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RESUMO

O objetivo deste trabalho é demonstrar como o profissional de rela¢des publicas pode
lidar com a questdo do choque cultural entre empresas que passam por processos de
fusdo e aquisicdo. Dentro deste ambiente de mudanca organizacional, existe a questao
humana e social, bem como a importancia do relacionamento com os publicos. O
profissional de relacdes publicas deve fazer parte dos sistemas organizacionais, a fim
de informar e fomentar a cultura presente, além de participar das mudancas referentes
ao clima e suas consequéncias dentro destes ambientes.

Palavras-chave: Relacdes Publicas; Comunicacdo Organizacional; Interculturalidade;
Fusao e Aquisicdo; Cultura; Internacionalizagéo.



ABSTRACT

The objective of this study is to demonstrate how Public Relations can deal with the
issue of culture clash between companies undergoing mergers and acquisitions. Within
this environment of organizational change, there is the question of human and social as
well as the importance of the relationship with all the publics. The Public Relations
professional should be part of the organization systems to inform and promote a culture
present, and participated in the climates changes and its consequences within
these environments.

Keys-words: Public Relations; Organizational Communication; Intercultural; Merger
and Acquisition; Culture; Internationalisation.
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INTRODUCAO

A globalizacéo e seus desafios ser4 sempre um tema atual, pois é um processo
constante em nossa sociedade, e cada vez mais ocupara espago dentro da
Universidade, no que diz respeito as suas consequéncias.

No ambito de uma organizacédo, as mudancas que acontecem no mundo geram
contato com diferentes nacdes e culturas, trazendo a interculturalidade como assunto
primordial dentro de organiza¢gbes que passam pelos processos de fusdo ou aquisicao,
ou até mesmo de internacionalizacédo de marca.

A fim de discutir a atuacéo do profissional de relacées publicas neste contexto de
internacionalizacdo, o trabalho presente dialoga, pelas lentes de autores renomados,
como Marchiori, Grunig, Franca, entre outros, diversas teorias presentes no meio
académico e comercial.

O primeiro capitulo deste estudo tem o foco na cultura. Primeiramente,
discutimos o conceito de cultura, desde sua definicdo, até a que melhor se encaixa com
0 projeto. Em seguida, introduzimos conceitos de cultura organizacional: como respeitar
as diferencas presentes em uma organizacdo e como se constréi sua cultura. Na
sequéncia, passamos para 0S conceitos de interculturalidade: como lidar com
processos de interculturalidade, sem desrespeitar a cultura dos envolvidos; como agir
em ambientes nos quais a cultura passa a ser integrada, sem que os funcionarios
mudem de lugar - apenas tenham uma participacédo dentro do processo. Logo apos este
caminho, entramos no quesito de globalizacdo e seus desafios, passando para os
processos de fusdo e aquisicao.

No segundo capitulo do trabalho, o foco estd nas organizacdes. Portanto,
primeiramente, falamos sobre os conceitos de relagbes publicas e quais as suas
funcdes dentro das organizagdes. Em seguida, tratamos da comunicagao social como
um fator estratégico dentro dos processos comunicacionais e qual a sua real
importancia para uma estratégia dentro de uma organizacdo. Por fim, o assunto tratado
sera o de relacdes publicas internacionais, com o objetivo de propor como deve ser a
atuacao do profissional dentro de organizagcdes que passam por processos de

internacionalizacdo, enfocando seu real papel dentro de ambientes interculturais.
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A escolha do tema se deu pelo fato do tema cultura e comunicagcdo caminharem
bem juntos em um processo organizacional. A fim de exemplificar o trabalho exposto,
com o intuito de elaborar um relato de experiéncia, o Gltimo capitulo conta com o estudo
de caso sobre a empresa Tilibra, na qual estagiei por um ano no setor de comunicacao
interna, e seu processo de aquisicdo por uma empresa norte-america.

Para se realizar este projeto de forma clara e real, a metodologia tida como ideal,
e que sera utilizada perpassa por levantamento bibliogréfico, pesquisa de campo com

observacéo participativa e entrevistas, usando o método dedutivo.



1.A CULTURA E O MUNDO

13
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1.1 Cultura

O presente capitulo tratara do conceito de cultura organizacional, entretanto,
precisamos discutir alguns conceitos de cultura para, posteriormente, chegarmos ao
estudo dentro de uma organizacéao.

Cultura organizacional ja prevé dois termos que precisam ser explicados
separadamente. Cultura, literalmente, significa cultivo, o processo de integrar e criar
simbolos que fagam sentido para uma comunidade compartilhar icones, como emoc¢des
e respeito, dentre outros.

O conceito de cultura tem sido estudado e debatido ha muito tempo, e varias
formas de interpretar este fendmeno foram encontradas. A origem da palavra vem do
termo “cultivo”, da Botéanica, tratando-se de cultivo de plantas, o que faz sentido até
hoje, quando partimos do pressuposto de que cultura é algo que deve ser mantido,
desenvolvido. Tedricos como Burnett Tylor, Franz Boas, Lewis Henry Morgan, Emile
Durkheim, mesmo tendo sua abordagem voltada para a sociologia, estudaram e
trouxeram, cada um, sua contribuicdo para aprimorar e complementar o entendimento
deste termo, além de abrirem caminho para o estudo da Antropologia. Desde entéo,
mais estudiosos e alunos de tais tedricos passaram a dar sua concepg¢ao ao termo.

A cultura pode ser entendida como um dos fendmenos de desenvolvimento de
uma sociedade, de forma conjunta, na qual simbolos sdo compartilhados para dar

sentido a uma vida que se faz presente.

No que tange ao aspecto da esfera cultural, o conceito de cultura pode
ser entendido como um processo intelectual de desenvolvimento de uma
pessoa, ou mesmo a vida como um todo de um grupo, de pessoas ou da
sociedade. Esse processo engloba necessariamente um entendimento
comum de significados, credibilidade e valores entre as pessoas que, de
alguma forma, sentem-se préximas e integradas. (MARCHIORI, 2006, p.
62)

Apesar de termos consciéncia de que o significado do conceito de cultura
depende de cada enfoque que se percebe (MARCHIORI, 2006) e que pode ser

interpretado como algo presente no inconsciente, a cultura ndo sera encarada neste

trabalho como uma forma de manifestagéo individual, mas sim, como um produto social
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de um grupo que se faz entender através do compartilhamento de icones e simbolos.
Como uma vida em sociedade é capaz de produzir cultura e se apropriar dela para se
impor perante culturas diferentes, sendo influenciada, também, pelo ambiente externo.
Afinal, a cultura ndo fica parada, estd em constante movimento, seu dinamismo
se da tanto pelas influéncias de fatores internos, como externos, ainda mais levando em
conta a facilidade com que as informacgfes percorrem um grande espaco fisico em um

curto tempo.

