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Resumo

O niimero de concentracions empresariais
aumentou considerablemente, nos iltimos anos,
nos palses comunitarios. Afnda que o exame das
siias consecuencias se abordou desde diversas
dpticas, os problemas xerados no dmbito dos
recursos humanos, non logrou unha atencion
principal.

O presente traballo identifica dias concep-
ciéns en canto 6 que se pode facer para facili-
ta-la segunda perspectiva, que propdn intentar
resolve-los problemas mediante intervencions
directivas, exp6fiense diferentes consideracions
sobre a necesidade de realizar despedimentos, e
sindlanse alternativas e programas de apoio que
hai que desenvolver no caso de que resulten
inevitables, as{ mesmo, indfcanse actuacions
organizativas orientadas a evita-la marcha de
empregados valiosos, diminul-lo descontento dos
traballadores que permanecen e reduci-lo con-
flicto "nés-eles”, que, con frecuencia, xorde
entre os membros das empresas integradas.

Abstract

The number of business combinations in
the Economic Community has risen considerably

Business combinations, Mergers, Adquisitions, Take-overs, Human resources, Communication.

over the last few years. Even though analysis of
the consequences of this increase were approa-
ched from several perspectives, however, the
problems generated in the scope of human
resources did not receive significant attention.
This paper identifies two concepts with
respect to facilitating the human resources
perspective. It proposes resolving problems
through managers’ intervention, considering the
various needs/justifications of dismissals. It also
shows alternatives and support programs which
should be developed in case of dismissals are
inevitable. Additionally, it indicates organizatio-
nal proceedures in order to avoid the loss of
valued employees, to lessen worker discontent
among those that remain, and to reduce the "us-
them" conflict that frequently arises between the
members of newly integrated businesses.

1. INTRODUCCION

Afnda que a creacién e supervivencia de
pequenas e medianas empresas dindmicas segue
a ser un elemento fundamental para a economfa
europea, que as organizaciéns empresariais
dispofian dun gran tamafio albfscase, cada vez
mdis nalguns sectores, como vantaxe competiti-
va para actuar no Mercado Unico.
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Para alcanzar este obxectivo as fusiéns e
adquisiciéns resultan unha alternativa axeitada e,
por iso, cada vez mdis empregada.

O aumento no mimero de fusidns/adquisi-
ciéns internacionais, "comunitarias" e "nacio-
nais", ocorridas nos tltimos anos e a sia previ-
sible continuidade no futuro inmediato, levou a
diversos estudiosos a analiza-las sias vantaxes e
inconvenientes desde enfoques muiltiples: finan-
ceiro, estratéxico, legal, etc. Sorprendentemen-
te, 0 exame das consecuencias para 0$ recursos
humanos integrantes das organizaciéns implica-
das, rara vez lograron unha atencién similar
(Jemison e Sitkin, 1990). Sen embargo, cada
vez resulta mdis evidente que constitie un
aspecto esencial para o éxito dos procesos de tal
natureza.

Varios estudios sinalan que as expectativas
ante as fusiéns e adquisiciéns non coinciden cos
resultados reais das mesmas en mdis do 50%
dos casos (Hunt, 1990). Obviamente, as causas
destas diverxencias poden ser miiltiples —falta
de encaixe estratéxico entre as empresas combi-
nadas, desefios mal concibidos, cambios no
entorno, etc.— pero, con frecuencia, o trata-
mento inadecuado dos problemas de recursos
humanos e a escasa consideracién das realidades
culturais das empresas que se deben integrar,
constribiien notablemente. O estudio da firma
consultora Egon Zehnder International e a
London Business School, sobre 101 altos direc-
tivos de grandes empresas, rexistra que 0s
problemas cos empregados son a causa mdis
citada do fracaso das adquisicions.

O presente traballo pretende mostrar
métodos de actuacion, na drea dos recursos
humanos, con potencial para diminuf-los proble-
mas derivados de tales transicidns e, deste
modo, facilita-la post-fusion.

2. INTENSIFICACION DAS CONCEN-
TRACIONS EMPRESARIAIS

Para afronta-la esixencia de maior competi-
tividade produciuse, nos iltimos anos, un in-
cremento substancial no mimero de fusins
empresariais no 4dmbito nacional, europeo e
internacional. Se nos centramos no sector indus-
trial, a Comisiéon das Comunidades Europeas
(1990, 1991) aporta datos que indican que, entre
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1983-84 e 1989-90, o mimero de fusiéns entre
as 1.000 maiores empresas industriais aumentou
de 155 a 622 no conxunto da Comunidade
(Gréfico 1). Estas cifras inclien as fusiéns no
4mbito nacional, comunitario e con terceiros
pafses, asf como as adquisicions internas, men-
tres que non abrangue as adquisiciéns practica-
das por parte dos pafses da Comunidade no
resto do mundo, xa que neste caso 0 nimero
total se elevarfa ainda mdis.

Como pede observarse, no perfodo consi-
derado, o crecemento das fusiéns e adquisiciéns
entre empresas dos distintos Estados comunita-
rios resulta extraordinariamente elevado, pasan-
do de 29 en 1983-84 a 257 en 1989-90.

A suba experimentada no mimero de fu-
siéns e adquisiciéns entre empresas dun mesmo
Estado comunitario —"nacionais"— foi menor,
xa que pasou de 101 en 1983-84 a 241 en 1989-
90. Isto significa que de contabiliza-lo 65,2% do
total en 1983-84, se limitou 6 38% en 1989-90.

As fusidns con empresas de paises externos
4 CEE tamén aumentaron sensiblemente en
termos absolutos (de 25 a 124), e pasaron do
16,1% en 1983-84 6 20% en 1989-90. No
periodo 1988-89 e 1989-90 este tipo de concen-
traciéns foi 0 que tivo maior crecemento relati-
vo, xa que se duplicou (de 62 a 124).

No intervalo 1989-90, o reparto por secto-
res das concentraciéns industriais mostra que o
maior mimero foi no dominio quimico (148),
seguido do alimentario (102), madeira, moble e
papel (79) e transformacién de metais (64). Esta
mesma prelacién dédse especificamente nas
operaciéns comunitarias (Cadro 1).

No sector servicios tamén se incrementou
o mimero de fusiéns, pasando de 67 a 174 en
1988-89; malia todo, no reparto entre os dife-
rentes niveis, seguen tendo un peso predominan-
te as fusiéns realizadas entre empresas dun mes-
mo pafs, que supuxeron o 68,4% do total en
1988-89.

En 1984-85, un 50% das fusiéns contabili-
zadas no sector terciario aconteceron no subsec-
tor "Comercio” e o outro 50% nos subsectores
de "Banca e Seguros". En 1988-89, a porcenta-
xe rexistrada no comercio reduciuse a un tercio
do total, aumentando en forma paralela a dous
tercios, as fusions desenvolvidas na banca e os
Seguros.
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Concentraciéns Empresariais
no Sector Industrial na CEE
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CADRO 1
CONCENTRACIONS EMPRESARIAIS NA CEE (1989-90)
(Operaciéns nacionais e internacionais de toma de participacién maioritaria e de fusidn-absorcién na Comunidade)
SECTORES NACIONAIS COMUNIDADES INTERNACIONAIS ' TOTAL

Aliment. 41 44 17 102
Quimica 38 75 35 148
Electrén. 20 16 10 46
Mecdnica 25 13 14 52
Informit. 1 1 0 2
Metais 29 28 7 64
M. Transp. 11 13 8 32
Papel 28 - 30 21 79
Extract. 10 8 1 . 19
Textil 0 8 1 13
Construc. 19 17 3 39
Varios 15 4 7 26
TOTAL 241 257 124 622
Fonte: XX Informe sobre a Politica de Competencia. Comisién das Comunidades Europeas (1991).
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En Espafia, nalgins sectores desenvol-
veuse un proceso de concentracién empresarial
moi intenso. A maneira de exemplo pdédense
cita-las megafusions bancarias e, ¢ seu lado, as
numerosas fusions e absorciéns efectuadas entre
Caixas de Aforros. No Cadro 2 recéllense os
procesos de fusién desenvolvidos entre estas
tltimas no perfodo 1977-92. Como se pode
observar, o perfodo 90-91 caracterizouse por
unha verdadeira "febre" integradora, orientada
a configurar un modelo rexionalizado. De
relevancia especial foi a fusién entre a "CAIXA
DE PENSIONS PARA A VELLEZ E DE
AFORROS DE CATALUNA E BALEARES" e
a "CAIXA DE AFORROS DE BARCELONA",
asinada en xullo de 1990, que deu lugar 4
"CAIXA DE AFORROS E PENSIONS DE
BARCELONA", mdis cofiecida como "Supercai-

Xa .

