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Resumo

As combinagdes empresariais constituem fendmenos de mudanca de larga escala,
representando processos amplos e profundos que transformam a cultura e a realidade das
organizacdes envolvidas. O termo combinacdo, adotado neste trabalho, foi inicialmente
utilizado por Rhinow (2006) para descrever de maneira sintética as diversas alternativas de
configuracdo organizacional que podem levar a efetivagdo das estratégias de crescimento das
empresas, tais como fusdes, aquisigdes, aliangas ou joint-ventures. Neste contexto de
mudanga, observa-se que a comunicacdo interna é reconhecida como uma das ferramentas
capazes de facilitar e promover o entendimento, a cooperagdo e o comprometimento das
pessoas com os valores da nova organizacao, resultante do processo de combinacao (Tavares,
2008). Galpin e Herndon (2000) reforcam a integracdo, pds-combinacdo, como o momento
mais critico do processo, recomendando que as organizacdes concentrem seus esforcos neste
processo de transi¢do. Dessa forma, como objetivo geral, este trabalho buscou analisar a
percep¢do dos profissionais da area de Recursos Humanos quanto a comunicacdo interna
utilizada pela organizacdo nos primeiros seis meses apds o antncio da combinagdo ao
mercado. A pesquisa foi desenvolvida através de um estudo de caso, onde se avaliou a
percep¢ao dos profissionais da area de Recursos Humanos quanto a comunicacdo interna
utilizada na combinagdo de duas institui¢des financeiras de capital estrangeiro. Com o intuito
de triangulacdo e fundamentacdo do estudo de caso utilizou-se a aplicagao de um survey,
composto por perguntas fechadas e um campo final para comentarios; andlise documental da
organizacdo pré e pOs combinagdo; assim como da observacdo participante de um dos
pesquisadores. Dos 250 potenciais respondentes, 236 receberam a mensagem, dos quais 183
responderam ao questiondrio, tendo sido consideradas apenas as pesquisas completas,
compostas por 172 destes, que representam 73% da populacao considerada.
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Abstract

The combination of companies can be seen as a large scale change phenomena,
representing wide and deep processes that transforms the culture and reality of the
organizations involved. The term combination, adopted in this paper, was initially used by
Rhinow (2006) to describe succinctly the various organizational configuration alternatives
that can lead to effectiveness of the company’s growth strategies, such as, mergers,
acquisitions, alliances or joint-ventures. In this changing environment, it is observed that
internal communication is recognized as one of the tools that can facilitate and promote
understanding, cooperation and commitment of people with the values of the new
organization resulting from the combination process (Tavares, 2008). Galpin and Herndon
(2000) reinforce the integration phase, post-combination, as the most critical moment of the
process, recommending that organizations concentrate their efforts in this transition process.
Thus, the general objective of this study was to analyze the perceptions of Human Resources
professionals about the internal communication strategy adopted by the organization in the
first six months after the announcement of the combination process to the market. The
research was developed through a case study, which evaluated the perception of Human
Resources professionals about the internal communication strategy used in the combination
process of two foreign-owned financial institutions. In order to base the case study and adopt
a triangular analysis, a survey was applied consisting of closed questions and a final open
field for comments; documentary analysis of the organization pre and post-combination; as
well as participant observation of one of the researchers. Of the 250 potential respondents,
236 received the message, of which 183 answered the questionnaire, though only the
complete surveys were considered, composed of 172, representing 73% of the population
considered.

1. Introducao
As combinagdes de empresas podem constituir fendmenos de mudanga de larga escala,

que transformam a cultura e a realidade das organizacdes envolvidas. As empresas que
passam por estes processos enfrentam o desafio de conduzir, simultaneamente, as suas
atividades habituais com as atividades de integracdo entre processos, estruturas e gestdo de
pessoas, o que se observa como uma tarefa de alta complexidade. Nota-se que nestas
situacdes a gestdo de pessoas ganha destaque a medida que a adaptacdo a mudanga depende,
em grande parte, da capacidade e do interesse dos colaboradores em internalizarem as novas
estratégias, se adaptarem a nova cultura organizacional e assimilarem as novas formas de
trabalho.

Neste cendrio, a comunicacdo interna é percebida como uma ferramenta de potencial e
carater estratégico, podendo viabilizar o fortalecimento das relacdes de confianca e
comprometimento dos colaboradores em relagdo a organizagdo, assim como o alcance dos
resultados desejados. Essas caracteristicas tendem a ser valorizadas, sobretudo, em uma fase

de transicdo para uma nova realidade organizacional, como sdo os casos de combinagdo
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empresarial - termo adotado neste artigo para descrever sinteticamente as diversas alternativas
de configuracdo organizacional, como ‘“‘aliangas/parcerias’, “joint-ventures”, ‘cisoes”,
“fusdes” e “aquisi¢des”.

As teorias que discutem a gestdo de pessoas, aplicadas nestes cendrios, convergem em
alguns dos aspectos essenciais que devem ser observados e cuidadosamente acompanhados
em processos desta natureza. Dentre eles, a conducao dos processos de gestdo de mudanga, a
reacdo das pessoas ao longo destas etapas de transicao, o alinhamento entre 0s seus interesses
e os da organizacao e, o processo de comunicac¢ao adotado.

Tendo em conta a relevancia da comunicagdo interna no contexto este artigo tem como
proposta analisar a percep¢ao dos profissionais da drea de Recursos Humanos quanto a
comunicacdo interna utilizada por sua organizacao nos primeiros seis meses apds o0 anuincio
ao mercado da opera¢do de combinacdo. A decisdo pelo prazo de seis meses decorre do que
afirma Wassertein (2000), que este € o periodo no qual os colaboradores estdo mais
predispostos as experiéncias de mudanca trazidas pelas operacdes de fusdo e aquisicdo.
Corroboram nesta perspectiva Gerpott e Bloch (1992) caracterizando o periodo pelo clima de
incerteza, expectativa, apreensao e inseguranca que atinge colaboradores de todas as dreas da
nova organizacao, incluindo-se os da drea de Recursos Humanos, ptblico-alvo deste artigo.

Dado a proposta do artigo buscou-se desdobrar a investigacao em trés objetivos basicos:
a) verificar a satisfacdo dos profissionais de RH quanto a comunica¢do interna adotada pela
organizacdo; b) verificar a percepcdo destes profissionais quanto a contribuicdo da
comunicac¢do interna para a aceitagdo e compreensao das mudangas decorrentes do processo
de combinacdo; c) verificar a percep¢ao dos profissionais de RH quanto a contribuicdo da
comunicacdo interna para reforcar sua confianca, comprometimento e identificacdo com a
organizacao.

A escolha por uma amostra delimitada a drea de Recursos Humanos se deve, sobretudo,
a possivel e distinta contribui¢do que estes profissionais podem fornecer ao estudo, visto o
alto grau de exposicdo e responsabilidade assumido pela drea durante um processo de
combinacdo de empresas. Outro ponto de destaque, é o fato dos conceitos de percep¢ao e
comunicag@o interna serem componentes inerentes a gestdo de pessoas que, por sua vez,
constitui o principio de atuagdo destes profissionais.

Como observado anteriormente, tendo em conta a proposta deste trabalho a pesquisa foi

caracterizada por meio de um levantamento do referencial tedrico e pela aplicagdo do método
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de estudo de caso sobre o recente processo de combinagdo ocorrido entre duas das maiores

institui¢des privadas, de capital estrangeiro, do setor financeiro brasileiro.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Combinacao empresarial, fusoes e aquisicoes

O termo combinagdo, adotado neste trabalho, foi inicialmente utilizado por Rhinow
(2006) para descrever de maneira sintética as diversas alternativas de configuracao
organizacional que podem levar a efetivacdo das estratégias de crescimento das empresas.
Marks e Mirvis (1998) consideram alguns fatores chave que, ao serem mensurados, podem
caracterizar essas combinagdes. Variagdes nos niveis de investimento e de controle,
necessidade de integracdo e possibilidade de reversdao do acordo sdao alguns dos critérios
levados em andlise para diferenciar os movimentos de combinacdo entre ‘“licencgas”,
“aliancas/parcerias” e “joint-ventures” - que possuem um menor nivel dos critérios descritos
acima - enquanto as “cisoes”, “fusdes” e “aquisi¢cdes”, representam niveis mais acentuados,
caracterizando-se, assim, como operagdes mais complexas.

