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Resumo 

O objetivo deste capítulo consiste em compreender, através das narrativas enquanto metodologia de investigação-ação, como 

as pessoas constroem a experiência de participar num projecto de fusão no seio de uma organização. De natureza qualitativa e 

com recurso às histórias como pivot, os discursos são interpretados, por forma a ajudar à compreensão das ideias, sugerindo 

uma ordem causal para os eventos, o que permite que as pessoas falem sobre as coisas ausentes, atuando como mnemónica 

e ação-guia e, possibilitando, simultaneamente, uma partilha de valores e significados. As histórias organizacionais (narrativas) 

revelaram sinais de mudança emergentes, tornando-os mais salientes, ao mesmo tempo que captaram os sinais que traduzem 

e explicam as revoltas, os anseios, as angústias e tudo o que, apenas aparentemente, se passa à margem do processo de 

mudança em si. 

 

Palavras-chave: Narrativas organizacionais; mudança organizacional; sentido organizacional; fusões. 

 

Abstract  

The purpose of this study is to understand, through narratives as a research-action methodology, how people construct the 

experience of participating in a merger project developed within an organization. Of a qualitative nature and using stories as pivot, 

discourses are interpreted in order to help the understanding of ideas, suggesting a causal order for events, which allows people 

to speak about things absent, acting as mnemonics and action guide, enabling, at the same time, a sharing of values and 

meanings. Organizational histories (narratives) revealed emerging signs of change, making them more salient, while capturing 

the signs that translate and explain revolts, yearnings, anguish, and all that seemingly only happens outside the process of change 

in itself. 

Key-words: Organizational narratives, organizational change, organizational sense, mergers. 

 

 

1. INTRODUÇÃO 

A história da narrativa na investigação organizacional é relativamente recente. Os 

primeiros estudos que se conhecem e se centram sobre esta metodologia de investigação na 

área específica das organizações e da teoria da gestão datam dos anos setenta. Estes 

estudos tinham como fundamento metodológico que as histórias, os mitos, as sagas e outras 
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formas de narrativa, em vez de serem subestimados ou votados ao abandono (como ocorria 

na maior parte das vezes), poderiam, quando devidamente trabalhados constituir, de facto, 

uma fonte valiosa de informação para a investigação nas organizações. As investigações que 

se iam desenvolvendo nesta área, reconheciam que seguir e contar histórias poderia 

constituir um dos meios privilegiados que as pessoas que trabalham nas e para as 

organizações tinham ao seu alcance para interiorizar o conhecimento da realidade 

organizacional e melhor o compreender (Gomes, Cardoso, & Carvalho, 2000).  

A ideia tradicional e impregnada de que os povos são contadores de histórias e que estas 

constituíram, desde sempre, materiais empíricos válidos para a descrição e investigação da 

realidade, induziram a uma posição metodológica que reconhecesse que os investigadores 

em ciências sociais, também eles, são contadores de histórias, abrindo assim novos 

caminhos que permitiram a utilização das narrativas como dados empíricos. Ao rever estudos 

de caso, na teoria da organização e de gestão, Dyer e Wilkins (1991) fizeram notar que os 

estudos, neste domínio, ganham mais força como elementos narrativos propriamente ditos 

do que, apenas, os conceitos abstratos (constructos), sugerindo mesmo que essas histórias 

fossem usadas na teoria como uma trama de experiências e, assim, pudessem constituir 

meios altamente eficazes e persuasivos para aprofundar e comunicar a investigação 

(especialmente em contraste com as demonstrações meramente estatísticas da teoria). A 

investigação tende a utilizar o termo “história” em vez de narrativa, para tratar as histórias 

organizacionais como artefactos, e enfatizar que a sua importância deriva de um processo 

reflexivo, na medida em que são as pessoas que desenvolvem reflexivamente as suas 

próprias interpretações. 

Presentemente, a investigação narrativa é muito mais multifacetada, sendo 

inclusivamente reconhecida, não somente como uma fonte de informação, mas também 

como uma lente teórica, uma aproximação metodológica (Boje, 2001), ou como resultado de 

combinações entre estas. Há uma riqueza de trabalhos teóricos e empíricos, efetuados por 

diversos autores, que apontam no sentido de as histórias poderem contribuir para ajudar as 

pessoas em diversos domínios, podendo: a) reduzir o equívoco, a complexidade, 

ambiguidade, imprevisibilidade da vida organizacional (Weick, 1995); b) ser a fonte principal 

do conhecimento na prática organizativa (Czarniawska, 1998); e c) ser usadas para predizer 

o comportamento organizacional. A análise das narrativas, bem como dos discursos dos 

diversos atores organizacionais (stakeholders), é cada vez mais utilizada por diversos autores 

na investigação organizacional (e.g., Carvalho, 2007; Carvalho, Gomes, & Lourenço, 2005; 

Gomes et al., 2000), dada a sua relevância ao nível do conhecimento produzido, quer em 

conjunto com outras metodologias, quer de forma isolada. 

Contar histórias pode ser, então, considerado uma maneira em que as pessoas dão, 

reflexivamente, sentido às estratégias e aos objetivos organizacionais, compreendem a 
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dinâmica organizacional e preenchem o quotidiano das suas vidas de trabalho com 

significado. Esta reflexividade da narrativa supõe, assim, que a linguagem afecta não só o 

que nós vemos, mas também a lógica que nós usamos para estruturar o nosso pensamento. 

 

1.1 AS NARRATIVAS ORGANIZACIONAIS 

O conceito de narrativa comporta um conjunto de aceções que são utilizadas de forma 

indistinta. A narratologia (ciência que estuda as estruturas narrativas do discurso) aborda a 

narrativa de duas formas: como um texto (um enunciado, um produto), ou como um ato de 

comunicação (uma enunciação, um processo de storytelling – o ato ou processo de contar 

histórias) associado a uma determinada situação ou contexto. 