Ainda que a cultura seja considerada algo dotado de certo grau de
permanéncia, ela ndo € estética. Fatores externos, como a difusdo na
propria sociedade de elementos de outras culturas, podem dar lugar a
mudancgas; é por isso que se fala de invasdo cultural e de guerra de
culturas. (PINHO, J. B., 2006, p. 173)

O que pode nos fazer encontrar barreiras perante a influéncia de uma cultura é o
grau de etnocentrismo que se d4 em cada comunidade. Quanto mais etnocéntrica, ou
seja, quanto mais se acredita na supremacia de seu grupo étnico, mais dificuldade se
tem em transformar ou adaptar algo que esta intrinseco nessa sociedade.

Raramente encontramos culturas que tém como base um Unico sistema de
simbolos, ou seja, a propria diferenca dentro de um grupo faz com que esse sistema se
movimente rumo a mudancas e ndo ao estatico. As diferencas podem ser em relacéo a
familia, educacao, profisséo, estilo de vida, fazendo com que nas “subculturas” o sujeito
se identifique com um “subgrupo” dentro de uma cultura maior, (PINHO,J.B.) desde que
interajam e compartilhem de um mesmo significado apds esta interacao.

Esses sistemas simbdlicos sdo compartilhados com quem esta vivendo sob um
mesmo modelo de significados e simbolos. Portanto, se passamos a conviver com
outros sistemas simbdlicos, a primeira vista, causa-nos estranheza, até chegarmos ao
segundo momento, quando se da a explicacdo de fendmenos para a interpretacao

correta em determinado ambiente.

Falamos... de algumas pessoas que sao transparentes para nos.
Todavia, € importante no tocante a essa observagdo que um ser
humano possa ser um enigma completo para outro ser humano.
Aprendemos isso quando chegamos a um pais estranho, com tradicées
inteiramente estranhas e, o que é mais, mesmo que se tenha um total
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dominio do idioma do pais. N6s ndo compreendemos o povo (e por ndo
compreender o que eles falam entre si). Ndo podemaos situar entre eles.
(GEERTZ, 1989, p.23)

Ainda para Geertz, a cultura € um sistema de signos entrelacados e
interpretaveis, ou seja, a cultura é vista como um contexto, algo que pode ser entendido
e compartilhado com intensidade, dependendo de quanto vocé domina determinada
interpretagdo de signos possiveis dentro de um ambiente compartilhado, através do
grau de significado que conseguimos atribuir a determinada atitude. Para tanto, um
nativo consegue perfeitamente decifrar sua cultura, desde que compartilhe daquele
ambiente social com outros individuos. Quando entramos em culturas diferentes da
nossa, temos certa dificuldade em entender e até mesmo em aceitar novos padrdes
gue foram ali estabelecidos, justamente por ndo compartilharmos os mesmos simbolos.
Apenas com o tempo, através da observacdo e do ensinamento passamos a entender a
nova maneira de se ver determinadas atitudes.

Desta forma, podemos comecar a pensar a cultura dentro de uma organizacao e
entre seus funcionarios. Apesar de possuirem o mesmo idioma e compartilharem os
mesmos simbolos, 0 organismo possui subculturas, ou seja, pequenas representacées
assumidas por determinados grupos e que podem ser encontradas dentro dos
departamentos, pois profissionais como os da Engenharia ou de Recursos Humanos,
frequentemente, possuem pontos em comum, compartiham de uma linguagem
parecida, e, pelo fato de estarem préximos, conseguem conversar e dividir opinides
semelhantes. Isso faz com que pensemos que a cultura de uma organizagdo passe a

ser influenciada pela cultura da sociedade na qual est4 inserida.

1.2 Cultura Organizacional

A cultura organizacional € tudo o que compreende uma organizacdo, € aquilo
gue é formado tanto pelas pessoas quanto pelo que emerge da propria gestao vigente,
0 modo como enxergam o mundo, seus objetivos e experiéncias anteriores.

Antes da década de 80, o estudo sobre cultura organizacional ndo era usual,

tampouco frequente, pensava-se a organizacdo como uma forma racional de controlar
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um grupo de pessoas (J. B. Pinho, p.175). Apds essa data, comecou um estudo
refletindo a importancia da personalidade de uma organizacgéo, podendo se diferenciar
umas das outras, ndo tendo mais como modelo um ponto estético dentro da dindmica
do mercado.

A década de 1980 massificou o discurso sobre cultura organizacional, e
hoje, inegavelmente, ele estd completamente incorporado a teoria das
organizacoes, as andlises administrativas e ao cotidiano das empresas.
A principio confundidos com um modismo — como € comum nesse
campo de estudos -, 0s aspectos culturais passaram a ser vistos como
fundamentais na analise e na pratica organizacionais, despertando ainda
grande interesse e entusiasmo. (FREITAS, 2002, p. 95; apud J. B.
Pinho, 2006, p.175)

Observamos a utilizagdo de varios conceitos de cultura organizacional dentro
das bibliografias consultadas, mas neste presente trabalho usarei apenas a que melhor
se encaixar com a linha de pensamento proposta.

Um dos primeiros gestores a pensar sobre o assunto de cultura organizacional,
mesmo antes desta terminologia ser usada, foi Chester Barnard, nos anos 1930 e 1940.
Barnard foi gestor da companhia de telefones Bell*, sendo um dos primeiros a estudar
0s processos de tomada de deciséo, as relacbes formais e informais e o papel e as
fungbes do executivo. Considerava a empresa um meio eficaz para o progresso social,
sendo que dentro dela ha interacdo social, coopera¢do, ligando individuos que
convivem e lutam por uma causa comum. Em seus estudos analisou lideranca, cultura e
os valores de uma organizacao. Além disso, Barnard foi um dos incentivadores da
importancia da comunicagdo dentro das empresas, como meio de formacdo e
informacao acessiveis aos funcionarios. O gestor considerava, para a organizacdo, 0s
fundamentos: busca de cooperacao, propdsito comum e a comunicacao. Desde entao,
surgiram diversos autores com defini¢cdes variadas de cultura organizacional, dentro das
quais destacarei algumas.

Sabemos, hoje, que a cultura organizacional pode assumir diversas funcdes

dentro de uma organizagdao, sendo o ponto que coloca limites entre uma empresa e

! Disponivel em:
<http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/index.php?option=com_content&view=article&id=45:chester
-barnard&catid=10:qurus&Itemid=10>. Acesso em: 29 ago. 2011.



http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/index.php?option=com_content&view=article&id=45:chester-barnard&catid=10:gurus&Itemid=10
http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/index.php?option=com_content&view=article&id=45:chester-barnard&catid=10:gurus&Itemid=10
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qualquer outra; da aos seus funcionarios uma identidade, facilita o comprometimento
com algo maior do que os interesses individuais de cada um. Além disso, trabalha a
favor do estimulo de estabilidade social, ou seja, € o componente que faz com que a
organizacgdo se torne um ambiente que faga sentido, com coesdo em seu discurso e no
enraizamento dele em cada funcionario que faz parte de tal ambiente.