Pritchet (1997) analisa as combinagdes dividindo-as em quatro categorias a partir da
razdo que levou a operacdo: resgate, colaboracdo, situacdo contestada e invasdo. O resgate
refere-se a compra de uma empresa em situacdo financeira delicada. Os casos de colaboragao
decorrem da predisposicdo existente de ambas as partes a efetivacdo da operagdo e,
justamente por isso, conforme o autor, tendem a ter mais chances de obter resultados
positivos.

As situagdes contestadas podem ser abordadas por duas 6ticas distintas, sendo a
primeira como apenas uma das partes comprometida com o acordo a ser realizado. Pela
segunda Otica, temos as duas empresas com objetivos divergentes em relacdo a mesma
operacdo. Para o autor (ibid), os momentos de integracdo entre essas empresas sao permeados
por situacdes de stress, transtornos e descontentamentos na populacdo envolvida, criando
obstaculos significativos para o alcance do desempenho satisfatério no futuro. A ultima
categoria, denominada invasdo, se caracteriza pela compra de uma empresa ndao disposta a
efetivacdo do acordo. Estes casos sdo permeados por elevadas cargas de adversidades,

trazendo ao longo do processo de integracdo, a percepcao de vencedores e perdedores.
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Galpin e Herndon (2000) reforcam a integracdo, pds combina¢do, como 0 momento
mais critico do processo, recomendando que as organizagdes concentrem seus esforcos no
processo de transicdo. Os autores (ibid) destacam que este € um momento critico para a
tomada de decisdes sobre uma séria de aspectos determinantes, como a velocidade na
conducdo das inevitdveis mudancgas, os instrumentos para garantir uma conduc¢do efetiva dos
processos, o plano de comunica¢do para os diferentes puiblicos com os quais a empresa
interage e, naturalmente, as estratégias de gestdo de pessoas a serem adotados ao longo de
toda operagao.

A partir das consideragdes de Pritchet, Galpin e Herndon, apresentamos uma primeira
hipétese na pesquisa: Ao adotar um processo estruturado, com enfoque colaborativo, a nova
organizacao, fruto da combinagao, obterd maior satisfacdao dos colaboradores”.

Um aspecto relevante nos processos de combinacdo € a gestdo de pessoas € o respectivo

processo de comunica¢do com estas, enfoque da secao seguinte.

2.2 Gestao de pessoas nos processos de combinacoes empresariais

Segundo Rhinow (2006, p.49), as combinagdes entre empresas constituem fendmenos
de mudanca de larga escala, representando processos amplos e profundos que transformam o
carater e cultura da organizacdo. Fleury e Fleury (1995) reconhecem que nenhuma mudanca
se efetiva caso as pessoas ndo estejam engajadas e comprometidas com os procedimentos de
mudanca.

Nesse sentido, Fischer (2002) propde um processo sustentado e integrado de mudanca
organizacional, onde ele passa a ser considerado como um fendmeno complexo e abrangente,
cujo entendimento depende da interagdo entre o porqué, o qué e como mudar. O diagndstico
do “por que mudar’ e “o que mudar” depende da conexdo e sinergia existentes entre o
direcionamento estratégico da empresa e a transformacdo, enquanto o “como mudar” envolve
a gestdo de pessoas e o desenvolvimento da capacidade que elas t€ém e querem disponibilizar
para compreender e internalizar os valores de mudanca (Fischer, 2002, p. 154). Para Beer,
(2009) as trés questdes sao respondidas por diferentes niveis da organiza¢do. Enquanto o “por
que mudar?” € tratado na alta administracdo como um tépico estratégico, “o que mudar?”
refere-se ao grupo tatico, constituido pela média geréncia, enquanto o “como mudar?” é
respondido pelo grupo em posi¢des operacionais.

Neste sentido, segundo Fischer (2002), a direcdo da empresa € responsavel por dar

legitimidade politica ao processo de mudanga por completo, facilitando as negociagdes e
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coalizdo de forgas de interesses nas defini¢des sobre os processos de mudanga organizacional.
Wasserstein (2000), por sua vez, destaca a importancia dos dirigentes efetivarem as mudancgas
com rapidez, de preferéncia nos primeiros seis meses, periodo no qual os gestores e os demais
profissionais estariam mais predispostos a experi€éncia da transformacdo. O autor ainda
considera fundamental o envolvimento dos executivos da operacdo desde o inicio do
processo, participando do desenvolvimento dos novos modelos de gestdo e estratégias da
empresa.

Marks e Mirvis (1998) destacam a relevancia das empresas adotarem uma abordagem
voltada a atuagdo e ao comportamento das pessoas, identificando o afloramento de emog¢des e
sentimentos caracteristicos dos processos de fusdo e aquisi¢cdo, que podem levar ao
surgimento de possiveis sindromes, com diferentes reacdes. Sensacdes como tensao,
ansiedade, medo e decep¢do podem estar presentes em diferentes momentos, comprometendo
o foco em suas atividades, equipe e clientes. Estas sensacdes compdem a primeira categoria
de reacOes proposta pelos autores, as reacoes pessoais. A segunda, reacoes culturais, envolve
o choque de culturas, representado pela analogia “nés vs. eles”, ou seja, os colaboradores de
uma empresa vs. os da outra. Por fim, as reacdes organizacionais refletem as crises e
conflitos entre as organizagdes participantes do processo.

Barros (2003) defende que o processo de integragdo deve ser implantado junto com
ferramentas de gestdo que ajudem a minimizar estes efeitos. Rhinow (2006) reforca que em
uma fase de transicdo para uma nova realidade organizacional, uma estratégia de
comunicacdo interna adequada € fundamental para promover a integracdo entre as pessoas,
processos, sistemas e estruturas das empresas envolvidas. Diante disso, a reflexdo sobre o
estabelecimento de uma visdo do futuro deve estar associada a comunica¢do interna,
viabilizando o comprometimento das pessoas com o novo modelo de negdécios a ser
implantado (Ibid., p. 61).

Segundo a abordagem de Marks e Mirvis (1998) levantamos uma segunda hipétese “Os
aspectos associados as reagdes emocionais e culturais considerados na comunicacdo interna
contribui para aceitacio e compreensdo das mudancas decorrentes do processo de

combinacdo”.

2.3 A comunicacio interna nas empresas
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Segundo Freitas (2004, p. 40), as organiza¢des sdao um meio cultural dinamico, frutos de
uma sociedade globalizada, que exige dos individuos cada vez mais flexibilidade e aceitacdo
as mudancas e novas relagdes de poder. Neste contexto, a comunicagdo se coloca como uma
das ferramentas capazes de facilitar e promover o entendimento, a cooperacdo € O
comprometimento das pessoas com os valores da organizacgao.

Casado (2002, p. 272) define comunicacdo como a transferéncia e a compreensdo de
significados que, por sua vez, correspondem ao conceito ou a nocao do que se quer transmitir,
seja através de palavras, gestos ou sinais. Segundo a autora (ibid), ndo existe intera¢do e nao
existe grupo sem a transmissao de significados, ou seja, sem a comunicacdo. Este conceito
também ¢é reforcado por Thayer (1976, p. 20) ao afirmar que as comunicacdes realizadas por
uma organizacio “[...] definem e determinam as condi¢des de sua existéncia e a direcdo de
seu movimento.”

