
financeiro e economico, mas também social e cultural, ja que qualquer projecto
organizacional é composto de todas estas facetas.

ApoOs a conclusdo deste trabalho € essencial realcar os pontos fulcrais do
projecto de dissertacdo. Tendo em conta o objectivo geral deste estudo A centralidade
da Cultura Organizacional num Processo de Fusdo: o caso SUMOL+COMPAL, como
estudo exploratério é perceptivel o valor que a cultura organizacional tem dentro de
qualquer organizacdo e consequentemente de acordo com 0 nosso interesse num caso de
fusdo empresarial como a SUMOL+COMPAL (estudo de caso apresentado acima).

E de salientar que o conceito de organizacio teve alteraces significativas desde
0s seus primdrdios, sendo que inicialmente girava em torno de um sistema hierarquico
de autoridade formal mas que aos poucos com o aumento de informacdo e mudancas
constantes ocorridas permitiu a criagdo de “imperativos determinantes”, como o
conceito de identidade. Ocorréncia que foi tornando as ciéncias administrativas cada vez
mais complexas. Como referido anteriormente a identidade organizacional denota, o

modo como a organizacgao se apresenta perante todo o ambiente interno e externo.
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As dimens0Oes apresentadas pela identidade corporativa relevam a influéncia que
a cultura organizacional tem e qual o seu papel. O conceito de cultura organizacional
apresenta inimeras perspectivas (como apresentado no capitulo um) e para que fosse
possivel distinguir o termo foram seleccionados contributos para a sua definicdo e
estudo que nos permitiram. ndo s6 aprofundar o tema, como problematizar a nossa

abordagem final.

De salientar que, como citado por alguns autores, uma “cultura forte”,
comunicada e partilhada, é determinante para o sucesso organizacional, tendo em conta
que os valores partilhados decorrentes de uma cultura organizacional forte asseguram
que todas os seus elementos partilham um mesmo quadro de valores e referéncias que
Ihes permite entenderem-se como constituindo um mesmo colectivo e a0 mesmo tempo

orientarem os seus esfor¢os para 0s objectivos estabelecidos para a organizacgéo.

Tal como referido anteriormente, a globalizagdo fez com que as aquisicdes e
fusbes de empresas se tornasse uma pratica recorrente entre as organizacoes e foi-nos
permitido concluir que os ajustes organizacionais (ndo s6 os de nivel economico — em
alguns casos mesmo mais do que estes!) sdo essenciais para que estes processos de

fusdo se concretizem com sucesso.

Considerando que os processos de fusdo e aquisi¢cdo passam pela reorganizagédo
de planos e estratégias que possibilitam estruturar adequadamente uma nova
organizacdo, € viavel afirmar que o0 modo como a mudanca € gerida constitui um factor
essencial para o sucesso da organizacdo que se ird instituir. E que nesta questdo, os

elementos de cultura organizacional ganham (um) destaque (particular).
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Assim sendo, em todas as empresas que sdo submetidas a uma reestruturacéo
organizacional, que decorra na aquisi¢do ou fusdo com outra, é imprescindivel cuidar do
papel da cultura, estudando-o e aprofundando-o de modo a que estes processos possam

alcangar o éxito pretendido.

Tal como vimos, a cultura de cada organizacdo é um elemento determinante em
processos de fusdo-ja que conforme um estudo SHRM, 30% de fusdes fracassam devido
a incompatibilidades culturais (SHRM, 2005). Nas palavras de Nancy Nelson “cultural
integration needs to be a part of the due diligence checklist, not an afterthought that is
addressed only after the dead is done” (SHRM, 2005:3). No caso de estudo presente,

este aspecto foi trabalhado do ponto de vista comunicacional.

A nossa premissa para 0 presente projecto € que a boa gestdo da estruturagéo e
da mudanca organizacional (no caso cultural) foi essencial para que o processo de fusao
da SUMOL com a COMPAL se tornasse uma das historias de sucesso que veicula ser.
Os elementos que suportam a nossa investigagdo sobre cada uma das organizacOes
anterior e posteriormente a fusdo foram confirmada através de uma entrevista presencial
ao Dr. José Paulo Machado, Director de Comunicagdo, Pessoas e Responsabilidade
Social actual e que fomentou todo o processo implantado (como desenvolvido no

capitulo 4).