CADRO 2
FUSIONS ENTRE CAIXAS DE AFORROS
(1977-1992)
ANO NUMERO ENTIDADES
IMPLICADA
1977 1 2
1979 2 4
1980 1 2
1984 2 4
1985 1 2
1990 9 21
1991 6 15
1992% 1 2
* Ata marzo.
Fonte: Elaboracién propia a partir de informacién
recibida da Confederacién Espanola de Caixas de
Aforro.

3. ENFOQUES PARA A TRANSICION
NA AREA DOS RECURSOS HUMA-
NOS

O perfodo que segue a unha consolidacién

organizativa caracterfzase frecuentemente por
despedimentos, tensiéns "nds-eles”, loitas de
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poder, marchas voluntarias de persoal valioso,
absentismo, etc. Esta "tendencia postfusién”
parece ser un atributo bdsico de virtualmente
tédalas integraciéns organizativas (Goldberg,
1983; Pritchett, 1985; McCann y Gilkey, 1990),
afnda que a sua severidade estd influfda pola
natureza da combinacién en cuestibn —en
termos de propdsito estratéxico, grao de amiza-
de ou hostilidade e grao de integracién desexa-
da— (Neira, 1991).

Existe un notable desacordo respecto a
canto se pode facer para facilita-la integraci6n.
Segundo unha perspectiva, 0o TEMPO € o factor
clave (Pritchett, 1985): afnda nas fusiéns ami-
zables deben pasar de cinco a sete anos para que
0s membros organizativos se sintan verdadeira-
mente asimilados na nova empresa; nas adquisi-
ciéns hostfs pode levar ata 10 anos resolve-las
persistentes tensiéns "nds versus eles" e os
receos mutuos. Nesta Optica, afnda que os
esforzos poden conducir a pequenas melloras a
curto prazo, 6 dar 6s membros das organizacids
un certo sentido de cohesién, existen lfmites
respecto da rapidez con que se pode realiza-la
verdadeira integracion. Desde esta perspectiva,
en toda fusién/adquisicién débense agardar ten-
siéns postcombinacién.

En coherencia con este enfoque, algins
directivos, que desexan non sobrecargar unha
situacién de por si complicada, mostran unha re-
nitencia a emprender calquera actividade que
vaia mdis ald de axustes bdsicos nos controles
financeiros, orientaciéns estratéxicas ou sistemas
de compensacion.

Afnda que esta posicién parece razoable, a
inaccién resultante, frencuentemente complica
mdis do que resolve as tensién e preocupaciéns
dos empregados. Por iso, unha visién alternativa
¢ a de que gran parte dos problemas postfusién
se deben a unha direccién ineficaz do proceso
(Blake e Mouton, 1985; Blumberg e Wiener,
1979; Gordon, 1987; Haspeslagh e Jemison,
1987; Pritchett, 1987). Segundo estes investiga-
dores, o declive na productividade, a apatfa dos
empregados e as interacciéns cargadas de ten-
si6n non veiien tan determinadas como argiien
os partidarios do "factor-tempo"”.

Para os avogados do enfoque proactivo,
moitas combinacidns fracasan porque os directi-
vos "se cruzan de brazos" e esperan a que o



tempo siga o seu curso. A maneira de ilustran
cabe cita-la adquisicién de Petro por SteelCo.
Neste caso, afnda que a direccién desta ltima
fixo grandes cambios nas 4reas de recursos
humanos e contabilidade de Petro, a adquisicién
pretendfa que os seus cientfficos e enxefeiros
seguiran a operar como o fixeran con anteriori-
dade 4 adquisicién, o que se comunicou a través
das canles rutineiras. Dadas as grandes modifi-
caciéns realizadas noutros departamentos, estes
técnicos dubidaron da promesa de "ningiin
cambio”. O Director Xeral de SteelCo quedou
aténito ante a marcha de moitos deles (Buono e
Bowditch, 1989).

"~ Asumir esta perspectiva leva a intentar
afrontar e resolve-los problemas mediante
intervenciéns directivas, xa que as dificultades
derivadas da combinacién non sé poden ser
diminufdas a través dun uso efectivo dos instru-
mentos, técnicas e métodos de transicién ade-
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cuados, senén que tamén o proceso de integra-
cién pode ser acelerado. Esta visién re-presénta-
se no Gréfico 2.

Os dous enfoques sinalados asumen que, 6
longo dunha fusién ou adquisicién, os marcos
de referencia dos membros da organizacién
cambian gradualmente. Mentres que algunhas
persoas seguirdn rexeitando acepta-la combina-
cién; outra unha vez pasado un tempo suficien-
te, verana como necesaria e, se cadra mesmo
valiosa. Unha vez disipado o sentimento de
vulneracién do contrato psicoléxico inicial, a
comprensién mutua entre a organizacién e os
seus membros tenderd a estabilizarse de novo
(Homans, 1974). A diferencia, en esencia,
reside na idea de se a transformaci6n positiva
pode ocorrer independentemente dos mecanis-
mos postos en marcha para resolve-la multitude
de cuestidns asociadas.

Actitudes e
comportamentos
dos directivos e

Estratexia

Integracion T

operarios

Conflicto entre
as culturas

Intervencions

Propésito

estratéxico \
Grao de /
hostilidade

directivas
na post-combinacion

Grifico 2

4. ACTUACIONS NA AREA DOS RE-
CURSOS HUMANOS

A maiorfa das argumentacidns relativas a
accions directivas na postcombinacién, tenden a
ser superficiais. As prescripciéns para "cambia-
-la cultura" da entidade compaiieira na fusién-
-adquisicién frecuentemente ignoran as dificulta-
des inherentes na metamorfose; os consellos pa-

ra "tranquilizar 6s empregados" rara vez tefien
en conta a fraxilidade da confianza existente nas
empresas adquiridas ou fusionadas; etc.

Dous son os problemas bdsicos de recursos
humanos na etapa de postfusion:

1) a posible necesidade de realizar despe-

dimentos ou transferencias, debido 6 solapa-
mento de postos; e
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2) a aparicién de comportamentos disfun-
cionais para a empresa por parte de empregados
que permanecen. Este segundo problema pédese
formular de xeito mdis especffico en termos de:

a) marcha de empregados de alto rende-
mento;

b) tensién e descontento xerados polo
cambio organizativo e as suas incerte-
zas nos empregados; e

¢) conflicto "nés-eles”.

Desde o punto de vista dos empregados, as
fusiéns percibense como acontecementos impor-
tantes, xeradores de incerteza en razén dos
multiples cambios a que poden dar lugar:

1) perda de posto;

2) cambio no contido do posto;

3) transferencias a outro posto;

4) cambio nas vfas de carreira,

5) cambio na status na organizacidn;

6) cambio na cultura organizativa e perda
de identidade coa empresa; etc.

Os custos humanos asociados con calquera
fusién ou adquisicién, resultan mdis significati-
vos cando:

1) se desexa unha integracién operativa;

2) atoma € hostil, e

3) a experiencia dos directivos e empre-
gados da empresa adquirida non €
importante para o éxito global da
aventura.