Afinal, a cultura dentro de uma organizacdo deve ser vista como um todo.
Segundo Pacanowsky e O Donnell-Truujillo (apud MARCHIORI, 2006, p.77), “a cultura
organizacional ndo é mais uma outra peca do quebra-cabeca. Do nosso ponto de vista,
a cultura ndo é algo que uma organizacdo possui; uma cultura é algo que uma
organizacao é.”

O papel primordial na constru¢cédo dessa cultura, segundo J. B. Pinho (2006), esta
intrinsecamente ligado aos seus fundadores. Isto se da porque a idéia da empresa vem
conectada a quem pensou em seu formato inicial, que foi definido através de um
consenso. Este grupo primeiro, para atingir seu objetivo, levanta recursos para que esta
idéia saia do papel, e seu funcionamento seja baseado nesta idéia, e dela uma historia
pode se desenvolver.

Presume-se que, nesta fase inicial, a cultura organizacional esteja totalmente
ligada as caracteristicas de seus fundadores, e, portanto, os funcionarios contratados,
gue passaram por um processo seletivo, deverao ter algo em comum com esta origem.

Ao longo do tempo, pelo crescimento da empresa, funcionarios que nao
possuem as mesmas caracteristicas que os fundadores passam a ser admitidos,
justamente por desenvolverem funcbes que ndo competem a eles - sdo individuos
especializados em outros tipos de trabalho. Neste momento, é possivel observar o
impacto de culturas e a necessidade de se estabelecer uma cultura da empresa, que
perpassa as pessoas que a fundaram. Diz respeito a uma cultura que possua
caracteristicas comuns e que fale por todos que ali trabalham.

Uma das barreiras encontradas nesse sistema diz respeito a velocidade das
mudancas ocorridas na organizagdo - um assunto que ndo era levado em conta no
comeco dos estudos sobre cultura organizacional, talvez porque, antes de um
determinado momento, as organiza¢gbes nao passavam por mudancas tdo frequentes

guanto atualmente — tendo como base o quanto esta cultura ja estava intrinseca nas
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pessoas que trabalhavam anteriormente dentro do sistema imposto. Quanto mais
arraigado, mais dificil se torna a mudanca, o que pode ser considerado uma disfuncéo
dentro da cultura organizacional. Essa disfungcdo deve ser superada através das

ferramentas que seréo citadas em um proximo momento, neste trabalho.

O impacto da cultura nas organizacbes também pode apresentar
aspectos potencialmente disfuncionais. Podem ser as barreiras as
mudancas, quando o ambiente passa por rapidas mudangas, € uma
cultura organizacional bastante arraigada dificulta as respostas da
empresa as novidades em seu ambiente. (J. B. Pinho, 2006, p. 179)

Para estabelecer um padrdo de cultura dentro de uma organizacdo, as
empresas acabam por adotar certas medidas. Dentre elas, encontramos a dita
socializagdo, que nada mais € do que a denominada integracdo, ou seja, 0 momento no
qual o funcionario recém admitido passa a conhecer e aprender sobre os setores e
programas da empresa, conhecendo valores, além de outros ritos e eventos que a
empresa oferece como forma de reforgar sua cultura. Um questionamento simples seria
o de colocar a prova a questdo do momento da socializacdo do funcionério, pois,
guando se é contratado, presume-se que tenha o perfil para determinada vaga e que
possua certos valores compativeis com a empresa. Mas, dentro de uma mudanca
organizacional, os funcionarios continuam os mesmos e ainda tém em mente a cultura
que lhes foi informada anteriormente, ou seja, trabalhar esta troca de informacdes
passa a ser um assunto instigante que serda tratado no préximo tépico.

Portanto, notamos que o que produz cultura é o conjunto, o relacionamento e o
conhecimento, ja que é através desta relacdo que conseguimos gerar significados
compartilhados dentro de um ambiente em comum. E é justamente por isso, segundo
Marchiori (2006, p. 83), que cada cultura é Unica e este fato deve ser considerado de
maneira séria por agueles que representam, percebem e interpretam uma organizacao.

“Toda manifestacéo cultural ndo pode ser entendida fora do contexto no qual é
representada, percebida e interpretada.” (MARTIN, 1992, p. 138; apud MARCHIORI,
2006, p. 83).

Joanne Martin (1992) coloca trés perspectivas de cultura que se encaixam com

a proposta deste trabalho.
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A primeira delas é a perspectiva da integracdo, na qual ha a valorizacdo de
relacionamentos, pois, com ela, aprende-se a pensar no coletivo de forma similar,
promovendo-a, assim, como 0 crescimento em conjunto. As decisdes sao tomadas de
forma consensual, considerando as opinides de todos os lados da empresa. Para tanto,
a comunicacdo é motivada em todos os niveis de cargos da empresa. Com isso, a
lealdade que rodeia as relacdes soO tende a crescer, a partir do bom relacionamento
interpessoal instalado. Através desta interacdo positiva, 0s funcionérios s&o
encorajados a procurar um erro dentro da avaliagdo do processo, nao culpando um
determinado sujeito.

Depois, encontramos a perspectiva da diferenciacdo, item marcado pelo conflito
de idéias como elemento essencial dentro de um grupo organizacional. Ou seja, sO se
entra em consenso com uma causa se aquilo realmente fizer sentido para todas as sub-
culturas presentes naquele espaco. Essa discussdo de idéias é saudavel, pois pode
gerar novos conceitos e concepcdes, sendo que a opinido € compartilhada apenas por
um grupo, nao por toda a organizagao.

Em seguida, temos a perspectiva da fragmentacdo, que considera uma
ambiguidade dentro do ambiente organizacional. A referida autora coloca este ponto
como a esséncia da cultura organizacional, pois as confusbes sobre qualquer
manifestacgdo cultural sdo aceitaveis. E este 0 momento em que nio ha entendimento
sobre o que se passa dentro da organizacdo, podendo gerar confusdées em como
desempenhar determinada atividade; isso pode acontecer devido a forma que a
empresa € conduzida, visto que, na maioria das vezes, falta tempo para explicar o que
se espera de determinado funcionario, quais sdo as expectativas para o exercicio de
sua funcdo e para o resultado de seu trabalho. Isso se da, muitas vezes, pela
comunicacdo incompleta, pela falta de disposicdo dos superiores em compartilhar
conhecimento, pelas mudancas nao informadas nos procedimentos. Ainda segundo
Martin, para essa perspectiva relatada, ambiglidade néo é cultura, mas sim, a falta

dela.
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Perspectivas de Abordagem

Elementos - -
Integradora Diferenciadora Fragmentada
Esséncia Eomogeneldade 8 Diferenga e conflito Ambiguidade
armonia

Consenso A nivel de organizagao A nivel de grupo MuIt}leC!dade doVitnas
auséncia de consenso

Manifestagbes Relactes de Consisténcia Relagdes de inconsisténcia faia de'clareza @
complexidade

Matriz cultural Uma e Unica Varias e grupais Multiplas

Ambiguidade Excluida Subculturas Enfatizada

Unidade de analise Organizacao Grupo Individuo

Fonte: NEVES, José Gongalves das (2000), Clima organizacional, cultura organizacional e gestdo de recursos humanos - 1a Ed. -

Lisboa: Editora RH, p. 74.