Para o estudo de caso (que se relevou o método mais adequado perante a nossa
abordagem ao tema), foi escolhido a entrevista aberta para que nos fosse possivel
compreender as envolventes culturais centrais do processo SUMOL+COMPAL. De
modo a suportar a nossa opinido e conclusdes, através de varias pesquisas, foi possivel

verificar que a imprensa nacional também estudou o caso, revelando do mesma forma o
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seu sucesso [como atestam partes da entrevista feita ao Dr. Antonio Pires Eusébio,

Presidente do Conselho de Administragéo (Duarte, 2009)].

Através da nossa pesquisa, da entrevista presencial e da analise dos materiais
comunicacionais utilizados aquando do processo de fuséo e da constituicdo da empresa
SUMOL+COMPAL foi-nos possivel chegar a conclusdes que justificam a nossa

hipotese de partida e o tema do estudo realizado.

Para além de toda a envolvente referida acima, é de ressaltar toda a preparacao
executada e dirigida pelo departamento de comunicagdo da “futura”
SUMOL+COMPAL, atraves dos distintos passos executados: o lema do processo de
“fusdo entre iguais”; a conservagao dos nomes de duas organizagdes para dar origem a
nova empresa; 0s muppies estrategicamente expostos com o objectivo de uma “lavagem
visual”; o roadshow implementado pelo pais com os 6rgéos principais em conjunto com
0 power-point institucional elaborado para o esclarecimento das ddvidas surgidas; a
gestdo do despedimento colectivo que foi sempre reajustado de modo a ser visto de
forma positiva tal como a sua execucdo minuciosa por uma empresa especializada; e por

fim os beneficios que foram oferecidos a todos os colaboradores.

Assim, ndo existiu uma sobreposicdo mas sim uma complementaridade cultural
que levou ao sucesso de todo o processo ocorrido. O aprofundamento do tema permitiu-
nos conhecer e compreender de que modo a cultura, a sua gestdo e quem gere, € um dos
pontos que ndo pode nem deve ser descurado por parte dos quadros em ocasifes de

fuséo.

De ressaltar a extrema importancia e interesse que poderia ter um ou Varios

futuros projectos que abordassem elementos desta problematica. Raz6es como: o porqué
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de as organizacdes se “fecharem” quando sdo questionadas sobre cultura
organizacional, como ficou evidenciado pelas recusas de alguns gestores de
comunicac¢do inicialmente contactados. Por outro lado, o proprio conceito de cultura
parece ndo ser bem compreendido, sendo que 0s gestores de comunicacdo parecem ndo
saber identificar a sua importancia e a forma como este vector pode ser trabalhado e
potenciado para maior rentabilidade e performance organizacional e mesmo de mercado
estratégico; Também como é que uma cultura forte pode ser uma vantagem competitiva

das organizagdes.

Assim, uma possibilidade futura de alcancar a presente investigacdo a areas
complementares seria caracterizar a concepcao de cultura organizacional ou a relacao
estabelecida entre cultura organizacional e sucesso de mercados partindo de uma visao

dos proprios gestores.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo

96



Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

(2009). Sumol e Compal dispensam 120 colaboradores. Hipersuper. Documento

disponivel online em: http://www.hipersuper.pt/2009/01/23/sumol-e-compal-

dispensam-120-colaboradores/. Acedido em: Junho de 2013.

Almeida, M. (2014). Fuséo da Zon e da Optimus d& origem & marca NOS. Documento

online disponivel em: http://desacordoonline.com/2014/05/17/fusao-da-zon-e-da-
optimus-da-origem-a-marca-nos/. Acedido em: Maio 2014.

Amaral, L. M. (2008). Economiatech: da inddstria a sociedade da informacéo e do

conhecimento. Parede: Booknomics.

Andrade, L.; Alcantara, V. ; Rodriguez, M.R.; Camargos, A. (2010). Mensuracao da
cultura organizacional da pequena empresa: O caso da Laprates Confec¢Oes de Sao
Gotardo. Documento online disponivel em:
http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=273719429005. Acedido em: Novembro 2013.

Andrade, R. F. (2003). Colapsos e Reparacdes de sentido nas organizacfes. Coimbra:

Minerva

Appelbaum, S.H., Roberts, J. & Shapiro, B.T. (2009). Cultural Strategies in M&A:

investigating ten case studies. Journal of Executive Education, 8(1), pp. 33-58.

Aradjo, J. P. S. (2009). A influéncia do Toyotismo na reestrutuacdo do sistema
capitalista: uma analise gramsciana. Universitas Relagdes Internacionais, V.7 (2), p.35-
56.