Dessa forma, corrobora Kunsch (2003) ao enfatizar a importancia da comunicagdo para
a sobrevivéncia das organizacoes, visto que, por meio dela, as organizagdes interagem com 0s
diversos publicos de interesse, sendo assim, fundamental para o processamento das fungdes
administrativas internas e para o relacionamento com o meio externo. A autora (ibid)utiliza o
termo comunicagdo interna para descrever uma comunicacdo elaborada e planejada para o
publico interno, enfatizando ainda que quaisquer agdes de comunicacio devem ser orientadas
pelos interesses da organizagao.

Desta forma, Casado (2002, p. 279) defende a comunicagdo como uma ferramenta
vidvel para transmissdo dos valores da organizacao, através da socializacao de seus membros
e da repeticdo de praticas, rituais e historias compartilhadas. Para tanto, faz-se necessario
considerar o processo de comunicacdo, considerando-se o meio, a forma e respectivas

barreiras que parecem restringir a efetividade desta.

2.4 Meios, fluxos e barreiras da comunicacao

Segundo Kunsch (2003), a comunicacdo nas organizacdes se da por meios de rede
formal e informal, que atuam simultanecamente. A rede formal € constituida pelas
manifestacoes oficialmente enquadradas e legitimadas pela estrutura da organiza¢do, como
reunides, revistas internas e memorandos. Segundo a autora, a comunicacdo formal serd
sempre acompanhada pela rede informal. Nesse sentido, exemplifica Casado (2002, p. 280) a
“rdadio pedo”, que surge através das relagdes entre as pessoas e, com isso, se orienta para além

dos objetivos da organizagao, influenciada pelos interesses dos proprios individuos.
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Nao obstante, para Kunsch (2003), ambos os meios s30 necessidrios numa empresa,
visto que algumas exigéncias podem ser mais bem atendidas por meio de relagdes formais e
outras, por meios mais flexiveis e espontaneos, como os informais. A autora refor¢a que
mesmo a comunicacdo informal deve ser canalizada para o lado construtivo, ajudando as
organizacoes a buscar respostas mais ripidas, facilitando o convivio e a gestdo de pessoas.

Outro ponto de destaque mencionado pela autora é o fato de ambos os meios de
comunicacdo serem compreendidos pelo caminho no qual eles fluem nas organizacoes,
podendo ser caracterizados tais como: descendente, vindos da alta direcdo para as demais
posicdes; ascendente, dos colaboradores para a alta direcdo; horizontal, entre pares, isto &,
ocupantes de posicOes hierdrquicas equivalentes; transversal, entre diferentes areas; e, o
chamado fluxo circular, que envolve todos os niveis, sem ajustar as dire¢des tradicionais e
com contetido mais amplo. Para tanto, é necessdrio compreender estas relagdes.

Casado (2002) defende a andlise da percep¢ao para um entendimento mais completo do
processo de comunicacdo. A percepcdo do outro e a autopercep¢ao sdo componentes com
potencial de interferir na compreensdo da comunicagdo, através de fenOmenos como a
estereotipagem e a expectativa, resultando em distor¢des entre o real e o percebido. Conforme
a autora, a percep¢do e, conseqiientemente, a comunicagdo, também sao influenciadas pela
atitude e suas trés possiveis dire¢oes: favoravel, desfavordvel ou neutra. Para Casado (Ibid., p.
277), as alteracdes na comunicacdo sdao resultantes da interferéncia dessas direcdes na

transmissdo e na recep¢ao da mensagem, sujeitas, assim, a cultura das organizacdes.

2.5 Comunicacao interna, cultura e estratégia organizacional

Tavares (2005) afirma que muitos dos aspectos da comunicacdo interna sao
influenciados e até determinados pela cultura organizacional. Assim, de acordo com as
caracteristicas da cultura adotada podemos perceber influéncias na maneira como se
processam os fluxos de comunicacdo ascendente e descendente. A autora defende que a
implantacdo de um modelo de comunicag@o calcado na cultura organizacional direciona com
eficdcia a emissdo de mensagens adequadas, corretas, oportunas, claras e precisas, que podem,
dessa forma, ser assimiladas sem ruidos por toda a organizagao.

De acordo com Kunsch (1997), a comunicacdo interna ndo pode ser pautada por acdes
isoladas, mas deve ser pensada estrategicamente, viabilizando uma interacio efetiva entre a

organizacdo e seus colaboradores, estando também integrada as politicas globais
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estabelecidas, as estratégias e aos planos de acdo, dispondo de canais e instrumentos que
permitam as dreas da organizacdo atuar sinergicamente, alinhando “por qué”, “o qué” e
“como”.

Pode-se, dessa forma, inferir que Kunsch (2003) defende que a drea de comunicagdo
precisa ocupar um espaco estratégico na estrutura organizacional, devendo, portanto, estar
subordinada a alta dire¢do. A comunicacdo deve, desse modo, ser concebida como uma
ferramenta estratégica, integrando aos processos internos de gestdo, demonstrando seu papel
eficaz nas relagdes interpessoais, interdepartamentais e interorganizacionais. Logo, ser capaz
de promover sinergia organizacional para a obten¢do dos objetivos, alcance dos resultados e

cumprimento da missdo da empresa (Tavares, 2005, p. 47).

2.6 A comunicacio interna como fator para geracao de comprometimento

Para Ulrich (2003), o alto nivel de comunicacdo é a chave para um bom desempenho

organizacional. A exceléncia de uma empresa pode ser atingida a partir do momento em que
as pessoas se comprometam com 0s objetivos, metas e cultura da organizacdo que, segundo o
autor, pode ser alcan¢ado por meio de uma comunicacao interna eficaz.
De acordo com Tavares (op. cit., p. 54), o comprometimento organizacional tem sido
conceituado com diferentes sentidos, entre os quais se destacam: o desejo e o orgulho de
permanecer como membro da organizagdo; a identificacdo com 0s seus objetivos, metas e
valores; e, o engajamento, esforco e empenho exercidos em favor da organizacdo. Desse
modo, a identificagdo dos empregados com a organizacdo parece ser fortemente influenciada
por uma série de fatores, como o prestigio percebido da organizacdo, a satisfacdo com o
trabalho, o alinhamento com as metas estabelecidas, a identificacdo com os valores e a cultura
organizacional e, também, com o nivel da comunicagdo e qualidade da informacdo recebida
internamente (Riel, 1995).

Almeida, Bertucci e Belo (2006), defendem que a comunicagcdo interna seja
compreendida como um recurso capaz de afetar a maneira como os colaboradores se
identificam com a organizagdo. Assim, quanto mais identificados eles sdo, maior tenderia a
ser o seu alinhamento aos objetivos organizacionais, o que contribuiria para a construg¢ao de
uma vantagem competitiva sustentada. Os resultados obtidos por estes pesquisadores em
investigagdes sobre o tema indicam que o nivel de satisfacdo dos colaboradores com o
processo de comunicagdo exerce impactos diretos na identificagdo com a empresa, refor¢cando

a importancia de sua inclusdo na gestao estratégica das organizacoes.
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Ao buscar o comprometimento dos empregados com a organizacao, Legge (1995 como
citado em Tavares, 2005, p. 57) levanta que o racional por trds desta iniciativa pode ser
encontrado na assuncdo de que colaboradores comprometidos estardo mais satisfeitos, serdo
mais produtivos e mais adaptdveis a contextos mutdveis, como, por exemplo, as

transformagdes organizacionais decorrentes dos processos de combinacdo de empresas.

2.7 A comunicacao interna em processos de combinacées empresariais

Gerpott e Bloch (1992) consideram a comunica¢do como uma ferramenta de gestdo de
suma importancia na conducdo das operacdes de combinacdo, servindo para prover os
colaboradores envolvidos de informagdes a respeito das mudancas e gerenciar os sentimentos
de expectativa, ansiedade, incerteza e inseguranga, caracteristicos dessas operagdes.