O que define a cultura organizacional sdo os pontos em comum que 0S

funcionarios possuem, pois sao de reconhecimento compartilhado. Apds esse

reconhecimento, € estabelecida uma regra, na qual os individuos podem estar em

constante evolu¢do de conceito, pois cada funcionario tem uma visdo diferenciada

sobre o funcionamento de determinada engrenagem. O que torna a visdo de Martin

mais atraente para este trabalho é a possibilidade de se trabalhar a mudanca dentro de

um ambiente organizacional envolvendo os funcionarios como sujeitos dessa ac¢éao.

Mas, ndo podemos deixar de levar em conta a segunda parte da construcédo da

cultura organizacional, que diz respeito a propria organizagdo, como um organismo

vivo, que se modifica e trabalha no sentido de manter os envolvidos atualizados sobre

suas mudancas, como em um processo dialético e mutuo.

1.3 Interculturalidade e Comunicacéo Intercultural

As diferencas culturais podem ser encontradas ndo somente em paises

distantes. Em um mesmo pais, contamos com diferencas regionais, ainda mais se
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tratando do Brasil e sua vastiddo territorial. Dentro de cada regionalidade ainda
podemos encontrar diversas formas de encarar determinados sistemas simbdlicos.

Segundo Canclini (2006), o processo de interacdo entre as nagOes acontece
desde o inicio da historia da humanidade, na Antiguidade Cl4ssica, através das trocas
comerciais que ocorriam no Mediterraneo, além da expanséo para a Africa e América
do Sul, fazendo com que o contato com diferentes culturas se desenvolvesse cada vez
mais.

Durante este contato, uma nova comunidade foi apresentada para ambos os
povos, e durante este tempo, eles aceitaram, estranharam, ndo quiseram ser iguais, ou
tentaram se igualar. Normalmente, durante a época de colonizagcédo, o colono impunha
suas regras para sua colbénia. A nova maneira de se viver foi ditada por quem chegou
em terras novas, pois os colonizadores julgavam-se detentores de mais sabedoria para
repassar aos que viviam ali. Os colonos foram submetidos a novas regras e ordem de
vida, a maneira como se sustentavam passou por transformacfes rapidas e sem
consulta prévia para saber até que ponto eles gostariam de transformar o seu modo de
vida.

Fazendo um paralelo com as organizacdes, cada nacdo compartilha sistemas
organizacionais distintos. Nao é apenas pelo dominio do idioma que se tem uma cultura
empresarial interligada e funcional. Muitos outros pontos além deste basico estédo
envolvidos nessa trama. Quando uma empresa norte-americana, por exemplo, adquire
as acdes de uma empresa brasileira, os valores, a missdo e a visdo da brasileira
passam por modificacbes. E se fosse o contrario, provavelmente, a mesma coisa
aconteceria. Na maioria dos casos, a cultura que prevalece é a da mais forte, ou a que
possui mais rendimento. O perigo nesse tipo de aquisicao esta ligado ao fator cultural,
pois a interculturalidade pode virar uma barreira para o desenvolvimento organizacional.
Cada vez ficara mais dificil trabalhar dentro de uma organizacdo, da qual ndo se
entende o significado da mudanca, tampouco a forma como tem que agir a partir de
determinado momento.

A nocao de interculturalidade, segundo Hall (1960) e Benedict (1974), esta ligada
a idéia de traducdo de uma cultura para outra. Esta nogao se tornou popular a partir de

meados da Segunda Guerra Mundial, principalmente, nos Estados Unidos, e seu uso
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esta ligado a preparacdo de diplomatas e executivos norte-americanos para trabalhar
no exterior (BARBOSA e VELOSO, 2007, p. 63).

Algumas diferenciacdes fazem-se necessarias antes de iniciarmos o assunto
sobre comunicagédo intercultural. Segundo Alsina (2003), os conceitos de
interculturalidade e multiculturalidade séo distintos. O primeiro € 0 que diz respeito ao
relacionamento entre culturas e o segundo trata da coexisténcia de determinadas

culturas. Portanto, € correto afirmar que sociedades interculturais sdo multiculturais,

mas o contrario nao é verdade.

Multiculturalismo é a coexisténcia de distintas culturas em um mesmo
espaco real, midiatico ou virtual; enquanto a interculturalidade seriam as
relacbes que se dao entre as mesmas. (...) O multiculturalismo marcaria
0 estado, a situacdo de uma sociedade plural desde o ponto de vista de
comunidades  culturais com identidades diferenciadas. Em
consequéncia, a interculturalidade faria referéncia a dinamica que se da
entre estas comunidades culturais. (ALSINA, 1997, p. 02; traducdo
nossa)

Segundo o autor, o processo de interculturalidade € também conhecido como
comunicacao intercultural, ndo sendo um fim para o processo, mas o0 meio, partindo do
pressuposto de que, para se obter uma interagao cultural, tem de haver uma interacao
comunicacional.

E, para haver comunicacdo, € necessario fomentar a informacéo transparente.
Desta forma, segundo Marchiori (2006, p. 130), esta informacdo é criada pelos
individuos como resultado de uma experiéncia social que, para ser atingida, necessita

do compartilhamento dos mesmos simbolos e sistema de significados.

A informacédo é criada pelos individuos como resultado da experiéncia
social, mas ela s6 ganha credibilidade com a comunicacgéo, pois é esta
que oferece a certeza do entendimento. Em uma organizacdo, a
comunicacao é mais ampla, pois trata-se de representacdo coletiva de
idéias que permite entender ambiente interno e externo. Mas as
mudancgas nas relacbes de cada empresa podem afetar o caréater, a
freqUéncia e a qualidade da comunicacdo. (MARCHIORI, 2006, p. 130)
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Os funcionarios de uma empresa sédo capazes de produzir informacao que gere
mudanca, pois eles pensam, sentem, afinal, sdo seres sociais, muito além de somente
racionais. Este fato € capaz de gerar uma atitude positiva perante geréncias, sendo o
caminho para a inovacgdo. A comunicagao tem papel fundamental neste processo, nao
somente na disseminacéo de valores da empresa, mas também ao permitir a abertura
para o dialogo, incentivando o aprendizado. Em um processo de interculturalidade,
pode-se usar esta ferramenta para fazer com que aconteca de forma mais suave, e sem
gerar duvidas.