Existem inúmeras definições de narrativa sendo que, no conjunto dos termos usados 

diariamente, tem sido utilizada como sinónimo de história. Alguns investigadores propõem 

que a narrativa possui duas componentes: a história que incorpora os personagens e o 

discurso que representa o modo de organizar e contar a história. A fronteira que separa os 

analistas na distinção entre história e narrativa situa-se na questão de ter ou não intriga, tal 

como defendem Boje (2001) e Gabriel (1998), contrariamente a outros analistas que preferem 

centrar-se naquilo que as pessoas e as organizações fazem com as histórias que criam ou 

recebem, o que os leva a considerar a história e a narrativa, de um ponto de vista pragmático, 

como equivalentes (Czarniawska 1999; O’Connor 2002). 

Para Bruner (1990, 1991), a narrativa é uma forma de pensar e de elaboração discursiva 

através da qual nós compreendemos e exprimimos a nossa experiência. Na perspetiva de 

Fisher (1984), a narrativa deve ser considerada como um paradigma da comunicação 

humana na aceção do homem moderno, como homo narrans, isto é, “o Homem enquanto 

construtor de narrativas”. Seguindo esta linha de raciocínio, o referido autor, por um lado, 

considera a comunicação como um fenómeno histórico e contextual, com as narrativas a 

competirem entre si (mais que não seja, cronológica e temporalmente); por outro lado, será 

através das narrativas que o homem estabelece para si próprio e para os seus pares o 

significado do contexto em que estão inseridos. Segundo Fisher (1984), a força da narrativa 

baseia-se no facto de fazer apelo simultaneamente à razão e à emoção, mobilizando os 

nossos sentidos. 

White (1981), por seu turno, afirma que a narrativa é um metacódigo comum a toda a 

humanidade, através do qual são elaboradas e transmitidas as mensagens sobre a natureza 

da realidade partilhada e as demais diferenças culturais. Na óptica deste autor, as narrativas 

têm um significado cultural importante, uma vez que o estudo da narrativa envolve o reflexo 

da cultura e da própria humanidade. A narrativa é um meio através do qual nós interpretamos 

a noção de nós próprios. As nossas vidas estão intimamente relacionadas com a narrativa, 
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com as histórias que contamos, e tudo isso é retrabalhado nessa história que é a nossa vida 

e que nós narramos para nós próprios. 

Para Andrade (2003), as histórias organizacionais são desempenhos orais ou escritos, 

envolvendo duas ou mais pessoas que procuram interpretar uma experiência passada ou 

antecipada. No que se refere à transposição para a realidade organizacional, define-a como 

um sistema de narração coletivo em que as histórias constituem uma via importante para os 

seus membros criarem sentido, e um meio que lhes permite suplementar as memórias 

individuais com a memória institucional. 

Para Riessman (1993), as narrativas criam uma ordem nos acontecimentos, constituindo 

um texto num contexto particular. Os narradores criam enredos (plots) a partir da experiência 

desordenada, permitindo daí extrair significados, como processo de criar significantes e de 

dar sentido na perspetiva da constituição da experiência existencial das pessoas e das 

organizações. Tal como Weick (1995) refere, trata-se da “criação de facticidade”, daí 

entendermos ser importante trazer à superfície a teia de tramas e intrigas que afinal são 

também sinais importantes para perceber o rumo da mudança e, por isso mesmo, utilizarmos 

as narrativas para complementar as investigações entretanto realizadas no presente estudo. 

Por último, Vaara (2002) resume o entendimento dos diversos autores que estudam esta 

temática, os quais convergem unanimemente para quatro dimensões básicas: i) as narrativas 

são uma sequência de eventos que visam dar sentido a um determinado acontecimento; ii) 

as narrativas assumem uma intencionalidade da ação humana, na medida em que distinguem 

o papel subjetivo, objetivo e de oposição que pretendem transmitir; iii) as narrativas utilizam 

vários tipos de discursos; iv) as narrativas e a construção da identidade estão intrinsecamente 

relacionadas. A articulação destas componentes, conforme refere o autor, é melhor 

conseguida quando o narrador é também participante do próprio processo narrado. 

 

1.2 RELEVÂNCIA DAS NARRATIVAS ORGANIZACIONAIS 

O desenvolvimento e a utilização de narrativas não se confina apenas aos estudos no 

âmbito das organizações. A sua abrangência assume, com maior acuidade, contornos mais 

abrangentes nas ciências sociais (Alvesson & Karreman, 2000). Este interesse multifacetado 

por esta problemática está refletido nos estudos de diversos autores, e percorre áreas 

distintas em diversas disciplinas, como a sociologia referida por Ezzy (1998), a história 

referida por Carr (1986), vários ramos da psicologia referidas por Rappaport (2000), estudos 

da comunicação referidos por Cooren (1999), folclore referido por Robinson (1981), 

antropologia e filosofia. 

A narrativa abarca, também, aproximações temáticas diversas: a história (Boje, 1995), a 

fantasia (Gabriel, 1995), a saga, o mito (Kaye, 1995), a aprendizagem (Tenkasi & Bolman, 

1993), a individualidade estratégica, o exercício de poder e de controlo (Mumby, 1987), o 
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exercício de conferir sentido (Humphreys & Brown, 2002), da formação da cultura, do 

pensamento coletivo (Boyce, 1996), da mediação da comunidade (Cobb, 1993), das 

Tecnologias de Informação (Brown, 1998), e mesmo das decisões de políticas, cuja referência 

é apontada por Boje, Fitzgibbons e Steingard (1996). 