Os rumores internos, de cardter negativo, sao vistos por Galpin e Herndon (2000) como
um dos pontos relevantes que podem prejudicar a integracao entre as empresas. Os autores
destacam a importancia da comunicagcdo interna, elaborada e implantada de maneira
freqiiente, aberta, honesta e pro-ativa, evitando a necessidade da empresa atuar de maneira
defensiva frente a questionamentos posteriores. Desta forma, a clareza da comunicagdo
interna € vista como um passo importante, devendo transmitir informagdes seguras de maneira
rdpida e intensa, contribuindo para o bom andamento do processo de combinacao.

Galpin e Herndon (2000) defendem que as empresas ndo devem restringir suas atencoes
apenas a0 momento em que os profissionais comecam a trabalhar juntos, mas sim desde o
periodo em que se inicia a intencdo de efetivar a operacdo entre as empresas. Para Pritchet
(1997), uma vez que os colaboradores apenas passam oficialmente a ter conhecimento da
operacao no momento do comunicado ao mercado, percebe-se um sentimento coletivo de
traicdo dos lideres para com os colaboradores e um natural enfraquecimento da confianga
destes em relacdo aqueles, ou seja, nas empresas em que trabalham.

Segundo Kunsch (2003), a confianca reciproca por parte dos membros de uma
organizacdo parece ser necessdria para que o processo de comunicagdo funcione
eficientemente. Percebe-se que confianca e comprometimento sdo as bases de uma relagcdo

produtiva, que se estabelece a partir de valores compartilhados. Neste contexto, segundo Riel
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(1995) a comunicagdo tem papel importante ao buscar que as pessoas sintam que hd relacdo
direta entre seus valores pessoais e os da empresa.

Um ponto de destaque para Kay e Shelton (2000) € que a comunicagdo deve ocorrer de
maneira que exista coesdo entre as informagdes passadas a equipe € o comportamento dos
lideres a frente da operacdo de combinacdo em curso. Esta opinido assemelha-se a defendida
por Riel (1995), onde a comunicagdo tende a ser ineficiente caso ndo seja acompanhada de
exemplos por parte da lideranca de que o caminho perseguido €, de fato, o desejado. Nesse
sentido, € dever dos responsdveis pela comunicacdo assegurar que os discursos estejam
alinhados com a prética, demonstrando coesdo das agdes e, portanto, minimizem a promog¢ao
de ruidos, a intensificacdo de sentimentos de ansiedade e incerteza e a busca crescente por
informacdes de outras fontes, que nao sejam as oficiais.

Tavares (2005, p. 46) defende que a implantacio do modelo de comunicagcdo seja
calcada na cultura organizacional, jid que esse modelo direciona mais eficazmente a emissao
de mensagens adequadas, claras e concisas, que tendem a ser assimiladas sem ruidos pelos
colaboradores, ja adaptados a cultura da empresa. Percebe-se, portanto, um grande desafio
para a comunicacdo interna, tendo em vista a ameaca de mudanga que as operacdes de
combinacdo representam a cultura de cada empresa envolvida.

A comunicac¢do interna pode também ser vista como uma ferramenta facilitadora na
abordagem apresentada por Kotter (1996) sobre os aspectos-chave para a transformacao
organizacional, como a infusao do senso de urgéncia pela mudanga e a divulgacdo da nova
visao, estratégia e objetivos organizacionais. Para isso, segundo o autor, devem ser utilizados
todos os veiculos de divulgacdo possiveis, além da utilizacdo de recursos que busquem o
comprometimento da equipe.

No modelo de transformacdo organizacional proposto por. Fischer (2002, p. 155), o
papel da comunicacdo interna € também mencionado com destaque. Neste modelo, composto
pelas fases de auscultacdo, concepcdo, disseminacdo/adesdo e sustentacdo, observamos sua
importancia, sobretudo, nas fases de disseminagdo dos objetivos e estratégias organizacionais,
bem como na sustentac¢ao, através da comunicacao dos processos decisorios para os diferentes
setores da empresa.

A autora (ibid, 2002) defende que o entendimento deste modelo depende da interacao
entre o porqué, o qué e como mudar e, € justamente neste contexto, que se percebe a
contribuicdlo que a comunica¢do interna pode exercer nos processos de mudanca

organizacional, como por exemplo, os decorrentes de uma combinagdo empresarial.
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Desta maneira, pela andlise do referencial tedrico apresentado neste trabalho, observa-se
que as empresas que vivenciam um processo de combinagdo cabe a responsabilidade por dar
clareza a seus colaboradores sobre qual rumo se deseja seguir (seus objetivos e metas), por
quais caminhos se espera obter os resultados previstos (suas estratégias) e sobre os perfis e
competéncias profissionais desejadas para enfrentar os desafios esperados.

A comunicacdo interna € vista como uma das principais ferramentas organizacionais
para o alcance desses objetivos, que possibilitam, por sua vez, o sucesso na integracdo entre
as empresas envolvidas. Percebe-se seu papel relevante na busca pelo envolvimento e
comprometimento dos colaboradores, suportados pela sua compreensdo e sensibilizagdo em
relacdo aos motivos que levaram a organizagao a mudar e que o processo de combinagdo
ocorrido € uma etapa necessdria para essa mudanca.

A discussao sobre a relevancia da comunicacdo interna no sentimento de pertencimento,
seguranca e identificagcdo com a nova cultura organizacional em constru¢do, e decorrente da
combinacdo faz emergir a terceira hipétese desta pesquisa. Ou seja, “A comunica¢do interna

contribui para refor¢ar sua confianga, comprometimento e identifica¢do com a organizacio”.

3. METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa e abordagem

A pesquisa foi desenvolvida através de um estudo primordialmente exploratério, onde
se buscou avaliar a percep¢do dos profissionais da drea de Recursos Humanos quanto a
comunicacdo interna utilizada por sua organizacao nos primeiros seis meses apds 0 anincio
da combinagdo ao mercado.

A pesquisa exploratdria tende a ser suficientemente flexivel, conforme apresentado por
Gil (2002), ao permitir o uso de métodos amplos e versateis, como levantamentos, estudos de

caso e observacdo informal. Para este trabalho, serd adotara esta linha metodoldgica.

3.2 Formato de pesquisa

Segundo Rhinow (2006, p. 70) a complexidade em analisar os processos de combinagao
empresarial demanda a ado¢do de um desenho metodolégico consistente, onde se faz
necessdria a escolha de um setor econdmico especifico para que seja realizado um estudo de

caso sobre as empresas que passaram por operacdes de combinacao.
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Este formato de pesquisa foi adotado tendo em vista que o objetivo geral do trabalho é
avaliar um determinado processo dentro de uma dnica organizagdo e as repercussdes para os
seus profissionais. Conforme Yin (2001), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que
possibilita o conhecimento, em profundidade, de uma realidade ou de um fendmeno social,

sendo conduzido em detalhes e, com freqiiéncia, baseado em varias fontes de dados.

3.3 Abordagem da pesquisa

A pesquisa apresentada neste trabalho foi caracterizada pela aplicacio de um
questiondrio nao-presencial, por meio de perguntas fechadas e um campo final para
comentdrios, cujo preenchimento foi opcional. Desta maneira, foram adotados os métodos
quantitativo e qualitativo para anédlise e interpretacdo dos dados € comentarios coletados dos
respondentes.

Kaplan e Duchon (1988), a exemplo de outros autores, defendem a idéia de combinar os
dois métodos com a finalidade de proporcionar uma base contextual mais rica para
interpretacdo e validagcdo dos resultados. Nestas situagdes, os problemas sdo investigados de

maneiras complementares, a partir de visdes tanto quantitativas quanto qualitativas.