Quando uma organizacdo nacional € adquirida por uma internacional acontece o
choque de culturas inicial. Este fenbmeno pode ser explicado usando as teorias
relatadas anteriormente, de que duas culturas ndo compartiiham de simbolos iguais.
Para que elas conversem, ha a necessidade de se estudar a cultura das duas
organizacdes antes mesmo de se implementar qualguer mudanca organizacional. Apés
o0 estudo de culturas presente nas duas empresas, detecta-se a necessidade de
mudanca para adaptacéo, tanto das organiza¢des quanto das marcas.

No que diz respeito ao publico interno, o relacbes publicas tem papel
fundamental na disseminacdo de informacdo e no seu entendimento. Mas, como um
publico determinado passa a entender o que outra cultura deseja dizer, como
compreender esta mensagem?

Para responder essa questao, Defleur (apud WEBER, 2004, p. 44) desenvolveu
um modelo de comunicagdo intercultural que vai abordar as questdes que possam
afetar a recepcdo de uma mensagem, ou seja, 0s “ruidos”, que sao os problemas que

podem tornar a comunicagdo menos efetiva.
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Quadro 2 - Modelo estrutural do processo de comunicacao

Filtro CONTEXTO CULTURAL = Ruido Fitro
cultural ot " cultural
F‘ﬂ[O Filtro
Psicoldg \ Psicolég 4
e ‘ . - . . i
Codifica Transmite [ | Decodifica
Merisagem _. K Mensagem feg—>  Mensagemm, |.*
____% J ‘ ‘ die %
Canal Canal
Transrrussor Receptot
- »
Receptor Feedback Transmissor

Falikowski apud Weber, 2004, 4

A todo o momento, os individuos estdo transmitindo informacdes, através de
mensagens verbais ou ndo, que sdo interpretadas segundo o repertério de significados
compartilhados. Esses significados interpretados séo absorvidos como valores culturais
do receptor, por isto, a comunicacao intercultural presente em toda e qualquer mudanca
dentro da empresa é necessaria, para poder criar, junto com os funcionarios, uma nova
gama de interpretacdes e significados, principalmente, quando se trata de aquisicdo
internacional.

Isso porque, se ha uma diferenca entre os valores culturais de quem fala e de
guem recepta esta informacao, pode acontecer ruidos na transmissdo da mensagem,
pois o destinatario pode compreendé-la de maneira diferente da que o emissor
pretendia passar. O ruido diz respeito a qualquer intervencdo, natural ou nao, no
processo comunicacional, que vem para efetivar o objetivo da mensagem, podendo ser
fator crucial para distorcer o contelido da mesma.

Segundo Pinho (2006, p. 191), o ambiente dinamico do mundo atual faz com que
as organizacdes tenham capacidade de se adaptar, renovar e revitalizar, para que,

assim, possam sobreviver. Essa mudanca pode ser entendida como as diferencas de
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condicbes sucessivas. No contexto atual, cada vez mais observamos grandes
mudancas organizacionais no que tange a internacionalizacdo, justamente pelo
ambiente mutante no qual estamos inseridos. E, muitas vezes, para ndo se deixar levar
pelas condi¢cbes, o melhor a fazer € mudar, para nao “ficar para tras” neste momento.

Pinho coloca diferentes aspectos de mudanca, como o grau, o tipo, a
intencionalidade, a velocidade, o impulso e o controle. Quanto ao grau, para o autor, a
mudanca acontece em diferentes graus, podendo ocorrer a reestruturagcdo de toda a
empresa ou apenas em um formulario. Podem ser classificadas como mudanca de
primeira ordem aquelas que acontecem diariamente, mais simples, e de segunda
ordem, uma mudanca radical, envolvendo redefinicbes e conviccbes sobre a
organizagao.

As mudancas de tipo, segundo Pinho (2006, p.193), podem ser agrupados em
cinco categorias: tecnologia (novos equipamentos e softwares); administracdo
(estrutura organizacional, politicas e sistemas de controle); produtos e servicos
(desenvolvimento de novos produtos e novos segmentos de atuagao); recursos
humanos (a forma como os membros de uma organizacdo estdo organizados); e
imagem (criada ou moldada, que da a identidade a companhia, reputacéo e prestigio).

Outro aspecto € a intencionalidade, representada pelas mudancas que tém a
intencdo de acontecer e que sao planejadas, calculadas. Quando essas ac¢fes sao
vistas como acidentais, acabam sendo tratadas de forma reativa, mas, se for algo
planejado e orientado para os resultados, tende a ser tratada de forma proativa.

Ja a velocidade diz respeito a quéo rapida, lenta ou gradual uma mudanca pode
ser. O impulso pode vir de diferentes formas, tanto externa quanto internamente. E, por

fim, o controle, que se refere a uma mudanca programada.

(...) cujos executivos desenvolvem um plano especifico e o
acompanham ao longo de suas diversas fases. Dessa maneira, 0
esforco da mudanca é controlado rigorosamente por meio de regras
estabelecidas pelos agentes da mudanca. A implementacdo da
mudanca adaptativa envolve as mudancas que podem ser iniciadas nos

varios setores da administracao (...) (PINHO, 2006, p. 195)
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Como falado anteriormente, as forcas que modificam uma organizacdo podem
ser tanto internas quanto externas. O foco deste trabalho é analisar como a mudanca
externa, representada pela internacionalizacdo de uma empresa, atinge o que € interno.
Uma como consequéncia da outra.

Toda mudanca passa por resisténcia, tendo em vista que é dificil nos
acostumarmos com a diferenca cultural, pois sdo conjuntos de significados que, até
entdo, ndo faziam parte do nosso vocabulario organizacional, além de termos que
enfrentar o medo do novo e do desconhecido. Por isso, recomenda-se planejar a
mudanca, para que o grau de impacto seja gradual. A resisténcia pode vir do individuo
ou da organizacao.

Se for caracterizada como resisténcia individual, tem como base caracteristicas
humanas basicas. Segundo Pinho (2006, p.199), o habito (estamos acostumados a nos
comportar de uma determinada maneira, a mudanca traz o novo e temos que repensar
nossos habitos), a seguranca (quando se introduz um novo processo Ou uma nova
maquina, gera inseguranca), os fatores econémicos (uma mudanca pode significar
reducdo de rendimentos), medo do desconhecido (com a mudanga, trocamos o
conhecido pelo desconhecido, e, com isso, vém as insegurancas do novo), O
processamento seletivo de informacfes (depois que moldamos nosso mundo, segundo
nossas percepcoes, altera-las significa grandes mudangas, com isso, acabamos
ignorando informagdes para manter o que criamos anteriormente em nossos sentidos
de seguranca), a carga de trabalho (que pode ser aumentada ou modificada, podendo
assumir funcbes que ele ndo goste), experiéncias passadas (se o funcionario teve
anteriormente uma experiéncia ruim, agora ele pode resistir a essa mudanca), e, por
fim, o caos (alguns temem que a mudanca traga o caos para a empresa, fazendo com
gue ela se torne desorganizada e disfuncional).