Entre as intervencidns directivas xenéricas
propostas para aborda-los problemas de recursos
humanos podemos sinala-las seguintes:

a) trato digno e apoio ¢s empregados;

b) comunicaciéns bidireccionais;

¢) talleres (workshops) relativos 4 combi-
nacion;

d) equipos de transicion;

e) estructuras organizativas paralelas; e

f) sfmbolos e rituais organizativos.

Estas intervenciéns plasmaranse, en cada
situacién, en programas espec{ficos.
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4.1. DUPLICACION DE POSTOS E DES-
PEDIMENTOS

Posiblemente o problema mdis importante
que as fusi6ns/adquisiciéns suscitan sobre os
recursos humanos das empresas implicadas
provén da duplicacién ou solapamento de pos-
tos, xa que cando isto acontece pode resultar
inevitable a execucién de despedimentos ou
transferencias. Esta posibilidade ¢ a primeira
preocupacién dos empregados.

Existe acordo undnime respecto ¢ forte
impacto negativo que ten a perda do emprego
nos individuos. Os empregados despedidos €
moi probable que sufran:

a) depresion, ansiedade, nerviosismo,
temor ¢ futuro e incrementen 0 con-
sumo de alcohol, tabaco e fdrmacos
(Coob e Kasl, 1977);

b) perda do apoio social dos amigos e
colegas; e

¢) graves problemas financeiros. O estu-
dio de FLAIM e SEHGAL (1985)
sinala que, das persoas que atoparon
un emprego alternativo, case duas
quintas partes tiveron que aceptar
reducciéns de soldo de cando menos
un 30% e unha quinta parte tivo que
traballar por menos do 50% do seu
antigo salario.

Os despedimentos adoitan traducirse en
amargura para os empregados que deben mar-
char, mais tamén para os que permanecen na
empresa. En efecto, a perda de postos, e tal
como se manexa, afecta non s6 és empregados
que se van sen6n tamén ¢s que quedan. As dis-
funcionalidades que isto provoca fan que moitas
empresas plantexense alternativas para non ter
que implantar esta medida.

4.1.1. Alternativas 6s despedimentos

Por mor dos problemas asociados cos
despedimentos, diversos tratadistas (Greenhalgh,
McKersie e Gilkey, 1986; Perry, 1986; Lawren-
ce, 1987) instan 4s empresas a considerar outras
alternativas cando se enfrénten a condiciéns
empresariais adversas. Sostefien que as organi-



zaciéns deberfan muda-las prdcticas internas de
planificacién da man de obra, de compensacién
e as relacidns direccién-sindicatos. Varias destas
suxestions son apropiadas nunha reflexién sobre
fusiéns e adquisiciéns.

* PRACTICAS INTERNAS DE PLANIFICACION
DA MAN DE OBRA: O estudio de Greenhalgh,
McKersie e Gilkey (1986) sobre IBM, sinala
varias alternativas particularmente titiles polo
elevado compromiso da empresa co mantemento
da seguridade no traballo.

Ante a necesidade de diminuf-lo tamafio dos
seus recursos humanos, o primeiro paso foi
reduci-las novas contrataciéns. Suspendeuse o
emprego temporal, asf como as asignaciéns de
horas extraordinarias. Os traslados 4s instala-
ciéns con exceso de persoal non se aprobaron.

A seguir, IBM intentou incrementa-la mar-
cha de empregados, para o que estableceu
incentivos 4 xubilacién para animar és traballa-
dores de mdis idade. Os que se marcharon non
foron reemprazados.

Pola sia parte, PERRY (1986) sinalou a
posibilidade de implantar unha politica de
permisos non pagados, pero con garantfa do
emprego G seu regreso.

e PRACTICAS DE COMPENSACION: Tamén se
desenaron précticas de compensacién innovado-
ras como unha forma de reduci-los custos de
persoal. Unha que recibiu grande atencién é "a
paga de xornada reducida”. En lugar de despe-
dir s empregados, a empresa estimula o reparto
voluntario do traballo existente entre o persoal,
diminufndo o mimero de horas de traballo e
soldo de todos. -

As vantaxes da paga de xornada reducida
estdn claras. Os traballadores que doutro xeito
serfan despedidos conseguen mante-los seus
empregos e beneficios complementarios, men-
tres que as empresas conservan traballadores
experimentados, evitando o gasto de contratar e
formar novo persoal cando a situacién mellore.
Esta prictica, que foi usada na Alemana desde
antigo, foi utilizada por Motorola e Signetis con
considerable éxito.

Os traballos de PERRY (1986) e de
GREENHALAGH e outros (1986) suxiren que
as prdcticas de compensacidn alternativas pare-
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cen ter mdis voluntarios dos orixinalmente
esperados, 0 que permite 4s empresas facer
reducciéns menos drdsticas e 6s empregados
reconsidera-las suas prioridades sobre traballo,
difieiro e tempo libre.

e RELACIONS SINDICATOS-DIRECCION:
Afnda que os sindicatos son remisos ¢ peche de
plantas, en ocasiéns mostrdronse dispostos a
cooperar coa direccién para facer frénte 6s
despedimentos.

Na drea da negociacion colectiva, os sindica-
tos estiveron dispostos a facer concesiéns sala-
riais e de normas laborais nun intento de contri-
buir 6 aumento de rendibilidade e 4 superviven-
cia da empresa. Tamén estiveron dispostos a
cambiar demandas salariais por maior segurida-
de no emprego, cofiecemento anticipado dos
despedimentos, e incremento nas indemnizaciéns
por despedimento.

As relacions hostfs entre direccién e traba-
lladores non adoptardn probablemente un xiro
positivo da noite para a mafid. Sen embargo,
cando as fusiéns e adquisiciéns implican a un
significativo mimero de traballadores sindicados,
a direccién debe intentar traballar cooperativa-
mente cos sindicatos que os representan.

4.1.2. Execucién dos despedimentos

De maneira xeral resulta inevitable que
nunha fusién ou adquisicién haxa algin solapa-
mento de funciéns, deberes ou responsabilida-
des; sendo o seu resultado obvio algin nivel de
despedimentos. As reducciéns de persoal carac-
terizan pois moitas reestructuraciéns. Por exem-
plo, entre 1980 e 1986, General Electric pechou
73 plantas e oficinas; no proceso, eliminou
centos de miles de empregos. Inclusive cando as
empresa poden ser capaces de resisti-los intentos
de adquisicion, vense forzadas a reestructurarse
para recuperar rendibilidade.

As fusidns e adquisiciéns non sé incrementa-
ron o nimero de despedimentos, senén que
tamén incidiron en categorfas ocupacionais
previamente non afectadas. Historicamente, o
branco dos despedimentos foron os traballadores
de produccidn con empregos rutineiros, mentres
que os directivos e plana maior permanecfan
inmunes (Cornfield, 1983). Hoxe, sen embargo,
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as fusiéns e adquisiciéns estdn a golpear tanto
6s directivos coma 6s productores. Gran canti-
dade de directores xerais tiveron que deixa-los
seus postos e moitos tefien dificil o reempregar-
se como executivos de alto nivel e moito mdis
como directores xerais (Siehl e Smith, 1990).

Non obstante, segundo SCHWEIGER e
IVANCEVICH (1985) as adquisiciéns amigables
provocan, con frecuencia, pouca perda de pos-
tos. As integraciéns habitualmente conducen a
despedimentos selectivos, principalmente en
dreas onde as redundancias son elevadas ou en
dreas que se eliminan completamente.

Cando a implantacién de despedimentos
resulta inevitable, a direccién debe desenvolver
programas de apoio.

Tres tipos de programas recibiron atencién
como vfas para facilita-la marcha de empregados
despedidos durante as fusiéns e adquisicions:

a) as baixas incentivadas;
b) os programas de readestramento; e
¢) as actividades de recolocacidn.