ATKearney (2009). Tendéncias geoestratégicas globais em Cross Border M&A (fusdes
e aquisicdes transnacionais) e o caso de Portugal. Documento online. Disponivel em

http://www.atkearney.pt/index.php/fusoes-e-adquisicoes.html

Balmer, J. & Greyser, S (2002). Managing the Multiple Identities of the Corporation.
California Management Review, 44(3), pp: 72-86.

Barbosa, L. (2002). Cultura e empresas. Rio de Janeiro: Jorge Zahar.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo 97


http://www.hipersuper.pt/2009/01/23/sumol-e-compal-dispensam-120-colaboradores/
http://www.hipersuper.pt/2009/01/23/sumol-e-compal-dispensam-120-colaboradores/
http://desacordoonline.com/2014/05/17/fusao-da-zon-e-da-optimus-da-origem-a-marca-nos/
http://desacordoonline.com/2014/05/17/fusao-da-zon-e-da-optimus-da-origem-a-marca-nos/
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273719429005
http://www.atkearney.pt/index.php/fusoes-e-adquisicoes.html

Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

Bell, J. (2010). Doing your Research Project. A guide for first-time researchers in
education, health and social science. 5" edition, Maidenhead and New York: Open
University Press/McGraw Hill

Bilhim, J. A. F. (2004). 3°Edi¢do. Teorias Organizacional: estruturas e pessoas.
Lisboa: Universidade Técnica de Lisboa.

Bogdan, R. C.; Biklen, S.K. (1994). Investigacdo Qualitativa em educacdo: Uma
introducédo a teoria dos métodos. Porto: Porto Editora.

Brasileiro, A. B. H. (2007). Rebatimento Espacial de dimensdes sdcio-culturais:
Ambiente de trabalho. Documento online disponivel em:
http://www.asc.fau.ufrj.br/pdf/Tese Alice_Brasileiro.pdf. Acedido em: Outubro 2013.

Caetano, J.; Rasquilho, L. (2005). 2°Edicdo. Gestdo da Comunicacgdo. Lisboa: Quimera.

Calderon, P.A.L; Santos, V.M. (2008). A dimensdo cultural nos processos de fusédo
organizacional. Documento online disponivel em:
http://www.aedb.br/seget/artigos08/367_A%20Dimensao%20Cultural%20n0s%20Proc
£5505%20de%20Fusa0%200rganizacional.pdf. Acedido em Outubro 2013.

Cameron, K.S. & Quinn, R.E. (2006). Diagnosing and changing organizational culture

base don the competing values framework. San Francisco: Jossey-Bass, 2™ edition.

Carmo, C.T. (2005). Cultura, configuracGes de poder e estrutura organizacional:
Alicerces de performance organizacional. Documento online disponivel em:
http://www.aedb.br/seget/artigos05/355_artigo%20estrutura_seget.pdf. Acedido em
Novembro 2013.

Carvalho, R. (2011). Crise abre oportunidade para fusGes & aquisi¢cbes. Diario

Econdmico, Suplemento, dia 23 de Maio de 2011, p. 14.

Casali, A.M. (2006). Comunicacdo organizacional em fusdes e aquisicOes
internacionais. Documento online disponivel em:
https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/89299/228805.pdf?sequence=1.
Acedido em: Outubro 2013.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo

98


http://www.asc.fau.ufrj.br/pdf/Tese_Alice_Brasileiro.pdf
http://www.aedb.br/seget/artigos08/367_A%20Dimensao%20Cultural%20nos%20Processos%20de%20Fusao%20Organizacional.pdf
http://www.aedb.br/seget/artigos08/367_A%20Dimensao%20Cultural%20nos%20Processos%20de%20Fusao%20Organizacional.pdf
http://www.aedb.br/seget/artigos05/355_artigo%20estrutura_seget.pdf
https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/89299/228805.pdf?sequence=1

Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

Castiglia, F.Z. (2004). Cultura organizacional, estilos de lideranca e a comunicagao
interpessoal nas  organizagoes. Documento  online  disponivel  em:

http://www.unifae.br/publicacoes/pdf/art cie/art 12.pdf. Acedido em: Outubro 2013.

Chiavenato, 1. (1999). 13° Edicdo. Gestdo de pessoas: 0 novo papel dos recursos

humanos nas organizagdes. Rio de Janeiro: Campus.