Quando a resisténcia se da no ambito organizacional, segundo Pinho (2006) por
serem conservadores e resistentes, 0s principais focos sao: inércia estrutural
(mecanismos internos que produzem a estabilidade, como recrutamento, selecao,
treinamento, para entrar nos moldes da empresa), foco limitado de mudancas (os
sistemas interdependentes das organizagdes ndao podem passar por mudangcas sem

afetar uma de maneira global e vice versa), inércia de grupo (mesmo que a forgca
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individual queira mudar, o conjunto ndo permite), ameaca a especializacdo (mudancas
nos padrdes podem fazer com que a exclusividade de um especialista ndo seja mais sé
dele e passe a ser de mais pessoas), e finalmente, a ameaca as alocacfes de recursos
estabelecidas (um grupo que controla o tipo de recurso que possa ser cortado durante a
mudanca).

Tais resisténcias existem e podem ser sadias, desde que sejam encaradas
como um periodo transitorio e que quem ali trabalha busque se adaptar ao novo.
(Pinho, 2006, p. 203; apud Silva, 2001, p. 429).

Ainda segundo Pinho (2006, p. 203), quando ocorre a mudanca organizacional,
um dos setores que mais deve trabalhar, no sentido de disseminar a idéia € a
comunicacdo. Além de publicar e anunciar a mudanca, ela deve persuadir e negociar
para que seja aceita 0 mais rapido possivel. Reforcando que a mudanca ndo deve ser
somente informada, passada para frente de forma impositiva e autoritaria. Ha a
necessidade de se envolver os publicos, criar grupos de discussao, a fim de esclarecer
davidas e passar a idéia adiante.

A comunicagéao intercultural, tanto interna quanto externamente, exerce grande
influéncia em um processo de mudanca, pois pode participar como gestora do
processo. Segundo Pinho (2006, p. 208), alguns pontos sdo necessarios para se obter

apoio durante as mudancgas:

A. Permitir discussf@es e negociacfes: com a abertura para discussdes e
negociacfes, tornando uma comunicacdo de mao dupla, o apoio pode
aumentar, pois, através deste meio, as duvidas dos funcionarios que
poderiam causar barreiras a mudanca podem ser respondidas. E, através da
negociacdo, o funcionario passa a fazer parte do processo, envolvendo-se
nele.

B. Permitir a participagdo: para se superar a resisténcia, um dos melhores
meios € promovendo a participacdo na mudanca que ira afetar a vida de cada
um. Uma ferramenta positiva é agregar aqueles que estdo favoraveis a

mudanca para participar do planejamento e da implementagcéo da mesma.
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C. Destacar os beneficios financeiros: como colocado anteriormente, uma das
preocupacdes dos funcionarios perante um cendrio de mudanga é o que se
refere ao financeiro, para tanto, o debate aberto sobre esta questédo se torna
importante.

D. Evitar o excesso de mudanca: quando se tem muitas mudancas em um
curto espaco de tempo, ela se torna negativa. Portanto, planejamento para
tomar a atitude correta antes de qualquer mudanca é necessario.

E. Obter apoio politico para a mudanca: as aliancas dentro da empresa sao
importantes; neste caso, trata-se da relagcdo com a alta hierarquia.

F. Oferecer facilitacdo e apoio: quando detectar medo extremo perante a
mudanca, oferecer terapia, treinamento em novas habilidades ou outro
beneficio. Apesar de ndo ser muito recomendado pelo autor, por se consumir
muito tempo, € uma abordagem que merece certo dispéndio de tempo.

G. Prover educacdo e comunicacdo: quando se percebe a resisténcia pela
falta de informacéo, essa ferramenta é desejavel, pois € uma das formas mais
responsaveis de se esclarecer duvidas e pré-conceitos gerados por uma
mudanca. Quando as pessoas entendem 0 processo, passam a ajudar na
mudanca.

H. Usar manipulacdo e cooptacdo: essa abordagem € utilizada quando as
outras nao surtiram efeito. Ela consiste em utilizar funcionarios manipuladores
para conseguir apoio a mudancas.

I. Evitar referir-se ao baixo desempenho como a razdo da mudanca: o
responsavel pela mudanca deveria informar sobre o mercado, novo
orcamento, planos de crescimento internacional.

J. Usar coergdo explicita e implicita: as vezes, as pessoas sdo forcadas a
aceitar as mudancas com préticas coercitivas, como ameaca a ser mandado
embora caso ndo aceite. Esta é uma pratica antiética, gerando uma

resisténcia muito negativa perante o que € novo.

Algumas condi¢cfes sdo necessarias a difusdo das inovagdes. Ainda segundo

Pinho (2006, p. 212), o sistema precisa ter ou criar 0S recursos necessarios
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(financeiros, pessoal, de tempo - precisam ser realocados, planejar para 0 novo; se a
mudanca requer aumento de producdo, programar o recrutamento e a selegcédo para
isto); a nova idéia precisa ser apoiada tanto pelos lideres formais como pelos informais
na organizacao (o processo pode ir por agua abaixo se um supervisor ou qualquer lider
de opinido se opuser a nova idéia e a disseminar através de acdes verbais ou ndo
verbais); pessoas que implementam a inovagao devem estar envolvidas no processo de
mudanca (ndo quer dizer envolver todos os individuos de uma organizacdo, mas, em
especial, aqueles que desempenham papel de ponte, lideres de opinido); a mudanca
precisa ser adaptada para cada organizacdo especifica (pois o que funciona para um
ambiente de mudanca pode nao funcionar para outro - precisam ser desenvolvidas com
caracteristicas especificas); a mudanca precisa mostrar resultados positivos e visiveis
rapidamente (quando os resultados positivos tardam a chegar, uma desmotivacéo pode
acontecer); a mudanca precisa ser implementada de maneira cuidadosamente
organizada e gradual (quando as mudancas sédo desorganizadas, tendem a rejeicdo -
com 0 uso da comunicacao interpessoal, os gerentes da area podem passar
informacgdes de forma adequada em determinado espaco de tempo).

A comunicacdao intercultural deve estar presente em todos 0s processos citados
acima, como papel fundamental desta mudanca, atentando-se aos fatos, usando a
comunicacao face a face, e ter, como um dos principais publicos alvo os supervisores
imediatos, que fazem a ponte mais proxima dos funciondrios, segundo T. J. Larkin e
Sandar Larkin (apud Pinho, 2006, p. 216).