Estes programas desempregan unha funcién
vital para mellora-lo impacto da perda do em-
prego, 6 amortece-lo impacto provocado polo
despedimento e/ou facilita-la obtencién dun
novo reemprego.

1. Incentivos 4 marcha voluntaria. Os
incentivos para estimula-lo abandono da empresa
permiten 6s empregados con postos que desexa-
mos eliminar en razén da fusién/adquisicién,
reduci-las perdas financeiras do desemprego.

En moitas empresas os directivos despedidos
recibiron xenerosas indemnizaciéns. Pola con-
tra, non se mantivo a lifa para os empregados
operativos, malia resultar esenciais para eles.
Na investigacion de SCHWEIGER ¢ WEBER
(1989), sobre 80 empresas que participaran
recentemente nunha fusién ou adquisicidn, a
maiorfa utilizara incentivos de marcha.

2. Programas de readestramento: Unha
terceira posibilidade 4 que as empresas poden
acudir é a adaptacién dos empregados despe-
didos para novos empregos. O contrario do que
sucedfa cos anteriores programas, as empresas
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enfocaron a readestramento cara 6s traballadores
de operativos azuis, mdis que sobre o persoal
directivo ou profesional.

Particularmente en industrias e ocupacions
en declive, animar 6s traballadores despedidos
a que busquen un novo emprego € un exercicio
relativamente imitil. Estes traballadores necesi-
tan readestramento para obter un novo emprego
satisfactorio (Kaufman, 1982).

LEANA e IVANCEVICH (1987) indicaron
varias consecuencias secundarias positivas dos
programas de readestramento:

a) proporcionar s traballadores desem-
pregados algunha estructura nas sias
vidas, 6 tempo que unha actividade
regular e certa identidade relacionada co
traballo.

b) modera-los sentimentos de baixa auto-
estima que con frecuencia van asociados
coa perda involuntaria do emprego.

KAUFMAN (1982) advirte, sen embargo,
que a readestramento pode empeorar mdis ca
mellora-la adaptacién psicol6xica, se non vai
seguida dunha volta ¢ traballo.

Existen poucas empresas que iniciaran
programas de readestramento propios, pero hai
algunhas excepcidns notables (Leana e Feldman,
1988). Ford Motor Company institufu o Nacio-
nal Development and Training Center cun custo
anual de aproximadamente '15 milléns de déla-
res. Desenvolve programas que se adaptan 4s
necesidades e intereses de cada empregado. Pola
sia parte, IBM desenvolveu programas de
readestramento para traballadores profesionais,
pensando mdis en axudalos a recolocarse dentro
da propia organizacién ca con miras 6 mercado
de traballo externo (Bolt, 1983). Estes progra-
mas son especialmente estimados polos traballa-
dores de idade con maior permanencia.

3. Recolocacién (Outplacement): Quizais
ningiin tipo de axuda atraera tanta atencién
como o "outplacement”". SCHERBA (1973)
definiuno como "unha serie de servicios para os
empregados despedidos tendentes a minimiza-lo
perfodo de desemprego que segue 4 termina-
cién". Como implica esta definicién, o "outpla-



cement" abrangue unha variedade de servicios,
como: axuda na elaboracién de currfculos, se-
siéns de asesoramento e axuda de colocacién
directa. O contido e extensién destes programas
varfa moito entre as empresas.

Houbo varios programas de "outplacement”
dignos de mencién (Leana e Feldman, 1988).
Por exemplo, antes de que AT&T implantase os
despedimentos despois da sda reorganizacidn,
pediu voluntarios para abandona-la empresa
d4dndolles grandes incentivos financeiros. Des-
pois intentou recolocar dentro da organizacién a
aqueles empregados que non querfan marchar,
pero que ocupaban postos considerados innece-
sarios. Finalmente, AT&T prestou un conxunto
de servicios de "outplacement” 6s empregados
que foron obrigados a marchar, desde asesora-
mento individual ata a impresién de carténs de
visita. As{ mesmo, proporcionou despachos,
teléfonos, ordenadores persoais, talleres de
busca de emprego e outros servicios auxiliares
Gs traballadores despedidos durante un perfodo
de seis meses despois dos despedimentos.

A pesar da sua boa intencién, as actividades
son exiguas en amplitude e execitanse pobre-
mente. Por exemplo, a NBC estableceu talleres
de desefio de currfculos para os seus emprega-
dos despedidos. Sen embargo, estes queixdronse
de que estes talleres estaban "dirixidos por un
rapazolo do departamento de persoal que non se
daba conta de que os profesionais maduros non
consegufan emprego por enviar curriculos”
(Leana e Feldman, 1989). Afnda que as activi-
dades de "outplacement" aparentan ser unha
axuda, os traballadores despedidos con frecuen-
cia vennas como manipuladoras.

A pesar dalgunhas historias negativas, as
actividades "outplacement" tamén poden propor-
cionar algiins beneficios secundarios similares ¢s
programas de readestramento (Leana e Ivance-
vich, 1987). Proporcionan ¢s empregados
despedidos algunha estructura na sia vida, algiin
compaiieirismo e un sinal de apoio por parte da
empresa s seus esforzos por obter un novo
emprego. Todo iso pode reduci-los niveis de
ansiedade que experimentan, capacitdndoos para
facer fronte 4 perda do emprego (Leana e Feld-
man, 1988).

A investigacién sobre o "outplacement” nas
fusidéns e adquisiciéns suxire dous puntos. En
primeiro lugar, as empresas deberfan proporcio-
nar ¢s traballadores despedidos, como minimo,
unha base de operacidns temporal, desde a que
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buscar emprego, asf como algin apoio técnico
e administrativo para escribir currfculos e
contactar con empregadores potenciais. O que a
actividade de asesorfa sexa proporcionada dentro
da empresa ou contratando os servicios dun
asesor externo &, en gran parte, funcién da
experiencia e dispoiiibilidade de tales servicios
no departamento de recursos humanos existente.
En segundo lugar, os servicios de outplacement
non deberfan estar restrinxidos 6 persoal directi-
vo. De modo semellante 6 que acontece coas
indemnizaciéns por despedimento, frecuente-
mente estes servicios ofrécense menos ¢s traba-
lladores dos niveis organizativos mdis baixos, a
pesar da sia maior necesidade de asesoramento
de carreiras e de axuda para a recolocacion.

Na investigacién de SCHWEIGER e WE-
BER (1989), unha elevada porcentaxe das
empresas examinadas proporcionou servicios
desta natureza ds altos directivos e unha procen-
taxe menor deulles oportunidades de recolocarse
noutras divisiéns da empresa compradora. Para
directivos de nivel xerdrquico inferior/superviso-
res, un pequeno nimero de empresas propor-
cionoulles "outplacement” interno e externo e
oportunidades de recolocacién noutras divisiéns.
Recolléronse grandes variaciéns nas actuaciéns
das empresas para niveis non de alta direccion.

4.2. COMPORTAMENTOS DISFUNCIO-
NAIS PARA A EMPRESA DOS QUE
PERMANECEN

As formas mediante as que as empresas
dirixen a marcha dos empregados poden ter
tanto impacto no éxito da nova entidade como as
formas en que dirixen 6s empregados que
permanecen. Por iso, recentemente as empresas
comenzaron a prestar atencién és empregados
que permanecen que, con frecuencia, estdn
molestos pola direccién do proceso. Especifica-
mente, as actuaciéns directivas estdn orientadas
a evita-la marcha de empregados valiosos,
diminuf-lo descontento dos traballadores que
permanecen e reduci-lo conflicto "nds-eles".

Polo que se refire en concreto ¢ persoal
directivo e técnico da empresa fusionada/adqui-
rida, as proposicions resultan antagdénicas. En
esencia, uns tratadistas recomendan manter a
tantos altos directivos da empresa adquirida
como sexa posible, dado que representan un
activo clave; ademais débese implicalos forte-
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mente nas decisiéns sobre a integracién postfu-
sidn.