3.4 Coleta de dados

As técnicas de coleta de dados adotadas para este trabalho foram realizadas através da
combinacdo dos seguintes instrumentos: aplica¢do de questiondrios com perguntas fechadas
(para abordagem quantitativa), campo aberto para comentérios (para a abordagem qualitativa)
e pesquisas documentais. As fontes documentais utilizadas, como apoio a pesquisa do estudo
de caso, foram compostas tanto por materiais externos (reportagens e matérias jornalisticas
publicadas na imprensa sobre o caso estudado) quanto internos (comunicados, informativos,
manuais e jornais internos — acessados com autorizagdo da empresa - e informagdes
disponibilizadas na pagina institucional na internet).

Para a coleta dos dados o questiondrio utilizado foi composto por diferentes blocos de
questdes, estruturados de acordo com os objetivos especificos deste estudo e sustentados pelas
teorias esbocadas no capitulo de fundamentacao tedrica. Para andlise das respostas, utilizou-se
a escala Likert de cinco niveis, com opg¢des que variam entre “discordo totalmente”,

99 46 99 ¢

“discordo”, “ndo concordo, nem discordo”, “concordo” e “concordo totalmente”.

3.5 Populacao e Delimitacoes da amostra
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Segundo Richardson (1999, p. 157) populagdo alvo é o conjunto de individuos que
possuem algumas caracteristicas em comum € que, basicamente, atende aos objetivos de
pesquisa buscados no estudo. Neste trabalho, a populacdo sdo os profissionais da drea de
Recursos Humanos de uma organizacao do setor financeiro brasileiro, criada apds a
combinacdo entre dois dos maiores bancos privados com atuag@o no pais.

Para a coleta dos dados o questiondrio foi enviado via correio eletronico (e-mail) aos
profissionais da &area de Recursos Humanos, envolvidos diretamente no processo de
combinacdo empresarial estudado. Até o momento de conclusdao deste trabalho, o nimero
total de profissionais efetivos da drea era de aproximadamente 250 pessoas. A mensagem de
e-mail foi personalizada, com a inclusdo do nome de cada funcionério convidado a responder
a pesquisa, assim como uma mencdo ao tempo médio esperado para conclusdo (esta
informacao foi obtida de acordo com os resultados do pré-teste).

Desta forma, buscou-se uma maior receptividade e adesdao a pesquisa, com o propdsito
de obter uma amostra constituida do maior nimero de respondentes da populagdo. Dos 250
potenciais respondentes, 236 receberam a mensagem, dos quais 183 responderam ao

questionario.

3.6 Técnica de analise de dados

Os dados quantitativos, obtidos com as respostas as perguntas fechadas do questionadrio,
foram tratados pelo método de estatistica descritiva. A andlise das respostas para os
comentérios registrados foi realizada pelo método qualitativo.

A abordagem de apresentagdo do questiondrio foi via correio eletronico (e-mail). Na
mensagem, havia um [ink para preenchimento das questdes on-line. A estruturacdo e
preenchimento do questiondrio on-line, assim como a mensura¢do dos dados obtidos, foram
realizados através do servigo disponibilizado pelo site Survey Monkey (disponivel em

<www.surveymonkey.com>).

Posteriormente a coleta das respostas, foi realizada uma anélise de conteddo sobre os
comentdrios registrados pelos participantes, onde os dados foram interpretados e analisados
pelo modo qualitativo, buscando uma organizacdo em padroes, categorias e unidades basicas

descritivas.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
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4.1 Analise documental

A organizagdo “X” teve origem com a combinacdo entre os bancos “A” e “B”,
tornando-se um dos maiores bancos privados do setor financeiro brasileiro. Ao resgatarmos os
conceitos de combinacdo empresarial defendidos por Pritchet (1997), podemos abordar esta
operacdo sobre o enfoque da “colaboraciao”. Esta opcdo € justificada pelo fato da organizagao,
em seu material institucional, valorizar a importancia do processo de integragado, ressaltando a
predisposicao existente de ambas as partes a efetivacao da operacdo, buscando ainda, entender
as particularidades de cada um dos bancos para formacdo de uma terceira cultura
organizacional.

Conforme apresentado por Pritchet (1997), este € o tipo de combinacdo que tende a ter
mais chances de obter resultados positivos. Esta estratégia contemplou também a
comunicacdo interna, na qual foi observado um grande esfor¢o de integragcdo, proporcionando
o aproveitamento das melhores praticas de cada instituicdo, com o objetivo de disseminar
entre todos os colaboradores as estratégias, a missao, a visdo, os valores globais e a cultura da
nova organizagdo. Este € um dos pontos propostos por Tavares (2005), onde a comunicagdo
interna deve ser calcada na cultura organizacional, refletindo, necessariamente, os valores da
organizacao.

Anteriormente a combinacdo das instituicoes, na estrutura organizacional de ambos os
bancos as dreas de comunicacdo interna eram estruturadas em superintendéncias com
autonomia e reporte direto ao comité executivo. Estas dreas ocupavam um espago estratégico
na estrutura organizacional, conforme defendido por Kunsch (2003).

Para a organizacdo resultante “X”, a comunicagdo foi considerada um processo de mao
dupla, favorecendo o didlogo e a troca de informacoes. Esse ponto de vista é semelhante ao
defendido por Dessler (1996), onde a comunica¢do interna deve ser suportada por uma
relacdo de confianca e um fluxo de comunicagdo reciproca, podendo servir assim como um
dos principais fatores origindrios de comprometimento entre colaboradores e empresa.

Conforme abordagem defendida por Kotter (1996), observamos que a organizacao “X”
valorizou o papel da comunicagdo interna como ferramenta facilitadora para a conducao do
processo de transformacdo organizacional, divulgando como seu objetivo central a criacdo de
uma visdo de futuro integrada. Da mesma forma, ao analisarmos o modelo de transformagao
organizacional proposto por Fischer (2002), podemos observar que o papel da comunicacao

interna foi também valorizado pela organizagdo, sobretudo nas fases de disseminagdo dos
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objetivos e estratégias organizacionais, assim como na de sustentacdo, através da

comunicac¢do dos processos decisorios aos diferentes publicos e dreas envolvidas.

4.2. Procedimentos da pesquisa por meio do survey

A coleta dos dados foi realizada durante quinze dias, periodo no qual o questiondrio
ficou disponivel para respostas dos participantes. Foram enviadas mensagens individuais e
personalizadas a 250 profissionais convidados a participar da pesquisa, sendo que seis nao
puderam ser entregues por problemas especificos (como caixas de e-mail cheias ou enderecos
eletronicos incorretos) e oito devido a profissionais ausentes (por férias ou licencas).

Das 236 mensagens recebidas com sucesso, 183 profissionais responderam ao
questiondrio, representando um indice de retorno de 77,5%. Conforme observado, por ser uma
pesquisa disponibilizada através da internet (site do aplicativo survey monkey), 0s
participantes poderiam, a qualquer momento, abandond-la sem que o questiondrio tivesse sido
concluido. Por este motivo, era esperado que houvesse um percentual de pesquisas
incompletas, observando-se, no entanto, que apenas 6% do total de questiondrios respondidos
se encaixaram nesta situacao. Para andlise dos resultados, consideramos apenas as pesquisas

completas, compostas por 172 questiondrios, que representam 73% da populagdo considerada.

4.2.1 Analise do perfil dos participantes

O levantamento do perfil dos participantes foi transcrito em sete perguntas. O grupo é
composto em sua maioria por mulheres (67,4%), na faixa de 26 a 35 anos (47,1%), com 4 a 7
anos de tempo de empresa (30,2%). Considerando a formacdo académica, observamos que a
amostra pesquisada possui um nivel de escolaridade elevado, onde 45,9% apresentam nivel
superior completo e 44,2% possuem pds-graduacdo. Essas respostas compdem mais de 90%
da amostra.