Chiaventato, 1. (2003). 7° Edig8o. Introducéo a Teoria Geral da Administracdo. Rio de

Janeiro: Elsevier

Chiavenato, 1. (2009). Mudanca e Desenvolvimento Organizacional. Comportamento
Organizacional. A dindmia do sucesso das organizacgdes, Capitulo 14, p.409-444.

Chiaventato, 1. (1979). 22 Edicdo. Teoria Geral da Administracdo: abordagens
descritivas e prescritivas. Rio de Janeiro: MacGraw-Hill.

Chiavenato, 1. (1988). 5% Edicdo. Teoria Geral da Administragdo: abordagens
prescritivas. Rio de Janeiro: Makron Books.

Coradi, C.D. (1986). O Comportamento humano em administracdo de empresas. S&o

Paulo: Livraria Pioneira Editora

Cornelissen, J. & Elving, W. (2003). Managing corporate identity: an integrative
framework of dimensions and determinants. Corporate Communications, 8(2), pp. 114-
120.

Cunha, M.P. ; Rego, A.; Cabral-Cardoso, C. ; (2007). 1° Edicdo. Tempos Modernos:

uma historia das organizacgdes e da gestao. Lisboa: Silabo.

Cury, Antonio. Organizacdo e metodos: uma visdo holistica. — 7.Edicdo. rev. E ampl. —
Sao Paulo: Atlas, 2000.

D’Onofrio (2005). Pequena Enciclopédia da Cultura Ocidental, Sdo Paulo: Editora

Campus.

Dixon, 1., Fornal, P., Nelson, N.C. & Schroeder, D. (2005). SHRM Case Study: Culture

Management and Mergers and Acquisitions. Society for Human Resource Management.

Duarte, J.M. (2009). “E um grande prazer saber que diariamente satisfazemos milhdes
de consumidores.” Entrevista a Antonio Pires Eusébio. Revista Mundo Portugués, 2

Dezembro 2009. Documento disponivel online em:

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo

99


http://www.unifae.br/publicacoes/pdf/art_cie/art_12.pdf

Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

http://www.mundoportugues.org/content/1/6093/antonio-pires-eusebio-grande-prazer-

saber-que-diariamente-satisfazemos-milhoes-consumidores. Acedido em: Junho 2013

Dul, J. & Hak, T. (2008). Case Study Methodology in Business Research. Oxford:

Elsevier.

Entriel, A. L. & Rodriguez, M. R. (2010). Comparando Metodologias para o estudo da
cultura organizacional. Documento online disponivel em:
http://www.kmpress.com.br/site/?aid=227 &pid=226&sa=1. Acedido em: Outubro 2013.

Fernandéz, A.R. (2001). Introducion a la psicologia del trabajo y de las

organizaciones. Madrid: Pirdmide

Ferreira, D. (2002). Fusdes, AquisicOes e Reestruturacdes de Empresas — Vol. I. Lisboa:
Silabo.

Ferreira, D. (2002). FusGes, Aquisicdes e Reestruturacdes de Empresas — Vol. II.
Lisboa: Silabo.

Ferreira, J.M.C. ; Nunes de Abreu, J.N.P.; Caetano, A. (1996). Psicossociologia das
Organizacdes. Alfragide: McGraw-Hill.

Figueiredo, K. F. (2011). Accdo cultural e comunicacdo Interna: Estudo das
Estratégias institucionais promovidas pela Vilma Alimentos. Documento online

disponivel em: http://www.bocc.ubi.pt/pag/figueiredo-karine-acao-cultural-e-

comunicacao-interna.pdf. Acedido em: Novembro 2013.

Firmino, M. B. (2010). 4° Edicdo. Gestdo das organizacOes: conceitos e tendéncias

actuais. Lisboa: Escolar Editora.

Flores, C. S. ; Colossi, N. (2008). Mudanca organizacional: processo de introducéo de
um software de gestdo em institui¢cdo de ensino superior. Documento online disponivel
em:http://rapes.unsl.edu.ar/Congresos_realizados/Congresos/111%20Encuentro/Complet
0S/DA%20SILVA3.pdf. Acedido em: Outubro 2013

Freire, J. (2006). 4° Edicdo. Sociologia do trabalho: uma introducdo. Porto:

Afrontamento.