A outra posicién suxire reemprazar rapi-
damente 4 direccién da empresa adquirida ou
estar preparados para facelo no futuro préximo.

Moitos investigadores que estudian a
integracién postfusién rexistraron que os direc-
tivos e técnicos de maior rendemento tenden a
se-los primeiros en marchar (Marks e Mirvis,
1985). Nunha adquisicién feita polo Banco
Nacional de Carolina do Norte, a rotacién dos
directivos foi comuin. Aproximadamente a
metade dos 300 existentes marcharon nos 18
meses seguintes 4 adquisicién. Os que tifian
mdis talento, experiencia e capacidades vendi-
bles, directivos potencialmente mdis valiosos
para a empresa compradora, foron contactados
polos "cazadores de talentos” (Buono e Bow-
ditch, 1989).

O efecto da fuxida da alta direccién pode
ser significativo. No estudio de Hayes e Hoag
(1984), cinco anos despois da adquisicién, s6 o
24% dos altos directivos das empresas adquiri-
das permanecfan.

~ Os esforzos explicitos para reter emprega-
dos, sexa de nivel directivo ou operativo, non
son "per se" unha boa ou mala estratexia. Por
exemplo, en rescates ou "bailouts” organizati-
vos, & facer responsable do mal rendemento da
empresa 4 direccién actual, acostimase pedirlle
que se vaia; pola contra, en adquisiciéns colabo-
radoras non relacionadas, a experiencia dos
directivos e empregados da empresa adquirida é
con frecuencia bastante valiosa. Por tanto, as
estratexias de retencién dependen do tipo de
fusién ou adquisicién implicada, o seu propdsito
estratéxico e 0 que a empresa dominante espere
lograr (Hayes, 1979).

4.2.1. Comunicacions

A politica de comunicacidns incide de mo-
do relevante no éxito dos procesos de iptegra-
cién. As fusiéns e adquisiciéns suscitan muil-
tiples demandas e presiéns nesta drea, debido 6
alto nivel de inseguridade e incerteza asociado
6s cambios organizativos en grande escala; os
seus requirimentos son cualitativa e cuantitati-
vamente diferentes dos formulados nas situa-
ciéns habituais.
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Durante unha fusién/adquisicién xorden
diversas cuestions sobre a natureza, extension e
temporalidade das comunicaciéns.

Pédese postular que o persoal € probable
que reaccione de maneira mdis positiva cando
estd ben informado —exposto a posibilidades
favorables e desfavorables— que cando estd
forzado a confiar en especulaciéns e rumores.
Neste sentido, a maior parte da investigacién
suxire que a creacién de canles de comunicaci6n
internas, formais, tan axifia como sexa posible,
pode reducir gran parte da ansiedade dos empre-
gados, doutro modo alimentada por faladorfas
ou, mesmo, noticias externas (Bastien, 1987;
Buono, Bowditch y Lewis, 1988; Hayes, 1979;
Kanter y Seggerman, 1986; Marks, 1982;
Pritchett, 1987).

Hai dias clases bdsicas de comunicacién
que hai que proporcionar nos procesos de transi-
cién cara 4 consolidacidn:

1) comunicaciéns para manter informados
6s membros organizativos sobre a
fusién, as sdas ramificacions e a sua
implantacién; e

2) comunicaciéns para facilita-la realiza-
cion do traballo (American Bankers
Association and Ernst & Whinney,
1985).

No Cadro 3 recéllense diversos aspectos
que deben ser recollidos no primeiro tipo de
comunicaciéns.

A informacién honesta e exacta sobre
cuestiéns como as recollidas no cadro anterior,
debe permitir 6s empregados unha valoracidn
realista do que significard a fusién ou adquisi-
cién para eles persoalmente e para a nova
organizacién; valoracién que se entende ha de
incidir de modo positivo na confianza, compro-
misc e rendemento.

A adquisicién de Western Airlines por
Delta proporciona unha boa ilustracién da
implantacién dunha estratexia de comunicacién
coidadosamente planificada, exacta e regular con
todolos membros da organizacién (Kanter,
Ingols e Myers, 1987). Pouco despois da com-
pra, Delta enviou un télex a cada unidade de
traballo da Western e 6 pouco unha carta 6
fogar de cada empregado, na que se indicaban
os planos xerais para a integracién. A carta



CADRO 3
1. As razéns que subxacen 4 decisién dg fusion/ad-
quisicién e que significard a combinaci6én para
as organizaciéns e os seus membros.

2. A orientacién da empresa resultante.

3. Os cambios no nome da empresa, estructura e
cadea de mando.

4. A eliminacién dalgunhas funciéns actualmente
recollidas na estructura organizativa.

5. A posibilidade dunha reduccién na forza labo-
ral, os criterios que guiardn as decisions e se
haberé axuda para a recolocacién.

6. Os cambios nos paquetes de compensacion e
beneficios.

7. Os cambios relativos s postos, no que respecta
a novos roles e asignacions.

8. As transferencias a novos postos.
9. Os posibles cambios nas vias de carreira.

10. Os cambios nas relaciéns horizontais (colegas,
interacciéns departamentais).

11. A actuacién directiva durante o periodo de
transicion.

12. Os cambios xerais nas politicas da empresa.

Fonte: Adaptado de Ivancevich, Schweiger ¢ Power
(1987).

prometia informacién adicional sobre as estrate-
xias e procesos nunha determinada data; no dfa
sinalado, enviouse un informe de trinta p4xinas,
que inclufa detalles sobre aspectos tales como
cando se farfan as ofertas de postos, como se
tratarfa a transicién dun programa de beneficios
a outro, e similares. O longo do perfodo inicial,
Delta seguiu a cumpri-las siias promesas. Os in-
formes da postadquisicion Delta-Western indican
que as acciéns da empresa aliviaron gran parte
da ansiedade e estrés dos empregados.

E importante salientar que a informacién
inexacta resulta peor que a falta de informacidn.
A congruencia das comunicaciéns co que real-
mente estd a suceder é tan importante como a
cantidade de informacién (Bastien, 1987). Os
membros da organizacién son bastante suspica-
ces ante 0S Seus novos propietarios ou compa-
fieiros, e examinan as comunicaciéns para
descubri-lo menor signo de subterfuxio.
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Afnda que a maiorfa dos expertos coincide
en que as comunicacions deben ser abertas,
honestas e continuas, hai desacordo sobre de
onde deben provir —da direccién antiga ou da
nova empresa—. A primeira posicién baséase
nas inseguridades asociadas 6 cambio (Hayes,
1979), ainda que esta opcidn illa 6 persoal dos
novos propietarios. En consecuencia, parece
importante que a comunicacién se emita desde
dmbalas ddas cipulas directivas.

Gran parte da discusi6én sobre as comuni-
caciéns nos procesos de fusién centrouse na que
vai da direccidn 6s empregados dunha vfa. Sen
embargo, para que as fusién e adquisiciéns
tefian éxito débese desenvolver un sistema de
dias vfas, que non sé informe s empregados
senén que tamén lles proporcione a oportunida-
de de facer preguntas e airear preocupacions. As
comunicaciéns bidireccionais pédense canalizar
a través de cartas, lifias quentes, enquisas de
diagndstico e presentaciéns en grupo.

Para asegurarse de que a informacién
sobre unha fusién/adquisicién se espalla de
modo axeitado, asf{ como para canaliza-las
preguntas 6 respecto, as empresas poden utilizar
cartas e "lifias quentes" telefénicas como meca-
nismos de comunicacién. Ambalas dias formas
proporcionan és empregados unha canle para
formular preguntas de forma anénima, expresa-
-las sidas preocupaciéns e ofrecer criticas e
suxestions que poidan non resultar ficiles de
realizar persoalmente.