A amostra é composta, em sua maioria, por analistas e consultores, o que é reflexo da
propria estrutura funcional da drea de Recursos Humanos da organizagdo “X”. Observamos,
no entanto, uma variedade entre os cargos dos participantes, o que pode ser considerado um
fator positivo, pois a diversidade das contribui¢des € enriquecida por profissionais em
diferentes estdgios de desenvolvimento de carreira, com diferentes niveis de complexidade

sobre suas responsabilidades profissionais. Destes profissionais, 57 exercem cargos de gestao
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de pessoas (correspondente a 33,1% da amostra). Com esta informac¢do, pudemos analisar e
comparar as possiveis diferencgas nas respostas entre profissionais gestores e ndo gestores.
Outro ponto identificado na andlise de perfil é quanto ao banco de origem dos
participantes no periodo pré-combinacdo entre as empresas (91 eram profissionais do banco
“A” e 81, do banco “B”). O equilibrio obtido na distribui¢do percentual das respostas (52,9%
e 47,1%, respectivamente) nos permitiu aprofundar, quando necessdrio, a andlise dos
objetivos especificos propostos neste trabalho, proporcionando a comparagdo entre as
percepgoes dos profissionais advindos dos diferentes bancos que deram origem a organizagao

66X”

4.3 Anadlise da satisfacdo dos profissionais da area de Recursos Humanos quanto a
comunicacio interna adotada pela organizacao.

Este objetivo foi transcrito em sete perguntas.

A alta percentagem de concordancia para a primeira pergunta (55,2% ‘“concordo” e
31,4%, “concordo totalmente”) comprova a teoria de Gerpott e Bloch (1992), na qual a
pergunta foi baseada, sobre os profissionais terem convivido com sentimentos de expectativa,
ansiedade, incerteza e inseguranca apds o anuncio da combinagdo da organizagdo ao mercado
(teoria descrita na sec¢ao 2.7). Contudo, ao analisarmos as respostas para a sétima pergunta,
baseada nesta mesma teoria, temos um ligeiro equilibrio na percep¢do dos entrevistados sobre
a comunicacao interna ter contribuido para atenuar esses sentimentos, uma vez que o indice
de concordancia foi 36,6% e o de discordancia, 37,2%. Aprofundando a anélise por meio das
observacgdes inseridas no questiondrio, identificamos um comentario instigante sobre esta
questdo, onde um entrevistado expde que a comunicagdo interna, ou mesmo a comunicagao
via gestor, é incapaz de amenizar, os sentimentos de inseguranga e angustia causados na
equipe por alguns impactos-trazidos pelo processo de combinag¢do, como, por exemplo, o
desligamento de colegas de trabalho.

A maior parte dos respondentes respondeu positivamente a segunda pergunta, referente
a comunicagdo interna ter sido suficiente para manté-los bem informados durante este
periodo, o que reforca a teoria de Kunsch (1997) sobre o papel da comunicagdo interna. Esta
mesma teoria baseou a sexta pergunta, sobre a comunicac¢do interna ter atendido a expectativa
dos entrevistados, fato que obteve percentual de concordancia de 41,3%.

A terceira pergunta, baseada na teoria de Galpin e Herndon (2000), sobre a

comunicacdo interna ter sido transmitida no momento correto e com a freqii€éncia adequada,
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demonstrou equivaléncia entre os percentuais de concordancia e discordancia (“concordo” e
“concordo totalmente”, 39% e “discordo” e “discordo totalmente”, 39%). Este indicador
demonstra uma interessante divisdo entre as percep¢des dos entrevistados. Ao aprofundarmos
a andlise considerando a origem dos respondentes, percebemos que os profissionais do banco
“B” apresentam um percentual de concordancia ligeiramente maior em relagdo aos do banco
“A” (40,7% e 38,4%, respectivamente). Ao analisarmos as respostas dos profissionais
gestores € ndo gestores, temos uma diferencga relativamente mais acentuada, onde o percentual
de concordancia € 42,2% para os gestores e 37,4% para os nao gestores.

Aprofundando ainda mais a andlise, € possivel identificar nos comentérios inseridos no
questiondrio realizados alguns fatores motivadores para os percentuais de discordancia sobre
esta questdo, como por exemplo:

- “[...] a comunicagdo interna deveria se antecipar as informagdes dos corredores”;

- “[...] havia no ar vérias outras informacdes [...]”;

- “[...] faltou timing [...] canal de comunicacdo eficiente, porém tardio [...]”;

- “[...] as informacdes eram atrasadas [...] ficamos sabendo de vérias coisas por colegas
que trabalham na concorréncia, pela internet e até por colegas de outras 4reas [...].”

Contudo, um ponto que merece ser destacado € o fato de alguns entrevistados terem
registrado sua satisfacdo com uma aparente evolucdo no processo de comunicagdo interna
ap6s o periodo dos seis meses iniciais. Esta percepcdo pode ser observada através de
exemplos como:

- “[...] a comunicagdo dos bancos atualmente estd mais efetiva’;

- “[...] creio que hoje o cendrio estd muito diferente de quando ocorreu o antincio da
integracdo”;

- “[...] no inicio observei alguns descompassos, mas no decorrer do processo, apds 0s
seis meses, percebi uma melhora na estrutura da comunicag¢ao”.

Em relacdo a clareza e a objetividade da comunicacdo interna, tema da quarta pergunta,
também baseada na teoria de Galpin e Herndon (2000), o percentual de concordancia atingiu
42,4%, enquanto que na pergunta seguinte, baseada em Riel (1995), o percentual de
concordancia foi 64,5%, reforcando a teoria defendida pelo autor sobre a importancia do
papel do gestor, ao reforgar e legitimar as informacdes transmitidas pela comunicacao interna.

Estas sete perguntas fundamentaram o primeiro objetivo proposto nesta pesquisa e,

também, a primeira hip6tese, na qual os profissionais ficaram satisfeitos com o processo de
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comunicacdo interna adotado. Com base nos resultados apresentados, observou-se que, de

uma maneira geral, esta primeira hipétese foi comprovada.

4.4 Analise do segundo objetivo

O segundo objetivo especifico proposto por este trabalho foi verificar a percepcao dos
profissionais da drea de Recursos Humanos quanto a contribuicdo da comunicagdo interna
para a aceitacdo e compreensdo das mudancas decorrentes do processo de combinagdo. Este
objetivo foi transcrito em oito perguntas.

A primeira pergunta apresentou um alto grau de concordancia (46,5% e 1,7%,
“concordo” e “concordo totalmente”, respectivamente, frente a 18,6% e 1,7% de “discordo” e
“discordo totalmente”), demonstrando que a comunicacdo interna pode exercer um papel
fundamental na conducdo e efetivacao dos processos de mudanca, através de sua contribuicao
ao engajamento e comprometimento das pessoas, conforme defendido por Fleury e Fleury
(1995).

As trés perguntas seguintes foram baseadas na teoria de Fischer (2002), apresentada na
secdo 2.2, onde o entendimento do processo de mudanga organizacional depende da interacdo
entre o porqué, o qué e como mudar. Os dois primeiros pontos, abordados nas perguntas 2 e 3,
respectivamente, obtiveram indice de concordancia representativo (64,6% e 45,3%,
respectivamente), o que comprova o éxito da estratégia de comunicagdo interna adotada pela
organizacdo na abordagem destes dois pontos.

Contudo, os resultados obtidos na pergunta seguinte, sobre o “como mudar” (37,8% e
4,7%, “discordo” e “discordo totalmente”, respectivamente) demonstram que a comunicagao
interna poderia ter sido mais bem trabalhada neste propdsito. Ao aprofundarmos a anilise,
verificamos que estes percentuais praticamente se repetem nas percepgdes entre gestores e
nao gestores. Entretanto, a0 compararmos as respostas dos entrevistados de cada organizagao,
observamos uma diferenca mais significativa. Entre os profissionais do banco “A”, o indice
de discordancia para esta questdo foi de 53,9%, enquanto no banco “B”, 29,6%, ou seja,
aparentemente, estes profissionais tiveram uma maior facilidade para utilizar as informagdes
recebidas pela comunicagdo interna para compreender e internalizar os valores da mudanca do
que aqueles (banco A).