Galbraith, J. K. (1972). A crise das sociedades industriais. Lisboa: Moraes Editoras.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo 100


http://www.mundoportugues.org/content/1/6093/antonio-pires-eusebio-grande-prazer-saber-que-diariamente-satisfazemos-milhoes-consumidores
http://www.mundoportugues.org/content/1/6093/antonio-pires-eusebio-grande-prazer-saber-que-diariamente-satisfazemos-milhoes-consumidores
http://www.kmpress.com.br/site/?aid=227&pid=226&sa=1
http://www.bocc.ubi.pt/pag/figueiredo-karine-acao-cultural-e-comunicacao-interna.pdf
http://www.bocc.ubi.pt/pag/figueiredo-karine-acao-cultural-e-comunicacao-interna.pdf
http://rapes.unsl.edu.ar/Congresos_realizados/Congresos/III%20Encuentro/Completos/DA%20SILVA3.pdf
http://rapes.unsl.edu.ar/Congresos_realizados/Congresos/III%20Encuentro/Completos/DA%20SILVA3.pdf

Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

Ghiglione, R. ; Matalon, B. (1992). 1° Edicdo. O inquérito: teoria e préatica. Lisboa:
Celta.

Gimon, A. (2001). Marco Teorico del cambio organizacional. Documento online
disponivel em:
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/no%208/Cambioorganizacional.
htm. Acedido em: Novembro 2013.

Gimpel, J. (1986). 2° Edicdo. A revolucdo industrial da Idade Média. Mem Martins:
Publicacbes Europa-América.

Gomes, D. (2000). Cultura organizacional, comunicagdo e identidade. Coimbra:
Quarteto Editora

Gomes, E.B.P. (S/ data). Cultura Organizacional — um estudo de caso. Documento
online disponivel em: http://nti.facape.br/ruth/adm-

comport organ/Cultura organizacional.pdf. Acedido em: Novembro 2013.

Gongcalves, G. (2010). Introducéo a teoria das relacdes publicas. Porto: Porto Editora.

Guedes, R. (2013). OrganizacOes: conceito e classificacdo. Documento online

disponivel em: http://www.administradores.com.br/artigos/tecnologia/organizacoes-

conceito-e-classificacao/25629/. Acedido em: Novembro 2013.

Hofstede, G. (2003). Culturas e organizacfes: compreender a nossa programacao

mental. Lisboa: Silabo.

Hussey, D. (2000). Guest Editorial: Mergers and acquisitions: the fastest way to destroy
value? Strategic Change, 9, pp: 265-267.

Wood Jr. T. (1992). Mudanca organizacional: uma abordagem preliminar. Revista de

Administracédo de Empresas, 32(3), pp. 74-78.

Wood Jr., T., Curado, I. B., Marcelo de Campos, H. (1994). Vencendo a crise: mudanca
organizacional na Rhodia Farma. Revista de Administracdo de Empresas, 34(5), pp. 62-
79.

Kanter, R.M. (2011). How great companies think differently. Harvard Business Review,
89(11), pp: 1-11 (HBR reprint).

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo 101


http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/no%208/Cambioorganizacional.htm
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/no%208/Cambioorganizacional.htm
http://nti.facape.br/ruth/adm-comport_organ/Cultura_organizacional.pdf
http://nti.facape.br/ruth/adm-comport_organ/Cultura_organizacional.pdf
http://www.administradores.com.br/artigos/tecnologia/organizacoes-conceito-e-classificacao/25629/
http://www.administradores.com.br/artigos/tecnologia/organizacoes-conceito-e-classificacao/25629/

Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

Kisil, M. (1998). Processo de Mudanga: Bases conceituais. Gestdo de Mudanca

Organizacional, V. ?, p. 5-10.

Knilans, G. (2009). Mergers and Acquisitions: Best Practices for Successful Integration.
Employment Relations Today, 35(4), pp: 39-46.

Machado, C.I. (2007). A cultura organizacional resultante da fusdo de instituicdes
educacionais IPA e Americano. Documento  online  disponivel em:
http://www.lume.ufrgs.br/handle/10183/22122. Acedido em: Outubro 2013.

Machado, D. D. ; Santos, A. ; Pinto, V. (2009). Dimens@es da cultura organizacional
no modelo de Hosftede: AplicacGes em uma Organizacao Militar do Exército Brasileiro
e um Orgdo Publico do Poder Judiciario. Documento online disponivel em:
http://www.ead.fea.usp.br/semead/12semead/resultado/trabalhosPDF/326.pdf. Acedido

em: Novembro 2013.