A fusién entre Connecticut Bank and Trust
e Bank England proporciona un bo exemplo de
como estes mecanismos foron utilizados no
proceso de integracién. Pouco despois de que se
aprobara a fusién, en forma mensual, infor-
mdbase 6s empregados verbo do progreso da
combinacién, ¢ tempo que se intentaba respon-
der 4s suas preocupacions. O inclufr preguntas
breves para ser contestadas anonimamente (por
exemplo, "Que quere Vde. saber acerca da
fusién?", (A que debe prestar coidadosa aten-
cién a direccién durante a fusién?", ;Cal € a sua
maior preocupacién respecto 4 fusién?"), as
empresas foron capaces de cofiecer, nun sentido
xeral, as reacciéns dos empregados. As preocu-
paciéns rexistradas comentdbanse nas publica-
ciéns posteriores. As enquisas de diagndstico,
utilizadas am-plamente nos programas de cam-
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bio organizativo, son unha fonte importante de
informacién para deseiiar intervenciéns que
faciliten a integracidn entre as empresas fusiona-
das. En efecto, os datos de opini6n son ttilesno
fundamento so-bre o que elabora-los plans de
postcombinacion.

Areas tfpicas de preocupacién nas enquisas
relativas 4s fusidns/adquisiciéns son:

a) a satisfaccién co posto (en termos de
contido e contexto);

b) as relaciéns interpersoais, que inclien
interacciéns entre compaiieiros de
traballo, departamentos e empresas;

c) a seguridade no posto;

d) as politicas e estilo directivo;

e) o supervisor inmediato;

f) a carreira e de promocién;

g) a compensacién e beneficios; e

i) os procesos e resultados subxacentes
da propia combinacién.

Outra dimensién que se debe considerar
nas enquisas relativas 4 combinacién son as
expectativas dos empregados. Comprendelas ¢é
bastante importante, especialmente para desen-
volver anticipos e comunicaciéns realistas da
fusién. Desafortunadamente, a falta de conside-
racién das expectativas parece ser bastante
comiin, pois afnda que as organizaciéns utilicen
_enquisas, xeralmente non recollen datos sobre
expectativas (Pond, Armenakis e Green, 1984).

A middo, a simple realizacién dunha
enquisa é interpretada polos empregados como
un sinal de que a direccién estd preocupada
polas sias opiniéns e que tomard medidas ¢
cofiecelas. As empresas que non estdn prepara-
das para actuar conforme ds resultados quizais
non deberan considerar esta actuacién

Outra forma de aliviar parte da ansiedade
xerada polas incertezas e ambigiiidades susci-
tadas polo proceso de fusién e adquisicion €
manter unha serie de presentaciéns en grupo. As
presentaciéns tamén son ttiles como parte dun
esforzo educativo xeral para lograr que as
persoas comprendan o proceso de transforma-
cién e como lles afectard (Bridges, 1985). Os
exemplos van desde sesiéns xerais acerca da
organizacién fusionada/adquiridaa presentacidns
moi especfficas sobre aspectos tales como com-
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pensacién, asignacién de postos e posibilidades
de recolocacién. Estas presentaciéns deben
implicar e estar apoiadas polos membros organi-
zativos claves.

4.2.2. Workshops e consello

Mesmo se se comunica informacion realis-
ta e exacta arredor dunha fusion/adquisicién 6s
empregados, estes poderdn experimentar emo-
ciéns que van da ira, incredulidade e impo-
tencia, a expectativas elevadas sobre o que pode
depara-lo futuro (Marks e Mirvis, 1985;
Schweiger, Ivancevich e Power, 1990). Ainda
que as reacciéns individuais poden variar am-
plamente, dependendo do tipo de combinacin
e das experiencias propias, despois dunha fusién
hai tipicamente un perfodo de lamento por mor
das tensiéns asociadas 6 cambio, no que o8
empregados necesitan algunha axuda para trata-
lo estrés resultante.

Na fusién bancaria analizada por BUONO
e BOWDITCH (1989), as persoas volvéronse
bastante nostélxicas das afiliaciéns no seu banco
inicial durante o perfodo posterior 4 consolida-
cién. Os empregados de ambas entidades expre-
saron un disgusto claro sobre o0s seus homélogos
doutro banco, os directivos e as sias orienta-
ciéns culturais e polfticas. A idealizacién da
empresa “perdida” é unha reaccién tfpica e,
como parte deste proceso, os empregados fre-
cuentemente experimentan un sentido de desam-
paro e expresan célera directa e desprazada. A
significacién de tales sentimentos, en caso de
non ser recofecidos pola nova direccion, afecta-
rd a, virtualmente, tédalas interaccions.

Cando Delta Airlines adquiriu Western
(Buono e Bowditch, 1989), por exemplo, a
pesar da boa vontade aparente, atribufble ¢
esforzo de comunicacién aberta e extensa duran-
te as etapas iniciais da fusion, o sentido da
perda persoal, exacerbado por case 2.000 reco-
locaciéns a través do pafs xerou un alto nivel de
estrés e de ansiedade. Para tratar con estes
sentimentos, a empresa utilizou o seu Health
Services Program (HSP), que recorrfa a consello
individual e workshops.

1. Workshops: O principal propésito dos
talleres (workshops) relativos 6 traballo é pro-
porcionar 6s empregados ferramentas para



comprende-lo que ocorre e recupera-lo control
sobre as stias vidas laborais e as sias carreiras.
Afnda que a maiorfa destes talleres se centran en
como afronta-lo estrés e a ansiedade creadas
pola fusién/adquisicién, outros programas in-
chien seminarios sobre a cultura organizativa e
0 cambio cultural, ¢cémo traballar baixo condi-
cidns de incerteza, desenvolvemento de carreiras
e similares (Mirvis e Marks, 1987). A participa-
cién nestes seminarios debe ser voluntaria
(Schweiger e Ivancevich, 1985).

2. Consello: Afnda que os talleres de gru-
po son unha forma econémica de satisface-las
‘necesidades dalgunhas persoas e de crear un sis-
tema de apoio entre os compaiieiros de traballo,
- estes esforzos non sempre resultan suficientes
para capacitar s individuos a enfrontarse 6 es-
trés e desacogo asociados 4s fusiéns. Por conse-
guinte, pédese requiri-lo consello individual pa-
ra axudar 4s persoas a "controlar” o que estd a
ocorrer na organizacion e nas sdas vidas. O con-
sello pode ser bastante iitil para diferenciar entre
efectos reais e imaxinados da fusién e para axu-
dar 6s empregados a clarifica-las sias propias
necesidades e expectativas. Os esforzos do con-
sello relativos 4 combinacién poden dividirse en
tres categorfas (Schweiger e Ivancevich, 1985):

a) consello para o axuste persoal, que se
centra nas respostas emocionais dunha
persoa 4 combinacion;

b) consello educativo, que proporciona 6s
empregados informacién sobre a com-
binacién e os seus procesos subxa-
centes; e

c¢) consello de carreira, que tenta clari-
fica-las cuestiéns relativas a elecciéns
e oportunidades.

E importante observar que estes tres tipos
non son necesariamente independentes entre si
€ que, na prictica, hai un considerable solapa-
mento.

O éxito depende da capacidade dos conse-
lleiros individuais implicados, da sia habilidade
para escoitar, comprender e comunica-lo seu
cofiecemento das didas organizacidéns.

4.2.3. Equipos de transiciéon

A participacién resulta clave para obte-la
aceptacién das persoas ¢s cambios organizati-
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vos, por iso resulta importante implicar a cantas
persoas sexa factible. Gran parte do éxito inicial
da fusién de UNISYS, considérase que foi de-
bida 4 integracién de centos de empregados de
Burroughs e Sperry nunha serie entrelazada de
grupos de traballo centrados en diferentes as-
pectos da fusién. Sen embargo, unha das "lec-
cidns aprendidas” foi que deberfan de estar im-
plicadas afnda mdis persoas (Mirvis e Marks,
1987).