Dentro de multinacionais, a comunicacao intercultural se faz mais presente, pois
deve se respeitar, no minimo, duas culturas organizacionais diferenciadas e
particulares. O desenvolvimento da globalizacéo, cada vez mais constante, acarreta na
expansdo dos mercados e do consumo. A comunicagdo dentro de uma multinacional
deve, antes de tudo, saber com quais publicos vai trabalhar para elaborar estratégias,
tanto para o publico interno quanto o externo, a fim de superar os obstaculos que se
colocam em encontros como esse.

O esteredtipo e 0 etnocentrismo, nesse caso, precisam ser deixados de lado

para que se faca uma comunicacao justa e acessivel para ambos os lados. Mesmo com
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a globalizacdo sendo um fator latente em nossa sociedade atual, cada cultura requer

uma comunicacgao especifica, para que, desta forma, possa ser entendida.

1.4 A Globalizacédo e seus desafios

Globalizacéo € a traducao para o termo em inglés globalization, disseminado nos
Estados Unidos, desde a década de 1980. O termo em questao faz referéncia a uma
liberacdo de intercambios econdmicos. E o rompimento de barreiras alfandegarias,
culturais e de desenvolvimento econémico. O termo passou por modificacbes de
significacdo, pois, cada vez mais, a globalizacdo se transforma, pela rapidez de seus
contatos, pelo rompimento de obsticulos através de novas midias e pela facilidade de
interligagéo. O que ndo quer dizer que a facilidade se estenda para a interpretacdo das
culturas, e ai nos deparamos com a dificuldade da globalizacdo: como interpretar
culturas diferentes perante um cenario de mudancas continuas e constantes.

Ainda sobre o termo, a globalizacao estd fundamentada na ideologia neoliberal,
que pré postula uma liberdade do setor empresarial com beneficios fiscais e
alfandegarios (Marin, 2009, p. 131).

Mas, percebemos que, atualmente, o termo ndo condiz com sua origem.

Globalizacdo, em um sistema neoliberal, ndo quer dizer comércio sem barreiras.

As decisdes sdo tomadas de acordo com os interesses das empresas
multinacionais e dos organismos internacionais, como o Banco Mundial
(BM), o Fundo Monetario Internacional (FMI) e a Organizacdo Mundial
do Comércio (OMC). A influéncia preponderante dessas instituicdes
sobre a orientacdo que deve tomar o desenvolvimento econdmico,
social, cultural e educativo do mundo é um dos aspectos da globalizacédo
que é importante que seja assinalado e mais investigado. (MARIN;
DASEN, 2004, apud MARIN, 2009, p.138)

Para melhor compreender o papel da globalizacdo perante nossa sociedade,
deveriamos agir e observar 0s processos mais cautelosamente. Como citado
anteriormente, o inicio da interculturalidade veio com as “descobertas” de novos

continentes e o contato entre os povos. Com este fenémeno, a globalizacao iniciou seu
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processo, a fim de tornar todas as caracteristicas parecidas, ou padronizadas segundo
um icone do que seria o correto. Contudo, sabemos que o ocorrido com a globalizagéo,
hoje, em ambientes empresarias, € 0 encontro de culturas, que pode ser trabalhado de
forma positiva ou negativa.

As diferencas culturais podem ser resolvidas através da comunicacdo bem feita
dentro das organizacdes, o que ndo pode ser confundido apenas pelo conhecimento da
lingua ou do idioma, ja que a cultura perpassa tais caracteristicas, mesmo sabendo que
a lingua € uma das muitas formas de manifestacao cultural de um povo.

Para um alemao ou um finlandés, a verdade € a verdade; para um japonés ou
um inglés, a verdade deve ser dita contanto que ndo cause distUrbios; para chineses,
ndo existe verdade absoluta; e para italianos, a verdade € negociavel (LEWIS, 1996,
apud YAMAGUTI, p.7).

No Brasil, a abertura econdmica e as transformacdes institucionais tiveram mais
forca a partir da década de 1990, segundo Rebeca Chu e Thomaz Jr. (2008, p. 975),
dentro do contexto em que estavamos inseridos, de desestatizacdo e privatizacao,
quebra de monopdlios e necessidade de modernizacdo institucional e tecnoldgica. Foi
nesta época que o0s investimentos estrangeiros se fizeram mais presentes dentro do
Nosso pais e, consequentemente, houve a entrada de multinacionais.

Isso impactou na forma em como vivenciavamos a organizagdo, pois, com a
abertura para multinacionais, comecamos a fazer parte de um mercado global e, para
obter sucesso, adaptamos a forma de gestao.

Para continuar lutando pelo espaco no mercado, temos que fazer do
multiculturalismo uma vantagem e, para conseguir trabalhar com esta questédo, o
profissional de relagdes publicas tem papel primordial. Este € um dos pontos que

discutiremos adiante.

Assim, a globalizacdo requer a inclusdo de todos os grupos culturais no
contexto organizacional, fazendo do multiculturalismo uma vantagem
competitiva. Cabe ao estrategista transcultural direcionar o
multiculturalismo da organizacdo de forma tal que as mentes sejam
abertas, a inovagcdo seja incentivada, a flexibilidade aumentada e a
velocidade, maximizada. (YAGAMUTI, p.8)
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Com a globalizacéo, os processos de fusdo, aquisicdo e aliancas tornam-se cada
vez mais frequientes, pois as organizacdes tendem a se unir a outras mais fortes ou que
possuem uma parcela maior de mercado, a fim de néo perder espago e néo deixar de
existir. Este processo tem ganhado for¢ca com o final do século XX e a entrada na era
digital, o que faz com que aproximemos ndo sé os mercados, mas as culturas, a
sociedade e as idéias.

Com a facil disseminacdo de informacgdes, o publico se tornou mais informado e
consciente, portanto, a preocupacédo com o bem estar dos trabalhadores, fornecedores
e consumidores se torna cada dia mais freqliente. Até mesmo para conquistar a
confianca de todos os publicos, a organizacdo passa a estabelecer relacionamentos
duradouros e de credibilidade. Com esse fendmeno, a cultura organizacional ocupa
mais espaco na preocupacdo dos empresarios, pois é ela quem motiva e dita as regras
da instituicdo. Sendo assim, a atividade de relacdes publicas cresce e ganha destaque
na medida em que € compreendida como estratégica para a interacao da empresa com

seus publicos.

1.5 Fuséo e Aquisicao

Uma das fortes consequéncias da globalizacdo € o processo de fusédo e
aguisicdo que tem ocorrido sistematicamente dentro dos padrdes do capitalismo. Esta
atitude adotada pelas empresas pode decorrer de diversas razdes, seja pela falta de
capital para investimento e a procura por uma empresa maior, seja pela combinacao de
sucesso que isso pode gerar, trazendo mais lucros para ambas empresas, entre outras.