Magalhdes, E. ; Gomes, L.(2006). Uma analise do processo de formulacdo e
implementacdo de mudanga organizacional: um caso de um instituto de providéncia.

Documento online disponivel em:

Maravieski, E. ; Reis, D. (2008). Avaliacéo de resisténcia a mudanga em processos de
inovacdo: a construcdo de uma instituicdo de pesquisa. Documento online disponivel
em:  http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2008 TN_STO 087 569 11898.pdf.
Acedido em: Novembro 2013.

McAuley, J., Duberley, J. & Johnson, Ph. (2007). Organization Theory. Challenges and

Perspectives. Harlow: Prentice Hall-Financial Times.

Meireles, M. (2003). Teorias da administracdo: classicas e modernas. Séo Paulo:

Futura.

Melewar, T.C. & Jenkins, E. (2002). Defining the Corporate Identity Construct.
Corporate Reputation Review, 5(1), pp: 76-90.

Mendes, J. M. A. (1997). 2° Edicdo. Historia Econdmica e Social dos séculos XV a XX.

Lisboa: Fundacdo Calouste Gulbenkian

Mintzberg, H. (1979). The Structuring of Organizations. Englewood Cliffs: Prentice
Hall.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo 102


http://www.lume.ufrgs.br/handle/10183/22122
http://www.ead.fea.usp.br/semead/12semead/resultado/trabalhosPDF/326.pdf
http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2008_TN_STO_087_569_11898.pdf

Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

Mintzberg, H. (1980). Structure in 5’s: a Synthesis of the Research on Organization
Design, Management Science, 26(3), pp: 322-341.

Moles, A.; Duguet, M. (sd). As comunicac¢des na empresa. Porto: Editorial Inova.
Montcel, H. T. (1973). Dicionario de Gestdo. Lisboa: Publicacbes Dom Quixote
Morgan, G. (1996). Imagens da Organizacédo. Sao Paulo: Atlas.

Morgan, G. (2006). Images of Organization. Updated Edition, Thousand Oakes: Sage.

Motta, F.C.; Caldas, M.P. (1997). Cultura organizacional e cultura brasileira. Sao
Paulo: Atlas

Neves, J. G. (2000). Clima organizacional, cultura organizacional e gestdo de recursos

humanos. Lisboa; Editora RH.

Nobre, A. C. S. (2010). A cultura como estratégia?. Documento online disponivel em:
http://www.bocc.ubi.pt/pag/nobre-ana-a-cultura-como-estrategia.pdf. = Acedido em:
Outubro 2013.

Pérez-CarballoVeiga, J. F. (2008).7°Edicdo. Contrdl de la gestion empresarial. Madrid:
ESIC

Pfeffer, J. (1994). Gerir com poder: politicas e influencia nas organizacGes. Lisboa:

Bertrand.

Pinto, M. C. S. ; Couto-de-Souza, C. L. (2009). Mudanca organizacional em uma
empresa familiar brasileira. Documento online disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/rap/v43n3/05.pdf. Acedido em: Novembro 2013.

Piza, J. M. T. (2010). Fusbes e Aquisi¢es: um estudo de dois processos envolvendo
empresas de  catering aéreo. Documento  online  disponivel  em:
http://www.bmaiscompet.com.br/arquivos/5USP_Cases-de-MeA.pdf.  Acedido em:
Outubro 2013.

Podestd, P. (2009). La cultura en las organizaciones: un fendmeno central en el saber
administrativo. Revista ESAN, Cuadernos Difus., V. 14 (26), p.82-86.

Pugh, D.S. & Hickson, D.J. (2007). Great Writers on Organizations. 3" Omnibus
Edition, Aldershot: Ashgate.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo

103


http://www.bocc.ubi.pt/pag/nobre-ana-a-cultura-como-estrategia.pdf
http://www.scielo.br/pdf/rap/v43n3/05.pdf
http://www.bmaiscompet.com.br/arquivos/5USP_Cases-de-MeA.pdf

Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

Queiroz, L.R.S. (2006). Pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa: pespectivas para
0 campo etnomusicologia. Documento online disponivel em:
http://periodicos.ufpb.br/ojs2/index.php/claves/article/view/2719/2324. Acedido em:
Novembro 2013.