A andlise das respostas obtidas para esta pergunta torna-se mais interessante se
considerarmos ainda o fato que a estratégia de comunicag¢ao interna ter sido tnica e integrada,

ou seja, os profissionais de cada empresa receberam as mesmas informagdes. Uma hipétese
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que pode ser considerada é o fato do banco “B” possuir um histérico empresarial mais
marcado por casos anteriores de fusdo e aquisicio do que o banco “A”, fato que pode,
eventualmente, ter contribuido para o amadurecimento dos seus profissionais em situacdes de
mudanca organizacional. Outra possibilidade pode decorrer da percepcdo de um processo de
aquisicdo pelos colaboradores do banco A, enquanto os do banco B perceberem-se como
adquidirentes.

Nao obstante, esta diferenca mais acentuada entre as respostas dos profissionais de cada
organizacdo pode ser indicio da existéncia de possiveis conflitos entre as culturas
organizacionais. Este foi o tema abordado na quinta pergunta, sobre a contribuicdo da
comunicacdo interna para conducdo destes conflitos, caracterizados por Marks e Mirvis
(1998) como uma das barreiras ao sucesso do processo de combinacdo empresarial (se¢do
2.2). Ao todo, os resultados desta pergunta demonstraram um alto indice de discordancia, de
62,2%, sinalizando que a comunicacao interna também poderia ter abordado este ponto de
uma maneira mais eficiente. Ao aprofundarmos a anélise, este indice de discordancia chegou
a 69,2% no banco “A” e 54,4%, no banco “B”, demonstrando, uma vez mais, uma diferenca
mais significativa na percep¢ao dos profissionais de cada organizagao.

A pergunta seguinte teve como base a teoria de Kotter (1996), sobre o papel da
comunicacdo interna como- ferramenta facilitadora para a transformacdo organizacional,
através da infusdo do senso de urgéncia pela mudanga e a divulgacao da nova visdo, estratégia
e objetivos organizacionais. Para esta questdo, o indice de concordancia total obtido foi de
43%, embora no banco “A” o indice de discordancia tenha sido ligeiramente superior ao de
concordancia (38,5%, frente a 37,4%, respectivamente). J4 no banco “B”, a relacdo foi de
49,3% de concordancia, frente a 23,5% de discordancia, resultado que novamente pode ser
interpretado como reflexo do histérico de combinagdes empresariais anteriores enfrentados
pelos profissionais do banco “B” ou da percepcdo entre adquirente e adquirido.

A sétima pergunta foi baseada no conceito defendido por Riel (1995) sobre a
contribuicao que o gestor pode oferecer ao processo de comunicacao interna, assumindo um
papel atuante na transmissdo, legitimagdo e esclarecimento das informacgdes. Esta pergunta
obteve um significativo percentual de concordancia de 66,9%, que pode ser mais bem
explorado e justificado por alguns dos comentarios registrados, como os exemplos descritos a
seguir:

- “[...] a conversa com os gestores normalmente € mais franca [...];
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- “[...] a participacdo dos gestores, o esclarecimento e a tradu¢cdo da comunicacdo foi, e esta
sendo, fundamental para que a confianca se estabeleca e a percepcdo do novo banco se
fortaleca nas pessoas [...]”;

- “[...] o determinante € o papel do gestor e como ele comunica e refor¢ca a mensagem. Ele
pode fazer essa comunicacdo reforcar o espirito de engajamento, de crenca e de confianca
[...]1.”

A dltima pergunta deste grupo de questdes utilizou como referéncia teérica Galpin e
Herndon (2000) e questionou se as informagdes recebidas, tanto pela comunicagdo interna
quanto diretamente pelo gestor, foram suficientes para preparar os profissionais durante o
processo de integracdo. O percentual de concordancia nas respostas foi de 40,7%, frente a
27,3% de discordancia.

As oito perguntas analisadas acima fundamentaram o segundo objetivo proposto por
este trabalho e, também, a segunda hipétese de pesquisa, na qual, na percep¢do dos
profissionais, a comunicagdo interna contribuiu para aceitagao e compreensiao das mudancgas
decorrentes do processo de combinacdo. Com base nos resultados apresentados, pudemos
observar que, de uma maneira geral, esta segunda hipdtese foi comprovada, embora em
alguns pontos, o processo de comunicagado interna poderia ter sido mais bem trabalhado, como
no esclarecimento e condugdo dos processos de mudanca e, também, na gestdo das diferengas

e conflitos culturais.

4.5 Analise do terceiro objetivo

O terceiro objetivo proposto por este trabalho foi verificar a percepc¢ao dos profissionais
da drea de Recursos Humanos quanto a contribui¢do da comunicagao interna para reforcar sua
confianca, comprometimento e identificacdo com a organizagdo. Este objetivo foi transcrito
em cinco perguntas.

A primeira pergunta foi baseada em Pritchet (1997), sobre a possibilidade do processo
de combinacdo ocasionar um enfraquecimento na relacdo de confianga e comprometimento
dos colaboradores com a organizagdo. A soma do percentual de discordancia para esta
pergunta foi de 48,9%, embora o percentual de concordancia também tenha sido significativo
38,3%. Estes percentuais mantiveram esta mesma propor¢cao ao compararmos separadamente
as respostas entre os profissionais de cada organizacdo e entre os grupos de gestores em

relacdo aos de nao gestores. Desta forma, podemos observar que, de uma maneira geral, a
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relacdo de confianga e comprometimento dos profissionais com a organizacdo ndo foi
enfraquecida, embora possa ter sofrido impactos.

A pergunta seguinte, baseada nos conceitos de Galpin e Herndon (2000) sobre a
comunicacdo interna em processos de combinagdo empresarial contribuir para fortalecer o
sentimento de segurancga dos profissionais e o seu desejo de fazer parte da organizacao, foi a
questdo que apresentou o maior percentual de neutralidade (“nao concordo, nem discordo”),
com 39%. Este resultado também foi observado ao aprofundarmos a andlise nas comparagdes
entre cada organizacdo. No entanto, o percentual geral de concordancia foi relativamente
superior ao de discordancia (36%, frente a 25%, respectivamente). Desta maneira, nota-se
que, embora exerca uma relativa contribuicdo ao sentimento de seguranca e desejo de
pertencer a organizacdo, esse papel pode ser mais bem explorado pela estratégia de
comunicacao interna da empresa.

A terceira pergunta abordou, por sua vez, a contribuicao da comunica¢do interna para
fortalecer a identificacdo dos profissionais com os valores e objetivos da organizagdo.
Conforme destacado tanto por Riel (1995) quanto Tavares (2005), quanto mais forte for essa
identificacdo, maior tende a ser a motivacdo dos profissionais e mais provavelmente eles
mostrardo uma atitude positiva, tomando decisdes consistentes com os objetivos da
organizacdo. Esta questdo obteve um alto percentual de concordancia, de 52,9%, enquanto o
percentual de neutralidade foi superior ‘ao de discordancia (29,1%, frente a 18%,
respectivamente), refletindo a percep¢ao positiva dos profissionais em relacdo aos conceitos
que fundamentaram a elaboragdo desta questao.

A quarta pergunta teve também como base os autores Riel (1995) e Tavares (2005),
abordando, desta vez, os conceitos sobre a comunicacdo interna refletir o envolvimento e
empenho do comité executivo da empresa ao longo do processo de integragdo. O percentual
de concordancia obtido nas respostas (51,2%) reflete a percep¢do positiva dos profissionais
sobre a participagdo e envolvimento do comité executivo da organizacdo no processo de
combinacdo.