De se reunir periodicamente durante un
perfodo de tempo especificc —como mfnimo de
seis a oito meses, pero con frecuencia mdis,
dependendo da tarefa implicada— a interaccién
resultante proporciona 6s directivos a oportuni-
dade de cofiecer 6s demais, 6 tempo que d4 s
empregados de d4mbalas dias empresas un
camifo para interactuar e intercambiar ideas coa
direccién. Esta asociacién pode comenzar a
resolver gran parte da mentalidade "nés versus
eles" que inhibe os procesos de integracion
(Gordon, 1987).

Os equipos de transicion, asf e todo, non
comenzan automaticamente a resolver problemas
relativos 4 combinacién. Na fusién bancaria
analizada por BUONO ¢ BOWDITCH (1989),
os dous Directores Xerais estableceron unha
serie de equipos de transicién durante o perfodo
inicial do proceso coa funcién explicita de tratar
preocupacidns operativas especificas, tales como
qué sistema informdtico, qué formularios e qué
procedementos operativos usarfa o Banco Fusio-
nado. Sen embargo, as discusiéns nas reuniéns
caracterizdronse pola defensa por parte de cada
grupo das razéns que facfan a sia forma a
mellor. Debido 4s diferencias culturais extremas
entre 08 dous bancos e as actitudes etnocéntricas
relacionadas, a penas xordfu nada destes esfor-
zos. En realidade, os equipos de transicion
serviron para reforza-la conciencia de que as
orientacions culturais eran dispares.

Parte da dificultade de lograr que os
equipos de transicién funcionen conxuntamente
de modo efectivo débese a tensiéns e desacordos
culturais. Con todo, se se recofiecen e tratan
axeitadamente, estas tensi6ns poden ser minimi-
zadas. Os equipos intergrupo intentan sacar 4
superficie as causas rafces do conflicto entre
dous grupos e crea-las condiciéns que leven 4
solucién do problema. Cada grupo desenvolve
e comparte unha imaxe de si mesmo e do outro,
nun intento por revela-los estereotipos e supos-
tos que existen arredor de "eles" e "nds". Os
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grupos centrdnse na sia unicidade, diferencias e
similitudes, traballando conforme 4s sias per-
cepciéns da imaxe, motivaciéns e competencias
do outro.

MARKS e MIRVIS (1986) informan de
dous equipos de direccién hospitalaria que
traballaron xuntos, de modo estreito durante a
fusién de didas organizaciéns. Os grupos re-
unfanse regularmente e, en lugar de centrarse
simplemente en cuestiéns e preocupacions
operativas, intentaron clarificar explicitamente
os valores, filosoffa e enfoques de cada organi-
zacién cara o coidado da saide, asf como as
stias impresiéns da actuacién do outro grupo.
Cando estas percepciéns se confrontaron, 0s
equipos atoparon estereotipos por dmbalas dias
partes; cada equipo valoraba a sda propia cultu-
ra, mentres que ridiculizaba a do outro. Estas
ideas foron utilizadas coma unha gufa sobre
como manexa-la fusién. Os puntos onde eran
compatibles as dias culturas foron as primeiras
dreas que os equipos trataron de integrar. En
dominios con diverxencias e resistencia poten-
cial, o0 movemento foi mdis cauteloso e lento,
intentando cada equipo de direccién respeita-las
diferencias e a orientacién do outro.

Formar equipos de transicién con obxecti-
vos claramente definidos, non asegura necesa-
riamente que as tarefas sexan cumpridas. Difi-
cultades e tensiéns entre os empregados das
empresas; temores e desacogos individuais;
identidades culturais e actitudes etnocéntricas
dispares frecuentemente minan o potencial dos
equipos de traballo. A experiencia acumulada
aconsella que se as interaccidns entre os mem-
bros das empresas se centran inicialmente na
identificacién das preocupaciéns e problemas
humanos principais suscitados pola combina-
cién, parece que as intervencions organizativas,
operativas e de procedemento poden ser, logo,
resoltas mdis facilmente.

4.2.4. Estructuras organizativas paralelas

Durante unha fusién ou adquisicién, os
directivos enfréntanse a tarefas e decisiéns im-
portantes e inmediatas. As combinaciéns organi-
zativas adoito caracterfzanse por momentos
intensos, cambios menores en cadea, xurdimento
de conflictos, e incertezas cheas de tension.
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Como resultado, os directivos poden estar tan
abraiados polo que parecen ser prioridades e
demandas urxentes que frecuentemente non
tefien tempo para centrarse sobre como se estd
a actuar no campo das comunicaciéns e seme-
llantes. Por tanto, ninguén asume a plena res-
ponsabilidade do que estd a ocorrer, 0 que hai
que facer, ou o que debe ser reavaliado ou
modificado (Mayers, 1986a, 1986b). Afnda que
os equipos de transicién alivian parte destes
caos, os esforzos dun grupo con frecuencia non
se integran cos doutro polo que, como un modo
de formaliza-la integracién dos diferentes equi-
pos de transicién que traballan sobre cuesti6ns
relativas 4 combinacién, se propdn o establece-
mento de estructuras organizativas paralelas.

Unha estructura organizativa paralela crea
unha serie de "task forces" que rotan, dirixidas
por un comité de direccién. De modo similar 4
organizacién matricial, estas estructuras rebai-
xan as relaciéns de autoridade, dado que os
implicados mantefien dias posiciéns e roles
simultdneos. Esta situacién pode ser bastante
beneficiosa nunha fusién ou adquisicién, xa que
nestas frecuentemente se atopa que non se poden
resolve-los problemas se se conffa simplemente
na sta autoridade funcional ou posicién.

O rol dunha estructura organizativa parale-
la a unha fusién ou adquisicién pode, quizais,
ser mellor descrito en termos dun comité-guia,
orientado a descubrir conflictos e dilemas,
resolvelos e intentar asegura-la sda aceptacién
por dmbolos dous grupos de empregados. Na
consolidacién UNISYS, por exemplo, utilizéuse
un Consello de Coordinacién da fusién para
supervisa-la dindmica e procesos xerais asocia-
dos coa combinacién (Mirvis e Marks, 1987).

Afnda que as estructuras paralelas parecen
prometedoras para facilita-la transicion, existe o
perigo de darlles demasiado peso. Na "joint
venure" entre CompServe e NetCo, por exem-
plo, designouse un Comité —composto por dous
membros de cada Consello de Administracion,
os dous presidentes e dous dos seus vicepresi-
dentes senior— para vixia-lo esforzo interempre-
sas. O Comité pretendfa que tédalas preocupa-
cions relativas 4 combinacién, desde as cues-
tiéns estratéxicas ata as interacciéns entre 0s
membros das empresas, foran tratadas de modo
satisfactorio para dmbalas duas partes. As



reuniéns fan ser mensuais, e os membros do
Comité acordaron estar dispoiiibles para trata-
los problemas cando xurdiran.

A pesar dos moitos obstdculos e dificulta-
des que emerxeron durante o perfodo posterior
4 combinacién, o Comité nunca se reunfu ofi-
cialmente despois do seu encontro “inicial".
Afnda que foron programadas varias reunidns,
todas foron canceladas debido a "problemas de
programacion” ou a outros compromisos dos
membros do grupo. :

Se tales Comités-gufa se quere que tefian

éxito, deben orientarse enfaticamente 4 recollida

de datos, busca e solucién de problemas. Ade-
mais, é importante que os membros do equipo
estean integrados lateralmente (diferentes fun-
ciéns e departamentos do mismo nivel) e verti-
calmente (diversos niveis). Afnda que € critico
que tefian o apoio e gufa da alta direccidn, se a
pertenza a tales estructuras se restrinxe 0s
empregados das escalas altas, o potencial e
efectividade destes grupos minimizarase.