Reggiani, H. B., Reggiani, M. B., Menezes, R. M., Leite da Silva, A. F. (2008). Cultura
organizacional: a transformacéo da abordagem departamental para a abordagem por
processos no caso de uma organizacdo do setor de celulose. Documento online

disponivel em: http://www.aedb.br/seget/artigos08/294_Seget-

ArtigoPapelorioAbordagemProcesso-ldentificado.pdf. Acedido em: Outubro 2013.

Rego, A. (2010). 2°Edi¢do. Comuicacdo pessoal e organizacional: teoria e prética.
Lisboa: Silabo

Robbins, S. P. (1996). 7" Edition. Organizational Behavior: concepts, controversies,
applications. New Jersey: Prentice Hall.

Robbins, S.P; Judge, T.A.; Sobral, F. (2011). 14® Edicdo. Comportamento
Organizacional — teoria e pratica no contexto brasileiro. S&o Paulo: Pearson / Prentice
Hall.

Rocha, H. M. (2004). FusGes e aquisi¢cdes: um estudo sob o foco estratégico para a
competitividade organizacional. Documento online disponivel em:

www.aedb.br/seget/artigos04/39_F A _artigo.doc. Acedido em: Novembro 2013.

Rojas, C. L. (2009). Evolucion de las organizaciones: un mundo em cambio. Revista de
Estudos Politécnicos, V. VII (12), p.177-191.

Sales, J. D. A.; Katiana da Silva, P. (2007). Os fatores de resisténcia a mudanca
organizacional e suas possiveis resultantes positivas: um estudo de caso na Industria
Calcados Bibi do Municipio de Cruz das Almas — BA. Documento online disponivel em:
http://www.ead.fea.usp.br/semead/10semead/sistema/resultado/trabalhosPDF/34.pdf.
Acedido em: Outubo 2013

Santos, A. J. R. (2008). Gestao Estratégica: conceitos, modelos e instrumentos. Lisboa:

Escolar Editora.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo


http://periodicos.ufpb.br/ojs2/index.php/claves/article/view/2719/2324
http://www.aedb.br/seget/artigos08/294_Seget-ArtigoPapelorioAbordagemProcesso-Identificado.pdf
http://www.aedb.br/seget/artigos08/294_Seget-ArtigoPapelorioAbordagemProcesso-Identificado.pdf
http://www.ead.fea.usp.br/semead/10semead/sistema/resultado/trabalhosPDF/34.pdf

Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

SAP, (2010). Sumol+Compal Integracdo de processos consolida fusdo e acelera
internacionalizag&o. Documento disponivel online em:
http://global.sap.com/portugal/about/customers/pdf/sumolcompal.pdf. ~ Acedido em:
Junho 2013

Schein, E. (2004). Organizational Culture and Leadership. 3" edition. San Francisco:

Jossey-Bass.

Schreiber, D., Pinheiro, F.A., Juanior, D.C.V. (2007) A influéncia da cultura
organizacional universitaria sobre o processo de transferéncia tecnoldgica. Documento
online disponivel em:

http://www.academia.edu/482117/A Influencia da Cultura Organizacional Universita

ria_sobre o Processo de Transferencia Tecnologica. Acedido em: Outubro 2013.

Senge, P. M. (1990). The Fifth Discipline. The art and practice of the learning

organization, London: Random House.

Silva, L.; Albuquerque, L.; Costa, B. (2009). O alinhamento estratégico entre cultura
organizacional e estratégia de gestdo de pessoas. Revista Electronica da Ciéncia
Administrativa, 8(12), p. 159-173.

Silva, L.M. T.; Medeiros, C. A. F. (2011). Avaliacédo da cultura organizacional: um
contra ponto entre as abordagens quantitativa e qualitativa. Documento online
disponivel em: www.spell.org.br/documentos/download/6866. Acedido em: Novembro
2013.

Smith, M. K. (2001) ‘Peter Senge and the learning organization’, the encyclopedia of

informal education. Documento online disponivel em: http://infed.org/mobi/peter-

senge-and-the-learning-organization/. Acedido em: Marco de 2014.

Sousa, C. V.; Sousa, E. V. (2007). A influéncia da cultura organizacional nas
operacbes de fusbes e aquisicdes. Documento online disponivel em:
http://www.aedb.br/seget/artigos07/1414 1414 Artigo_Segetll-1.pdf. Acedido em:
Outubro 2013.