Esta riqueza de trabalhos dedicados à investigação da cultura, do sensemaking, da 

comunicação, das histórias, dos discursos e das narrativas nas organizações sugere que 

podemos olhar as organizações como sistemas que (eles próprios) contam e interpretam 

histórias (Carvalho, 2007; Carvalho et al., 2005; Czarniawska, 1999; Gomes et al., 2000; 

Hatch, 1996). Tendo isso em conta, de seguida, destacamos as principais perspetivas e 

alguns estudos realizados neste âmbito. 

a) A Narrativa como forma de fazer sentido: nesta perspetiva, as histórias devem ser 

entendidas como meios de interpretar eventos com significado (Gabriel, 2000) e, como tal, 

conforme realça Boje (1995), devem ser enfatizadas para que as pessoas nas organizações 

compreendam esses eventos complexos de forma integrada e temporalmente coerentes, ou 

como Weick (1995) defende, as histórias são pivot para entender o sentido porque ajudam à 

compreensão, sugerem uma ordem casual para os eventos, permitem às pessoas falar sobre 

coisas ausentes, atuando como mnemónica, ação guia, fazendo partilhar valores e 

significados. 

b) A Narrativa como forma de comunicar: nesta vertente, a narrativa é empregue 

analisando as histórias que, nas organizações, as pessoas contam umas às outras a fim de 

descrever eventos passados, relacionamentos, sucessos, insucessos, falhas e emoções 

(Boje, 1991). Em vez de olhar a comunicação como uma forma de transmissão, a narrativa 

reformula a comunicação como uma forma de ação simbólica que fornece a sequência e a 

estrutura para aqueles que vivem, criam ou inventam histórias, sendo importantes para criar 

e manter a cultura e legitimar a estrutura do poder dentro de um grupo ou de uma 

organização. 

c) A Narrativa, o poder e a política: entender o poder no contexto das narrativas remete-

nos para a perspetiva apontada por Mumby e Stohl (1991), os quais sugerem, para ilustrar o 

lugar que o poder assume nas narrativas, que as organizações são domínios da autoridade 

legítima, em que as narrativas são consideradas como meios importantes na forma como as 

organizações são construídas discursivamente e reconstruídas para, justamente, legitimar 

esse poder nas organizações. Na perspetiva do entendimento que a política assume no 

contexto das narrativas, Brown (1985) afirma que a maleabilidade e a flexibilidade 

interpretativa que as narrativas permitem fazem-nas encaixar particularmente bem, na sua 

utilização nos jogos políticos, onde, quer para os indivíduos, quer para os grupos, é 

necessário frequentemente apresentar diferentes mensagens às diferentes audiências, a fim 

de obter a adesão e o entusiasmo. 
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d) A Narrativa e o processo de identificação: na perspetiva de Brown (1985), as histórias 

funcionam para promover a identificação, ou seja, são a forma de os participantes 

expressarem a compreensão e o compromisso face às organizações onde estão inseridos, e 

que o grau de familiaridade com as histórias organizacionais dominantes podem indicar 

justamente o seu nível de adaptação à organização. É por meio das narrativas da 

identificação que as pessoas, consciente e inconscientemente, elaboram e reelaboram o seu 

relacionamento com as organizações a que pertencem (McWhinney, 1984). 

Em síntese, para Andrade (2003), a investigação neste domínio é rica, revelando uma 

grande panóplia de estudos dedicados às narrativas, à análise discursisva e às histórias 

organizacionais, pese embora as diversas abordagens e sentido que assumem sejam muito 

dversificadas, muito devido às origens e áreas dos investigadores que sobre elas se 

debruçam. Por exemplo, uns centram-se mais nos conteúdos das narrativas; outros, pelo 

contrário, trazem para primeiro plano precisamente o ato de narrar, enfatizando as 

enunciações orais e também as escritas, que têm lugar na organização e que se produzem 

tanto individual como coletivamente (os narradores podem ser grupos, departamentos, etc.). 

 

1.3 NARRATIVAS: MUDANÇA E APRENDIZAGEM 

Em termos do contributo para a mudança, as narrativas podem ser entendidas como 

contributos preciosos para os diagnósticos que visem captar informações acerca de normas 

e valores organizacionais, como ferramentas de gestão para envolver as pessoas no 

processo da mudança, e como meios para ajudar as pessoas a visionar realidades futuras 

potenciais, partindo das interpretações criativas do passado (Barry & Elmes, 1997). Por outras 

palavras, em termos de gestão, a missão e visão das organizações será mais bem 

interiorizada pelos atores organizacionais quando, no presente, as pessoas conseguem fazer 

interpretações criativas com base nas histórias do passado e projetá-las no futuro. Com efeito, 

ligando situações do passado, do presente e do futuro, tais histórias seriam capazes de 

produzir condições liminares entre realidades atuais e as possibilidades futuras, construindo 

uma ponte entre a realidade que ajuda as pessoas a lidar com a ambiguidade e a mudança 

e, assim, ajudar a criar condições estruturais novas e aparentemente legítimas (Feldman, 

1990). 

As aproximações narrativas contribuíram também para compreender como os 

significados particulares atribuídos às mudanças organizacionais se tornam dominantes. As 

histórias que circulam culturalmente através das organizações foram vistas como meios 

através dos quais é possível compreender a dinâmica de diferentes culturas organizacionais. 

Para criar o diálogo, as histórias foram empregues também como formas da intervenção no 

desenvolvimento organizacional, incluindo o seu uso em workshops e oficinas que extraem 
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histórias contrárias, a fim de desafiar as formas tradicionais e antiquadas de trabalhar (Abma, 

2000). 

Uma outra contribuição da investigação narrativa para o estudo da mudança é a análise 

efetuada para compreender como é que as pessoas nas organizações constroem as suas 

próprias narrativas sobre a mudança que, em muitas circunstâncias, pode ser incongruente 

com as linhas/guias das histórias promulgadas pela gestão do topo. Esta perspetiva sugere 

que os significados associados à mudança não são de forma alguma rígidos ou determinados, 

mas antes que as pessoas desenvolvem reflexivamente as suas próprias interpretações e 

reações à mudança. A utilização estratégica das narrativas pode mesmo reorientar projetos 

aparentemente falhados de mudança, podendo ser renarrados como bem-sucedidos, e vice-

versa (Vaara, 2002).  Foi também demonstrado que as histórias podem servir como meios 

para fornecer a legitimidade para as mudanças organizacionais que poderiam, de outra forma, 

ter sido consideradas ilegítimas, irracionais ou desnecessárias. As histórias podem fornecer 

por vezes alibis para os gestores se exonerarem da responsabilidade dos esforços falhados 

em processos de mudança (Vaara, 2003) ou, mesmo, para justificar a criação de novas 

organizações e convencer os investidores a apostar nelas (O'Connor, 2002). 