4.2.5. Simbolos e rituais

Dada a magnitude do cambio implicado na
maiorfa das fusiéns e adquisicions, débense
crear novos patréns de comportamento e identi-
dades culturais. Afnda nas adquisiciéns non
relacionadas, nas que se pretende un baixo nivel
de integracién operativa, as persoas deben
afacerse a formar parte dunha nova organiza-
cién.

As interacciéns sociais requiridas para
crear e establecer novas identidades e orienta-
ciéns reflfctense no concepto de "ritos de crea-
cién".

Nun proceso similar 6 de socializacién,
utilizado para os recén chegados a unha organi-
zacién (Pascale, 1985), os empregados poden
ser adoutrinados a través dunha serie de proce-
sos que se reforzan mutuamente, tales como
historias e mitos, cerimonias e accidns “que
crean novos valores organizativos (Deal e
Kennedy, 1985; Peters, 1978).

Debido a que unha fusién ou adquisicién
xeralmente implica unha cantidade significativa
de perda colectiva e individual, a forma como se
dirixen os sfmbolos organizativos —a través dos
rituais de transicién e historias— xoga un rol
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clave 4 hora de afronta-lo cambio. Gran parte da
tensién e conflicto nunha fusién ou adquisicién
asGciase coa actuacion relativa ds culturas e 6
manexo dos conflictos implicados na interaccién
cross-cultural. Como parte deste proceso, €
importante que os directivos comprendan como
0s aspectos expresivos e simbdlicos das sias
acciéns, decisiébns ou politicas reforzan ou
minan as identidades culturais das empresas.

Na fusién de Burroughs-Sperry, por
exemplo, habfa unha loita polo "Nome da
Empresa". Cando se elexiu, 6s empregados
déronlles gorras co nome de UNISYS. Estas
gorras convertfronse en importantes simbolos
das metas e obxectivos da fusién. O lema "Have
your corporate hat on" convertiuse nun sfmbolo
do intento de reforza-la asociacion entre as dias
empresas e de formar vinculos de lealdade entre
os empregados de Burroughs e Sperry (Mirvis
e Marks, 1987).

Tamén se recorre a xestos simbdlicos para
reforza-las comunicaciéns directas cos emprega-
dos. Nunha combinacién que inclufu a dias
empresas do espectdculo, a compradora (Mo-
vies, Inc.) fixo un esforzo consciente para
comprende-las orientacions culturais da empresa
adquirida (Acme, Inc.) e para transmiti-los seus
propios valores culturais (Siehl, Ledford, Sil-
verman e Fay, 1987). Despois do anuncio
publico da adquisicién, mantfvose un encontro
formal na sede central de Acme para presenta-
-las raz6ns da integracién. O encontro foi dese-
fiado coma unha cerimonia, 4 que foron invita-
dos os empregados e as stias esposas. Inmedia-
tamente despois das presentaciéns e das pregun-
tas e respostas, realizouse unha cea de pé na que
un equipo de executivos de Movies, Inc. comen-
taba cos participantes, de forma individual, a
adquisicion e respondfa 4s sdas preocupacions.
Afnda que a empresa compradora utilizou canles
de comunicacién formais para informar s
empregados de Acme sobre a cultura de Mo-
vies, Inc. esta foi mdis claramente transmitida
polo banquete, as invitacidns 4s esposas e o0s
esforzos de comunicacidn ca pola simple verba-
lizacién.

Como ilustra a adquisicion Movies-Acme,
as accions da direccion durante a combinacién
impactan moito nos valores e orientaciéns da
nova empresa. As persoas interpretan tales
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eventos como signos, polo que as empresas
poden tratar de incidir directamente en moitos
dos "pequenos detalles”" dunha combinaci6n.
PCA/Tenneco, por exemplo, aplica una politica
de limpeza durante unha fusién ou adquisicién.
Como argumenta un dos vicepresidentes da
empresa (Gordon, 1987, p. 56): "Unha nova
man de pintura, novo alfombrado, quizais
inclusive unha oficina tabicada para o xefe
mostra 6s novos empregados que non van ser
fillastres esquecidos. Cando os empregados e 0s
directivos ven o equipo reemprazado e as ofici-
nas remodeladas, isto infiindelles confianza na
siia nova relacién".

Irénicamente, mdis ca unha técnica inno-
vadora, o uso de sfmbolos e rituais parece
indica-lo retorno a unha forma inicial de direc-
cién, a carismdtica (Heller, 1985). A distincién
entre "lider transformador” e "director transac-
cional" sublifia a importancia de lideres fortes
que poidan desenvolver un sentido compartido
de valores e misién entre os empregados (Bur-
ke, 1986; Tichy e Ulrich, 1984). Os lideres
transformadores estdn chamados a crear algo
novo de algo vello. Deben ser capaces de xerar
unha visién do estado futuro desexado da em-
presa, articular esta visién para os empregados
e traballar con eles para asegurar que se identifi-
quen con ela. Os directivos transaccionais, pola
contra, fan s6 modificaciéns menores na misién,
estructura e sistema de recursos humanos da
organizacién. Dada a amplitude e magnitude do
cambio implicado nas fusiéns e adquisicions,
parece que cantos mdis executivos sexan capaces
de dirixir e controlar efectivamente os aspectos
expresivos e simbélicos da combinacién, maior
¢ a probabilidade de éxito.

5. CONCLUSION

As fusiéns e adquisiciéns xeraron situa-
ciéns traumdticas e estresantes para moitos di-
rectivos e empregados que as viviron nos dlti-
mos anos. Dado que parece que continuard esta
tendencia, resulta crucial que se preste coidado-
sa atencion ¢ seu impacto sobre os empregados.
Unha alta porcentaxe de combinaciéns organiza-
tivas fracasou debido 4 pouca ou nula considera-
cién dos problemas humanos creados.
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Est4 claro que dirixi-la consolidacién de
dias empresas en unha, abrangue multitude de
responsabilidades, preocupaciéns e tarefas.
Unha das realidades das combinaciéns organiza-
tivas é que resulta virtualmente imposible predi-
cir cada aspecto co que hai que tratar ou como
van reacciona-los membros organizativos 4s
diversas intervenciéns e procesos que ocorrirdn.

Non hai ningiin enfoque ou técnica tinicos
que garantan a consolidacién con éxito de dias
organizacions; agora ben, as empresas que en-
focan unha combinacién inminente cunha estra-
texia ben preparada e planificada, ¢ mdis proba-
ble que minimicen gran parte da tensién e trau-
ma inherentes 6 proceso. Se adoptan unha poli-
tica de "escape" non necesariamente asegurardn
que o descontento, amargura e conflicto se
eviten.

Para lograr un verdadeiro éxito nas fusiéns
e adquisiciéns, os directivos deben ser mdis
sensibles 4 hora de dirixi-la reestructuracién que
supén unha diminucién de tamafo. Suxerimos
varios factores que hai que considerar ¢ realizar
estas transiciéns. En primeiro lugar, a direccién
deberfa considerar seriamente alternativas 0s
despedimentos; logo, en caso de que estas non
sexan viables ou suficientes, as empresas debe-
rfan esforzarse por axudar Os traballadores a
través de programas de "outplacement”, incen-
tivoa 4 marcha voluntaria e oportunidades de
readestramento.

Tamén temos indicado un amplo abano de
actuaciéns directivas orientadas a reducir com-
portamentos disfuncionais dos empregados para
as empresas.

As intervenciés indicadas propéiiense
desde unha perspectiva de colaboracién; o0s
ataques hostfs e as O.P.A.S. financeiras prove-
fien dun conxunto bastante diferente de metas e
resultan en dindmicas notablemente distintas.
Cando se desexa unha integracién operativa e
estratéxica, os procesos humanos subxacentes ds
fusiéns e adquisiciéns deben ser apoiadas por
tantos medios como sexa posible.
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