Stachowicz-Stanusch, A. (2009). Culture Due Diligence based on HP/Compaq Merger

case study. Journal of Intercultural Management, 1(1), pp: 64-81.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo

105


http://global.sap.com/portugal/about/customers/pdf/sumolcompal.pdf
http://www.academia.edu/482117/A_Influencia_da_Cultura_Organizacional_Universitaria_sobre_o_Processo_de_Transferencia_Tecnologica
http://www.academia.edu/482117/A_Influencia_da_Cultura_Organizacional_Universitaria_sobre_o_Processo_de_Transferencia_Tecnologica
http://infed.org/mobi/peter-senge-and-the-learning-organization/
http://infed.org/mobi/peter-senge-and-the-learning-organization/
http://www.aedb.br/seget/artigos07/1414_1414_Artigo_SegetII-1.pdf

Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

Sydor, J.B.; Gzeszczesryn, G. (2008). Cultura Organizacional: O Caso da Prefeitura
Municipal da Reserva do lguagu, Parana. Documento online disponivel em:
http://www.aedb.br/seget/artigos08/328_SEGeT2008 Cultura_Organizacional_Reserva
do_lguacu.pdf. Acedido em: Outubro 2013.

Teixeira, S. (2005). 22 Edicdo. Gestdo das organizagdes. Lisboa: McGraw-Hill.

Terence, A. C. F., Escrivao Filho, E. (2006). Abordagem quantitativa, qualitativa e a
utilizacdo da pesquisa-a¢do nos estudos organizacionais. Documento online disponivel
em: http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2006_tr540368 8017.pdf. Acedido em:
Novembro 2013.

Trice, H. ; Beyer, J. (1986). How organizations rites reved it’s culture. Organizational

Dynamics

Yin, R. (2003). Case Study Research. Design and Methods. Thousand Oaks: Sage
Publishing, 3" edition.

Woodside, A. (2010). Case Study Research. Theory. Methods. Practice. Bingley,
Emerald Group Publishing.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo

106


http://www.aedb.br/seget/artigos08/328_SEGeT2008_Cultura_Organizacional_Reserva_do_Iguacu.pdf
http://www.aedb.br/seget/artigos08/328_SEGeT2008_Cultura_Organizacional_Reserva_do_Iguacu.pdf
http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2006_tr540368_8017.pdf

Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

ANEXO

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitectura, Artes e Tecnologias da Informagéo 107



Ana Luis Martins Churro - A centralidade da Cultura Organizacional num Processo de Fusao:
0 caso SUMOL+COMPAL como estudo exploratorio

ANEXO |

UNIVERSIDADE LUSOFONA

de Humanidades e Tecnologias
Humani nibhil alienum

MESTRADO EM COMUNICAGAO NAS ORGANIZAGOES

ENTREVISTA ABERTA SUMOL+COMPAL

1. O que presidiu a decisdo estratégica de aquisicdo/ fusdo das empresas Sumol
e Compal?

2. Como caracterizava a cultura da Sumolis antes da criagdo do grupo?

3. Houve algum estudo/analise da cultura da organizacéo que foi adquirida?

4. Qual foi a duracdo da implementacdo da transicdo (entre o momento de
aquisicao e o ja estar estabelecida no mercado do ponto de vista cultural)?

5. Qual foi o papel do responsavel pela Comunicacdo no processo de fusdo
(momentos-chave, contributos, transicdo cultural antes-depois, estratégias

implementadas)?

6. Quais os vectores culturais da Sumol+Compal hoje?
7. Quais 0os mecanismos de feedback implementados para dar oportunidade aos

antigos e novos colaboradores, de apresentarem questdes/sugestoes/opinides
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(conducentes a otimizacdo da implementacdo da fusdo e sua interiorizacéo
pelo universo interno da nova empresa)?
8. Séo visiveis na vivéncia do dia-a-dia sinais exteriores da permanéncia, na

consciéncia ou percepgéo dos colaboradores, das anteriores organizagdes?

NOTAS: Sublinho que os dados recolhidos se destinam apenas a este fim académico, e
comprometo-me a salvaguardar a necessdria confidencialidade dos mesmos, nos

pontos em que isso me seja pedido.

Tendo em conta que este é um processo que ainda se encontra em curso,
solicito desde ja a possibilidade de apresentar mais uma ou duas perguntas que ndo
estejam contempladas, pedindo desde ja desculpa pelo incbmodo que possa causar.
Sendo sempre esta a area que se pretende desenvolver.

Ana Martins Churro

28/11/2013
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