As histórias são, de facto, ferramentas eficazes de aprendizagem, uma vez que elas 

transmitem crenças, na medida em que se entende a experiência como uma fonte credível 

de conhecimento. Transmitem também recordações, porque nos envolvem nas ações e 

intenções. São, ainda, uma forma de entretenimento, porque nos convidam a refletir e a 

imaginar. Bruner (1986) explica que a história desenvolve “a paisagem da ação” e a 

“paisagem da consciência”. Para White (1981), o termo “narrativa” vem do latim “gnarus” que  

significa conhecer, travar conhecimento com; portanto, se alguém conhece, então é capaz de 

produzir a narrativa daquilo que conhece. Deste modo, a narrativa é a forma em que o 

conhecimento vive encarnado. 

Boudès (2002), na linha do pensamento de Nonaka (1994), afirma que as narrativas são 

uma das formas de tornar o conhecimento tácito em explícito (ver figura 1), uma vez que as 

histórias: a) quando contextualizadas, contadas de forma simples e compreensível, são 

facilmente apropriadas; b) quando interligadas a uma ação ou atividade, permitem evitar a 

tradução do conceito para a prática; c) envolvem as pessoas, que são também elas 

portadoras do conhecimento; d) alargar o hábito de as contar, não restringindo apenas a um 

ciclo íntimo; e) é um meio que possibilita a todos os atores criarem o seu “conteúdo”. 
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PERSPETIVA DE NONAKA SOBRE A 
CIRCULAÇÃO DO CONHECIMENTO 

A IMPORTÂNCIA DA NARRATIVA NA 
CIRCULAÇÃO DO CONHECIMENTO 
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Interiorização Combinação 
Conhecimento 

explícito 
 

 Combinação 

Figura 1. Circulação do Conhecimento. Fonte: Boudès (2002). 

 

Fernandes (2007), baseando-se nos trabalhos de vários autores de referência nesta área, 

incluindo Argyris e Schön (1978), refere que as histórias de aprendizagem podem também 

ser vistas como narrativas de “episódios críticos” que acontecem numa organização e, 

geralmente, visam em primeiro lugar criar uma base de confiança, tornar explícitas situações 

latentes na organização e, por fim, proceder à transferência de casos bem-sucedidos por 

outras situações organizacionais. A narrativa é uma estrutura fundamental da compreensão 

humana, uma vez que os acontecimentos são compreendidos e experimentados em 

episódios, sendo guardados na chamada memória organizacional (mapa específico onde se 

guarda o passado da organização). O referido mapa pode ser materializado nas pessoas, nos 

documentos, nos ficheiros informatizados muito embora, infelizmente, a generalidade possa 

estar inacessível à maioria das pessoas, o que pode dificultar a “aprendizagem 

organizacional”. Conforme Rosister (1999) afirma, o pensamento científico e o pensamento 

narrativo são duas faces da mesma moeda pelas quais se organizam e se gerem os 

conhecimentos do mundo essencialmente lógico. 

Por tudo o que foi dito até aqui, facilmente se atesta a importância da linguagem, da 

comunicação, da cultura, dos discursos e, sobretudo, das chamadas histórias e narrativas 

organizacionais para melhor compreender como funcionam, reagem e se comportam as 

pessoas que trabalham nas e para as organizações, especialmente em cenários de mudança 

como os que aqui se retratam – o cenários de fusões organizacionais. 

 

1.4 OBJETIVO DO ESTUDO 

O objetivo do presente estudo é o de compreender, através da análise de narrativas, a 

forma como o processo de fusão de dois Institutos Públicos – em que um tem um regime 

laboral e um vínculo contratual, enquadrado na função pública, e o outro um regime laboral 

 
Recontar a história  
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privado e subscritor de um Acordo Coletivo do setor bancário – foi implementado e quais as 

suas repercussões. Seguindo Vaara, Sarala, Stahl e Björkman (2012), pretende-se analisar 

as repercussões ao nível do clima e da cultura, do papel da liderança intermédia na gestão 

da mudança e das estratégias de comunicação e informação desenvolvidas para captar as 

“teias” de sentido da fusão ao nível dos diferentes atores organizacionais.  

A investigação visa ainda: i) Desocultar o papel dos dirigentes intermédios a partir do 

confronto entre os autores citados na revisão da literatura e os dados obtidos no terreno, 

estudando em simultâneo a problemática da mudança e a questão da criação de sentido, 

transmitido às bases por estes atores; ii) Compreender, por um lado, o impacto da ausência 

do envolvimento organizacional no processo, enquanto ato de implicação na ação e de 

criação de sentido da mudança e, por outro, perceber até que ponto a narrativa construída 

resultante do processo de investigação-ação pode ajudar, ainda, a recuperar o sentido e 

ajudar a reverter a situação final neste e/ou em casos semelhantes(ou seja, tentar inverter 

aquilo que fatidicamente pode correr mal, quando supostamente o interesse público 

recomendaria que corresse bem); iii) Refletir se será ou não desejável que estes processos 

de mudança deem lugar a uma memória simultaneamente empenhada e independente, que 

permita identificar as encruzilhadas de sentido e forjar uma reconstrução desse mesmo 

sentido por parte dos atores organizacionais. 

 

 

2. MÉTODO 

O método adoptado na presente investigação integra-se no seio da investigação-ação 

(AR: Action Research; Greenwood & Levin, 2007) e visa obter resultados em duas vertentes: 

Investigação, no sentido de aumentar a compreensão, por parte do investigador, do cliente e 

da comunidade; Ação, tendo como fim produzir uma mudança numa comunidade, 

organização ou programa.  