A quinta e ultima pergunta foi baseada na teoria de Ulrich (2003) sobre a contribui¢ao
da comunicagdo interna para o alcance das metas e objetivos organizacionais. Ao analisarmos
os resultados, podemos perceber um relativo equilibrio nas respostas, com ligeira
predominancia do percentual de concordancia, sobre o de neutralidade e discordancia (37,8%,

frente a 36,6% e 25,6%, respectivamente). Ao aprofundarmos a andlise, identificamos uma
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maior discrepancia ao compararmos os resultados para cada organizacdo separadamente. O
percentual de concordancia para os profissionais do banco “B” atingiu 46,9%, frente a 29,7%
do banco “A”. Novamente, uma hipdtese que pode justificar esse resultado é a diferenca
cultural entre as organizacdes, influenciada, no caso do banco “B”, pelo maior histérico de
operacoes anteriores de combinacdo empresarial.

A anélise das cinco perguntas descritas acima fundamentou o terceiro objetivo proposto
por este trabalho e, também, a terceira hipdtese de pesquisa, na qual, na percepcao dos
profissionais, a comunica¢do interna  contribuiu para reforcar sua confianca,
comprometimento e identificacdo com a organiza¢do. Com base nos resultados apresentados,

podemos considerar que, de uma maneira geral, esta terceira hipotese foi comprovada.

Consideracoes Finais

As combinacdes empresariais constituem fendmenos de mudanca de larga escala,
representando processos amplos e profundos que transformam a cultura e a realidade das
organizacdes envolvidas. Nota-se que a comunicacdo interna € percebida como uma das
ferramentas capazes de facilitar e promover o entendimento, a cooperacio e o
comprometimento das pessoas com os valores da nova organizac¢do, resultante do processo de
combinacdo.

Diante deste cendrio, é percebida a demanda pela estruturacdo de um processo de
comunicacdo interna agil e pro-ativo, que viabilize o estabelecimento de relacdes positivas
entre a lideranca da organizacdo e suas equipes. Wasserstein (2000) defende o foco de
atuacdo, sobretudo, nos primeiros seis meses posteriores ao antincio da combinagdo, periodo
no qual, os gestores e os demais profissionais estdo mais predispostos as experiéncias da
mudanca. Este periodo é também caracterizado por Gerpott e Bloch (1992) pelo clima de
incerteza, expectativa, apreensdo e inseguranga, inerentes as mudancas de larga escala, que
atinge, basicamente, colaboradores de todas as dreas da organizagdo. Diferentes autores
defendem que € possivel minimizar esses efeitos através da adocdo de um plano de
comunicacdo interna eficaz e bem estruturado.

Como proposta central, este artigo buscou analisar a percep¢ao dos profissionais da drea
de Recursos Humanos quanto a comunicag¢do interna utilizada por sua organiza¢do nos
primeiros seis meses apos o antincio da combinacdo ao mercado. As andlises e consideragdes
foram fundamentadas por um levantamento do referencial tedrico e pela aplicacdo de um

estudo de caso na organizacdo “X”, que teve origem com a combinagdo entre duas das
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maiores institui¢des financeiras privadas de capital estrangeiro do setor financeiro brasileiro.
A contribuicdo esperada desta pesquisa foi gerar conhecimento de relevancia para os estudos
de gestdo de pessoas, para os profissionais das dreas de Recursos Humanos e, finalmente, para
os processos de Comunicagdo Interna, explorando um tema caracteristico aos cendrios de
combinac¢do empresarial.

Com a aplicagdo do survey e de uma andlise documental, a linha de estudo buscada se
deu através da abordagem no desdobramento de tréss objetivos: (i) a satisfacdo dos
profissionais em relacdo a comunicagdo interna adotada; (ii) a contribuicdo da comunicagao
para a aceitacdo e compreensdo das mudancgas decorrentes do processo de combinagdo; e, (iii)
a contribuicdo da comunicacdo para reforcar a confianca, comprometimento e identificacdo
dos profissionais com a organiza¢do; complementarmente, por hipdteses construidas na
interrelacdo do referencial tedérico, da proposta do artigo e dos respectivos objetivos
explicitados.

Através dos resultados da pesquisa aplicada, podemos observar que, de modo geral, os
profissionais ficaram satisfeitos com o processo de comunicagdo interna adotado, embora
reconheg¢am necessidades de aperfeicoamento quanto a freqiiéncia e a0 momento correto para
transmissdo das informacodes. No entanto, a evolucdo do papel exercido pela comunicagdo
interna ao longo do processo de integra¢do foi destacada e reconhecida.

Pdde-se também constatar que, na percep¢do dos profissionais, a comunicagdo interna
contribuiu para aceitacdo e compreensdo das mudancas decorrentes da operagdo de
combinacdo. Um fator determinante para esta percep¢do positiva parece ter sido a
contribuicdo do gestor, assumindo um papel atuante na transmissdo, legitimacdo e
esclarecimento das informacdes comunicadas. A utilizagdo da comunicagdo interna para
viabilizar o estabelecimento de relagdes positivas entre os lideres da empresa e sua equipe
constitui o conceito defendido por Riel (1995).

Entretanto, foram identificados alguns pontos onde a comunicacdo mostrou-se
deficiente, como no esclarecimento € conducdo dos processos de mudanga e, também, na
gestdo das diferencas e conflitos culturais entre as organizagdes. Este ultimo ponto é
destacado por Marks e Mirvis (1998) como uma das principais barreiras ao sucesso de uma
combinacdo empresarial, podendo a comunicagdo interna exercer um papel determinante na

sua condugdo.
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Os resultados obtidos através da pesquisa nos permitiram ainda observar que, na
percepcao dos profissionais, a comunicagdo interna contribuiu para reforcar sua confianga,
comprometimento e identificagdo com os valores e objetivos da organizacdo. Também
pudemos notar uma percep¢ao positiva quanto a participacdo, envolvimento e empenho do
comité executivo da organizacdo ao longo do processo de integracdo, fator considerado
essencial por Riel (1995) e Tavares (2005) para o sucesso de uma operacdo de combinagdo
empresarial.

Naturalmente, é importante ressaltar que os resultados e as consideracdes apresentadas
neste trabalho devem ser compreendidos dentro do contexto amostral estudado — estudo de
caso de um dnico processo de combinagcdao empresarial, sob a perspectiva dos profissionais de
Recursos Humanos, uma unica drea da organizacdo. Além disso, este estudo possui ainda
limitagdes associadas a participagdo de um dos pesquisadores como profissional da area
pesquisada.

Desta forma, os resultados aqui apresentados poderdo vir a ser aprofundados com a
realizacdo de estudos e pesquisas complementares, como, por exemplo, a realizacdo da
mesma pesquisa para as demais dreas da organizagdo ou, ainda, a aplicacdo de entrevistas
qualitativas presenciais com profissionais de diferentes niveis (desde cargos operacionais a
posicdes de alta lideranca) e, principalmente, com os proprios profissionais da drea de
comunicacdo, responsaveis pela estratégia de comunicacdo interna adotada. Este mesmo
modelo de pesquisa poderia, ainda, ser aplicado em outras organiza¢des, de diferentes setores
econdmicos, que também tenham passado por operacdes de combinagio.

Podemos assim concluir que, em processos de mudanca de larga escala, como as
operacdes de combinagcdo empresarial, a comunicacdo interna pode ser considerada uma
ferramenta de alto potencial estratégico. Ao transmitir informacdes claras, de maneira rapida,
intensa, objetiva e transparente, a comunicac¢ao pode viabilizar o fortalecimento das relacdes
de confianca e comprometimento dos colaboradores em relacdo a organizac¢do. Desta maneira,
a comunicacdo interna pode exercer um importante papel para conducio, integridade e bom
andamento do processo de combinagdo, possibilitando, assim, o alcance dos resultados

desejados.
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