A origem da investigação-ação estudo remonta aos anos 30/40, inserida no domínio da 

Psicologia Social, e tendo por base duas perspetivas: a dos estudos de Kurt Lewin, durante 

a II Guerra Mundial, e a desenvolvida em Inglaterra pelo Tavistock Institute, após a II Guerra 

Mundial. Para Lewin (1946), a investigação-ação assenta em dois pressupostos-base: por 

um lado, a aplicação de uma base teórica e, por outro, a necessidade de estudo profundo de 

um grupo ou uma organização para empreender ações e procurar modificá-lo(a)s. Assim, não 

existe ação sem investigação e nem investigação sem ação. Como o próprio nome indica, 

produz-se, simultaneamente, mudança (action) e compreensão (research), o que 

corresponde aos objetivos do estudo que aqui apresentamos. 

Este é um estudo de natureza qualitativa, cujo principal objetivo é compreender, através 

das narrativas, como as pessoas constroem e interpretam a experiência de participar num 
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projeto de mudança organizacional que envolve um processo de fusão. Adota as histórias 

como pivot para fazer e atribuir sentido às narrativas, ajudando-nos estas à compreensão dos 

dados, sugerindo uma ordem causal para os eventos e permitindo que as pessoas falem 

sobre as coisas ausentes, ao mesmo tempo que atuam como mnemónica, ação-guia e 

mecanismo de partilha dos valores e dos significados subjacentes à cultura. Com efeito, as 

histórias organizacionais, as narrativas e os discursos dos vários stakeholders são elementos 

cruciais que nos ajudam a compreender e a atribuir sentido à dinâmica organizacional, pois 

revelam sinais de mudança emergentes, de forma a torná-los mais salientes, captam os sinais 

que traduzem e explicam as revoltas, os anseios, as angústias, as resistências e tudo o que 

(apenas aparentemente), se passa à margem do processo de mudança em si.  

 

2.1 AMOSTRA 

A amostra é constituída por 79 dirigentes de duas instituições do setor público português 

que estavam a passar por um processo de mudança/fusão entre si. De entre estes, 36 

pertencem à instituição que aqui designamos por “A” e 43 à instituição que designamos por 

“B”, sendo 57% do sexo masculino e 43% do sexo feminino. Em termos de idades, 43% (n = 

34) têm entre entre 51 e 60 anos, seguindo-se o grupo etário dos 41 aos 50 anos com 40.5% 

(n = 32) das respostas. Cerca de 84.8% (n = 67) dos colaboradores é detentor de uma 

licenciatura, seguindo-se o 12.º ano ou equivalente com 10.1% das respostas. 

Relativamente à área em que desempenham a atividade profissional, a grande maioria 

(47.9%, correspondentes a 34 particiantes) trabalha nos serviços de apoio. No que respeita 

ao tempo de trabalho na instituição, 35.4% (n = 28) pertencem ao grupo dos 16 aos 20 anos, 

seguindo-se com 25.3% (n = 20) o grupo que trabalha na instituição há mais de 20 anos. 

 

2.2 INSTRUMENTOS  

2.2.1 EPISÓDIOS NARRATIVOS 

Os instrumentos utilizados para o desenvolvimento dos episódios narrativos seguiram a 

linha preconizada por Giroux e Marroquin (2005) e abarcaram as seguintes perspetivas: 

a) Funcionalista ao tratarmos as instituições em fusão, como uma realidade objetiva, 

realçando, por isso, os fatores que podem afetar o desempenho e que permitiram mobilizar 

as energias internas e os recursos externos, a fim de realizar a mudança. 

b) Interpretativista, na medida em que também encaramos as instituições como um 

universo subjetivo, interessando, pois, as representações dos atores, ou seja, o quadro de 

interpretações através dos quais as ações e os acontecimentos adquiriram significado; 

c) Processual, quando encaramos as instituições sob o ponto de vista de um “processo 

que organiza” querendo, por conseguinte, descrever para além do processo pelo qual os 
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atores constroem individualmente a sua representação (construtivismo), aquele pelo qual 

negociam coletivamente a realidade social que é a organização. 

d) Crítica, na medida em que olhamos as duas instituições como um lugar onde as 

relações de poder são assimétricas, como uma construção que serve os interesses de um 

grupo específico. 

e) Post-moderna, na perspetiva que nos interessou, também, particularmente o discurso, 

o diálogo e a polifonia. 

Para a construção dos episódios narrativos, interessavam-nos as histórias que nos 

pareceram mais relevantes para ilustrar a forma como o processo de fusão decorreu, sem, 

no entanto, tomar uma posição sobre as questões teóricas e epistemológicas na linha 

preconizada por Van Maanen (1988). Não foi, por isso, nossa preocupação apontar apenas 

uma perspetiva de abordagem, mas sim aproveitar as potencialidades de cada uma delas 

para nos ajudar a desenvolver as narrativas, com base no que se passava no terreno, tendo, 

por isso, trilhado o percurso abaixo indicado. 

Procuramos, logo no início, sistematizar a recolha da informação para a construção de 

cada história, a partir de uma matriz que nos ajudou a registar os factos que, entretanto, iam 

ocorrendo ao longo do processo. Em seguida, conforme recomenda Pentland (1999), 

tentámos ter em conta alguns elementos que se constituem como condição da compreensão 

da história (os standards da narrativa) e a voz do narrador, optando por dar destaque 

ocasional à voz do narrador, por forma a não a tornar demasiado incisiva, possibilitando, 

assim, marcar a posição de observação e intervenção para fornecer coerência às histórias. 

Como tal, considerámos importante enunciar os pressupostos da própria mudança ao nível 

institucional, como por exemplo acontece quando nos referimos ao Decreto-Lei fundamental 

que define o início das movimentações para a fusão das duas Instituições envolvidas nas 

narrativas, e dar uma sequência aos episódios, tentando percorrer todo o processo que 

procurava refletir alguns aspetos do percurso da fusão e, em simultâneo, se desenha a 

narrativa. A cronologia e seus momentos iniciais pretendem contribuir para contextualizar o 

desenvolvimento da narrativa, bem como o seu enquadramento na sequência dos processos 

organizacionais, tornando possível retirar sentido da sequência temporal dos acontecimentos 

narrados, ordem na qual se procurou situar os eventos mais relevantes. Esse sentido é 

inerente à própria organização, como refere Andrade (2005), quer seja criado ou interpretado. 

O contexto e os atores foram introduzidos e enquadrados conforme Stevenson e 

Greenberg (1998) sugerem na cultura organizacional, que inclui as rotinas, as trajetórias 

típicas dentro da organização e as ambiguidades ou mesmo disrupções de sentido e ação, 

nos processos. Procurámos abordar, sobretudo, o ambiente institucional, os processos, as 

hierarquias e a formação e funcionamento de grupos na organização e no que respeita aos 

atores, sendo aqui possível incluir os atores centrais, protagonistas ou mesmo antagonistas 
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em determinadas situações e processos, cada um com as suas rotinas individuais, mas 

também, e quando oportuno, as redes de ação coletiva, tais como as referidas por 

Czarniawska (1997), e as suas motivações. Em relação ainda aos atores, referimos, quando 

relevantes, os dados críticos da estrutura social envolvente ou dos próprios personagens, 

tendo em conta os aspetos significativos da informação recolhida interna ou externamente, 

de fontes diversas, mas que podiam, todavia, assumir relevo (por exemplo, a imprensa). 

Pareceu-nos importante, também, referir as condições e as causas da atuação dos 

indivíduos, pelo que são referidas diferenças no pano de fundo que enquadra os atores, os 

eventos e a sua relevância. Relativamente à estrutura e às condições do contexto, são 

mencionados, por exemplo, os processos de recrutamento ou promoção, eventualmente a 

caracterização demográfica organizacional e o seu impacto na organização – uma vez que a 

apropriação da estrutura profunda resultará, quando muito, da perceção dos aspetos 

superficiais, conforme refere Pentland (1999). Referimos também, conforme Mackay e 

McKiernan (2006), os sinais discretos de antagonismo na organização, fruto da envolvente 

problemática, numa perspetiva de análise causal, ou seja, referindo as condições, causas, 

deteção dos sinais e a ocorrência de padrões de ação no contexto. 

Em cada história, de acordo com Stevenson e Greenberg (1998), existe uma determinada 

ocorrência de propostas e momentos decisivos, eventos-chave, e atores determinantes 

envolvidos nas situações, que ocasionalmente conduzem a pontos de viragem, alteração de 

rotinas ou, mesmo, ao surgimento de novos objetivos no seio da organização. 

Procurou-se captar a complexidade das instituições e dos processos que as percorrem, 

os quais se podem refletir na inovação organizacional, em alterações na gestão e, como 

refere Boje (2011), mesmo ao nível das decisões críticas, adotadas nos momentos-chave do 

processo de fusão. As incertezas críticas foram incluídas, normalmente associadas a dúvidas 

no processo ou à necessidade de referir os momentos de raciocínio contrafactual e as 

escolhas efetuadas. 

Perante as hipóteses de solução e as medidas adotadas, analisámos a plausibilidade, a 

ocorrência de elementos surpresa, a consistência das soluções e a forma de adoção das 

escolhas. Provavelmente, as hipóteses de solução dos problemas derivam de propostas da 

hierarquia e ocasionam, eventualmente, situações novas de antagonismo, às quais podem 

suceder novos momentos e propostas decisivas, envolvendo os mesmos ou outros atores. 

Em princípio, cada história termina com as circunstâncias organizacionais atuais ou, se 

adequado, com as expetativas em função do momento, mais ou menos próximas de um 

momento, conforme refere Andrade (2003), de criação de um organismo novo, ao 

materializar-se a criação de sentido sobre a fusão dos Institutos originais. 

Procurámos também, na linha do que é sugerido por Vaara (2002), obedecer a dois 

critérios na forma como desenvolvemos a narrativa: à probabilidade, que se refere à 
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habilidade em convencer o leitor da veracidade do conteúdo e à sua coerência factual; e à 

fidelidade, que respeita às componentes individuais da história, isto é, se retrata, de facto, a 

realidade social do que se passa no palco organizacional, que leve as pessoas a 

identificarem-se com os episódios, induzindo-as inclusivamente à ação. O que é central nas 

narrativas, conforme o autor sublinha, é a habilidade do autor descrever as principais 

mudanças organizacionais que vão ocorrendo ao longo do processo.  

 

3. RESULTADOS, ANÁLISE E DISCUSSÃO 

Num processo como o que aqui demos conta e analisámos – o da Instituição “A”/ 

Instituição “B” – poderá salientar-se que: a) às fusões, deverá preferir-se as alianças;  

b) o aleatório espreita-nos e a interpretação é que conduz os acontecimentos nas 

encruzilhadas; c) a meta fixada não pode ser confundida com o cumprimento do objetivo 

tático (reduzir custos e aumentar a eficácia versus fusão administrativa); d) a técnica 

processual da mudança organizacional tem o seu espaço, desde que sujeita a um projeto; e) 

a ocasião propícia, gerada pelo sentido de urgência, deverá ser perfeitamente interpretada e 

compreendida por todos, com um apoio forte aos grupos de trabalho e à transversalidade das 

estruturas em jogo; f) um líder tem as suas vicissitudes e fragilidade e deverá, por isso, cuidar 

de não passar essas fragilidades para o coletivo; g) o caminho a percorrer nunca existe 

traçado por antecipação, mesmo que a função do líder seja mais a da previsão do que a da 

escolha pessoal derivada do seu sentido prático; h) o meio envolvente não nos fornece 

referenciais estáveis, mas antes a perda das que julgávamos possuir; e i) por último, num 

processo de mudança, em que a identidade esteja em causa, o líder estabelece um 

compromisso com as pessoas, estabelece uma aliança, uma promessa, a qual só será 

quebrada quando se tornar inviável a prossecução do projeto, mas sempre desculpando as 

pessoas e não as culpando pelo impasse. 

 O que parece claro na narrativa é que o processo não terá sido gerido da melhor forma 

e o progressivo alheamento das chefias intermédias traduziu-se numa completa anomia por 

parte das pessoas. Mostram, também, conforme fizemos referência, a importância central do 

papel da liderança intermédia, cuja ausência de implicação coerente e ativa retirou vida e 

alma ao próprio processo. 

Pretendemos, também, com esta perspetiva narrativa, contribuir para alargar o 

conhecimento sobre esta problemática da fusão na linha do que Nonaka (1994) afirma sobre 

a circulação do conhecimento e na perspectiva de Boudès (2002) de que as narrativas são 

uma das formas de transformar o conhecimento tácito em explícito, uma vez que as histórias, 

quando contextualizadas, contadas de forma simples e compreensível, podem ser facilmente 

apropriadas; evitam, quando interligadas, a tradução do conceito para a prática; e envolvem 
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pessoas que são, também elas, portadoras do conhecimento, permitindo, inclusivamente, que 

estas possam criar os seus “conteúdos” (blogues). 

As organizações têm todo o interesse em alargar o hábito de contar histórias, não as 

restringindo apenas a um círculo íntimo de colaboradores próximos, tornando-as usuais na 

dinâmica organizacional. Como afirma Boudès (2002), “A psicologia narrativa tem 

aprofundado a perspetiva em considerar a identidade individual ou coletiva como uma 

história. Esta aproximação permite depreender que a liderança, ou a condução da mudança, 

deve começar a ser vista sobre um novo ângulo” (p. 81). 

Os resutados encontrados e a análise sobre eles efetuada permite-nos, de uma forma 

global, tecer algumas considerações. Com efeito, o diário de investigação apresentado depois 

sob esta forma de narrativa, no papel de observador participante (Mónico, Alferes, Castro, & 

Parreira, 2017), vem mostrar que a composição do Conselho, à partida, com a inclusão de 

elementos que já haviam pertencido anteriormente às duas Instituições, se por um lado trazia 

vantagens designadamente ao nível operacional, por outro, ao nível do processo de fusão 

em si, esta situação mostrava-se delicada na medida em que gerava um certo ambiente de 

divisão entre as duas instituições. 

A tentativa salomónica de contemplar na estrutura organizacional nova metade dos 

dirigentes da Instituição “A” e metade da Instituição “B” (fusão), acabou por criar dois blocos, 

aparentemente antagónicos, o nós e o eles, parecendo-nos que desta forma se perdeu o tão 

desejado sentido de coesão, e mesmo de cumplicidade, bem como a sinergia que era 

expectável e desejável vir a acontecer em projetos desta natureza. Além do mais, as práticas 

de recursos humanos diferenciadas em nada terão contribuído para facilitar o processo de 

mudança/fusão. 

O episódio caricato, e até com um certo humor, de troca de logótipos, parece refletir que 

as questões ditas simbólicas, intangíveis, perduram para além das regras e das rotinas 

organizacionais. Parece-nos também basilar que num processo desta natureza, a gestão da 

identidade deve ser muito bem cuidada, uma vez que estes sinais com pouca tangibilidade 

são indicativos justamente dos problemas submersos e, como tal, devem ser, na nossa 

perspetiva, tidos em conta na forma como se gere a cultura de uma organização. Se de facto 

o processo não estava a correr como o desejável, a mudança da liderança do topo sem a 

manutenção de pelo menos um membro da equipa anterior deitou por terra completamente o 

processo, parecendo-nos desejável que os projetos desta natureza sejam conduzidos, do 

princípio ao fim, por uma mesma equipa, orientada pelo mesmo líder de projeto. 

O sentimento de proteção proporcionado pelas chefias intermédias junto dos 

colaboradores funcionou quase como se de um sindicato se tratasse. Esta cumplicidade que 

caracterizava a relação e a interação entre as chefias intermédias e os colaboradores, poderia 

também ter sido aproveitada, justamente, para dinamizar e facilitar o processo de 
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mudança/fusão se a aposta tivesse sido feita no sentido de implicar estas chefias no 

processo, na linha do que é preconizado pelo modelo de liderança de Hersey e Blanchard 

(1986), no sentido de desenvolver competências e saberes no perfil de colaboradores do tipo 

“M4”, com grande maturidade e autonomia para assumir responsabilidades. Isto teria 

facilitado o processo de delegação de poderes, libertando assim o líder dos problemas da 

gestão corrente, para se dedicar às verdadeiras questões, num processo de mudança, e que 

já foram amplamente identificadas. Curiosamente, verificou-se mesmo algo de estranho se 

atendermos à base teórica do modelo: a liderança intermédia foi claramente envolvida numa 

primeira fase como se tratasse de colaboradores do tipo “M4”, para em seguida ser dividido 

em dois, em que o grupo dos líderes mais próximos do CA passaram a ser tratados como 

tipo “M3” e os mais próximos da base, a serem tratados como se fossem do tipo “M1”. 

O problema da comunicação, ou falta dela, tornava-se visível, senão mesmo, crítico. A 

informação não circulava. Antes, parecia existir um gargalo que afunilava o fluxo de 

informação para baixo e para cima. Parecia sentir-se a falta de alguém que intermediasse as 

mensagens quer de cima quer de baixo. A maior dificuldade coloca-se na gestão da “zona 

neutra”, conforme já anteriormente referimos. Trata-se, segundo Bridges (1986), de um vazio 

que caracteriza o impasse entre a velha e a nova realidade em que as duas culturas se 

“partem”, as emoções e razões se confundem, sendo necessário uma liderança que ajude a 

alavancar e a fazer ressurgir uma nova realidade, permitindo, assim, refazer valores, 

reorientar atitudes e reforçar o auto-conceito. O papel da liderança intermédia é de facto 

crucial para assegurar que a transição seja bem-sucedida, o que não aconteceu neste caso. 

O diário de investigação, apresentado sob a forma de narrativa, elaborado a partir da 

situação do investigador como observador participante que permitiu ordenar as experiências 

vividas à medida que iam fazendo sentido, vem demonstrar que o projeto se resumiu à 

implementação formal de um “Decreto de fusão”, com formulações suficientemente 

alargadas, destinadas a detetar redundâncias e escolher indivíduos excedentários com os 

quais se deveria negociar a respetiva rescisão. O paradoxo da situação situa-se no facto de, 

ao ter-se escolhido a via da eficiência, ao invés da eficácia (entenda-se como negociação de 

interesses de todos os atores pertinentes), nem sequer um mínimo de redução de custos ter 

sido conseguido, ao longo de cinco anos, que, entretanto, o processo decorreu. 

O que parece claro na narrativa é que o processo não terá sido gerido da melhor forma, 

emergindo um alheamento das chefias intermédias face aos objetivos profundos em causa, 

o qual se traduziu numa completa anomia por parte do conjunto das pessoas. O caso 

demonstra, conforme fizemos referência, a importância central do papel da liderança 

intermédia, na estrutura e na dinâmica das organizações. 

 

4. CONCLUSÃO 
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A procura dos investigadores em encontrar os diferentes significados, criados pelos 

diferentes membros e grupos nas organizações, tem contribuído para a investigação 

narrativa, na medida em que a sua crescente utilização é importante para revelar alguns 

problemas existentes no interior profundo das organizações, e que muitas vezes se 

encontram submersos, camuflados ou dissimulados. Conforme refere Feldman (1990), a 

ligação de situações do passado, do presente e do futuro que as histórias e as narrativas são 

capazes de trazer, pode ajudar a criar condições para que as pessoas saibam mais 

eficazmente lidar com a ambiguidade e com a mudança, ajudando, assim, a criar condições 

estruturais novas e legitimadas.  

A análise e interpretação dos discursos dos gestores e de outros stekeholders das 

organizações muito contribuem para dar sentido e melhor compreender o comportamento e 

as atitudes das pessoas nas organizações (Parreira, Carvalho, & Mónico, 2017), bem como 

ajuda a planear de forma mais bem-sucedida processos de mudança organizacionais 

sobretudo aqueles que envolvem fusões e aquisições onde o grau de incerteza e a resistência 

à mudança são por natureza elevados (Carvalho, 2007; Carvalho et al., 2005; Gomes et al., 

2000; Parreira, Mónico, & Carvalho, 2017). 

As histórias que circulam na organização podem ser entendidas como guiões, através 

dos quais se pode compreender a dinâmica das diferentes culturas organizacionais. O 

contributo das narrativas para a aprendizagem é também salientado por White (1981), quando 

afirma que se alguém conhece, então é capaz de produzir uma narrativa daquilo que conhece. 

Deste modo, a narrativa é a forma em que o conhecimento vive encarnado. Na área da 

gestão, o contributo desta abordagem é sintetizado por Conger e Kanungo (1998), ao afirmar 

que o líder é alguém que gera e gere significações, como um fabricante de sentido, na medida 

em que gerir implica dar sentido ou tornar significativo, aos olhos dos outros, a realidade 

organizacional. 

A história certa na altura certa, de acordo com Denning (2005), pode ajudar a superar 

obstáculos, dinamizar e ajustar os processos de mudança. Em suma, uma boa história pode 

reverter uma situação aparentemente irremediável num triunfo inesperado. 

 

LIMITES DA ABORDAGEM DAS NARRATIVAS E PISTAS PARA INVESTIGAÇÕES 

FUTURAS 

A teoria organizacional encontra-se ainda limitada pela perspetiva meta-teórica que vê a 

ciência e as histórias como domínios totalmente separados, em vez de diferentes formas de 

olhar as organizações e de produzir conhecimento organizacional. É este conflito ainda por 

resolver que caracteriza a inacabada história do desenvolvimento da investigação narrativa. 

Um outro aspeto a ressalvar é o facto de a narrativa ser uma estrutura aberta e flexível 

que nos permite avaliar aspetos da vida humana, embora esta abertura e flexibilidade, muitas 
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vezes, seja negligenciada pelas ciências sociais e humanas. Boyce (1996) adianta que os 

investigadores devem procurar os diferentes significados criados e justificados pelos 

diferentes membros e grupos na organização. A história e a pesquisa narrativa podem estar 

a contribuir, intencionalmente, para problematizar o que está estabelecido como criação e 

mudança da cultura organizacional. Pouco tem sido feito nesse sentido até aos nossos dias, 

sendo por isso nossa intenção, com este trabalho, procurar utilizar esta metodologia como 

complementar para ajudar a entender o processo de fusão de duas instituições do  

setor público. 

Acresce referir que, a nosso ver, a abordagem teórica da análise narrativa apenas revela 

uma dimensão simbólica da vida organizacional; ela tende a minimizar as outras dimensões, 

o que aponta para a necessidade de reenquadrar os textos narrativos no seu verdadeiro 

contexto (circunstâncias e tipo de organizações). Esta ação permitirá fazer ressurgir os 

fatores e contingências da criatividade narrativa no seio das organizações. 

Os métodos narrativos têm, pois, o potencial para dissolver a dualidade entre a linha 

académica tradicional e a experiência subjetiva. A investigação narrativa é, por excelência, 

uma tradição empírica que visa retratar a forma como a experiência pode ser construída 

reflexivamente, constituindo histórias que podem fornecer diferentes e valiosas formas de 

conhecimento, e que pode permitir, aos investigadores, transmitir as realidades vividas no 

mundo organizacional. No entanto, conforme Czarniawska (2003) afirma, não podemos 

pensar que esse conhecimento seja algo controlado e inquestionável, mas sim algo que 

emerge de uma reflexão da realidade caótica da prática organizacional. É este conhecimento, 

incorporado e vivido, que os métodos narrativos permitem aos investigadores fundamentar 

os estudos que vão realizando. 
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