Um grande problema associado a este processo decorre da juncao de culturas
organizacionais. Neste caso, que cultura prevalece? Como informar e passar adiante
esta novidade para seus funcionarios que estiveram acostumados, até entdo, a viver
em um padrdo determinado como ideal e que agora cai por terra, a fim de atender

novas perspectivas da alta administragao?
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Fusdes e aquisicdes podem ser acordadas entre empresas brasileiras ou entre
uma empresa nacional e outra internacional, sendo que, neste segundo caso, ocorreria
uma internacionalizacéo institucional.

Para um processo de fusdo ou aquisicdo ser bem sucedido, ele necessita de
uma atencdo especial dos executivos, principalmente, nos momentos criticos do
processo.

O sucesso ou fracasso de uma fusdo depende fundamentalmente das
decisbes tomadas pelos executivos em momentos criticos durante o
processo. Quanto mais talentosas estas pessoas forem em lidar com os
quatro imperativos do processo de combinagdo de duas empresas,
maior sera a probabilidade de sucesso da fusdo. (HARDING, Davi;
ROVIT, Sam; 2005, p. 20)

Definindo termos, na fusdo ou consolidacdo, as empresas envolvidas sao,
geralmente, de mesmo porte e optam por uma combinacdo que envolve uma troca de
acOes, fazendo com que haja o nascimento de uma nova organizacao com esta juncao.
Ja na aquisi¢cdo, acontece a compra de uma por outra €, como consequéncia, somente
uma delas mantém a identidade, segundo Ross, Westerfield e Jaffe (2002). Neste caso,
uma das empresas obtém o controle total sobre a outra, que, por sua vez, ainda pode
manter sua personalidade juridica e seu nome proprio.

Desta forma, fica claro que, quando ha uma fusao, a cultura organizacional de
uma empresa passa por mudancas, mas, as duas organizacdes que se uniram irao
gerar uma terceira, com um novo perfil, podendo contar com caracteristicas tanto de
uma quanto de outra, agregando valor ao ambiente organizacional. Ndo havera uma
ruptura drastica com o que se pensava anteriormente, mas sim, uma alteracao de perfil,
de forma que os funcionarios continuem se sentindo parte daquilo, pois a empresa ira
mudar, sim, mas eles podem ter a chance de participar dessa mudanca. Ja quando
ocorre a aquisicdo, a cultura de uma empresa vai prevalecer sobre a outra, e, na
maioria das vezes, € a empresa que adquire que ira ter sua cultura perpetuada para os
funcionarios, ndo sendo esta uma regra.

Tomando como base o artigo Fusbes e Aquisicdes no Brasil de Junior,
Vasconcelos e Caldas (2003), no qual investigaram 54 casos de fusédo e aquisi¢cédo, 0s
autores afirmam que, para se garantir o0 sucesso, deve-se prestar atencado no sujeito e

ter muita atencdo na comunicacdo. No Brasil, fusbes e aquisicbes comecaram a
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acontecer durante o processo de liberalizacdo econbmica, pois favoreceu a
desregulamentacdo dos mercados locais que se associavam as tendéncias
internacionais, fruto da globalizacdo, permitindo que empresas estrangeiras
adquirissem empresas brasileiras. Os programas de privatizagéo fizeram com que tanto
empresas brasileiras como estrangeiras adquirissem negocios nos setores de energia,
telecomunicacdes e bancario; por fim, essa acelerada competicdo internacional,
somada a mudanca tecnolégica, quase obrigou as empresas domésticas brasileiras a
se fundirem para ndo sumirem dentro do mercado, ou a adquirirem outras, a fim de n&o
perderem acionistas.

Os autores citados acima realizaram a pesquisa descrita e chegaram a
conclusdo de que, dentro da amostra pesquisada, a razdo mais citada para uma
empresa buscar um processo de fuséo ou aquisicao foi para se antecipar em relacdo ao
movimento de seus concorrentes, a fim de bater o mercado. Apds esta caracteristica, a
mais encontrada foi o surgimento de novos produtos substitutos no mercado, pela
abertura do mesmo; e, por ultimo e ndo menos importante, a necessidade de gerar uma
economia de escala, prevendo um aumento de vendas, bem como a ampliacdo de
mercado. Foram consideradas trés razdes estratégicas.

Outro grupo de razdes, considerado secundario, faz referéncia aos motivos
politicos e institucionais. Logo apds, encontramos a influéncia dos acionistas, parceiros
do governo e negdcios e motivos politicos.

Segundo Junior, Vasconcelos e Caldas (2003, p.43), muitos processos de fusdo
e aquisicdo podem ser explicados ndo apenas por razdes praticas e objetivas, mas
também por interesses pessoais dos executivos ou pela tendéncia que as empresas
tém de seguir umas as outras.

Um dos fatores que torna o artigo interessante para este trabalho é a andlise da
conducéo deste processo. Sado apontadas trés fases que caracterizam os casos de
fusdo e aquisicdo analisados: avaliacdo e selecdo das possiveis empresas que
passardo pelo processo; negociacdo das condicdes do acordo; e processo de
integracdo pos-procedimento. A Ultima etapa do processo é considerada uma das mais

importantes e cruciais, para que o sucesso da negociacdo aconteca. Na grande maioria
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dos casos estudados pelos autores, a mudanca ocorreu de forma vertical, de “cima para
baixo”, centralizada e autoritaria.

A maioria dos erros de fusdo e aquisicdo acontece por ndo saber conduzir o
processo. A pesquisa também fala sobre os sucessos e fracassos dentro dos casos
analisados e chega a conclusdo de que as empresas consideradas bem sucedidas
geram melhores resultados quanto a lucratividade, flexibilidade, produtividade e
aumento na participagdo de mercado, além de se obter melhores resultados em todos
0s aspectos considerados inesperados.

Essas empresas apresentaram significativamente menor perda de
lideranca, de experiéncia, de memodria e de espirito de equipe. Elas
também apresentaram indices menores relacionados a deterioracéo do
clima organizacional, burocracia, crise de comunicacdo e de perda de
visdo estratégica. Individuos que trabalhavam nessas companhias
apresentaram menores indices relacionados a medo, traumas,

by

resisténcia a mudanca, raiva, alienacdo, e perda de auto-estima, de
comprometimento, de motivagdo, de confianca na empresa, de atitude
empreendedora e de desempenho. (JUNIOR; VASCONCELOS e
CALDAS, 2003, p. 43)

Isso pode ser explicado pela atencdo que se da ao processo de integracdo das
culturas, quando ocorre de forma mais participativa, com uma atuacao da comunicacao
eficaz, menos demissGes no quadro de funcionarios antigos, mostrando respeito e
dignidade aos mesmos, e colocando em pratica os valores da empresa, atuando como
fomentadora de novas perspectivas e relacbes, e ndo apenas como informante do
processo hierarquico.

A Natura € um exemplo, uma empresa brasileira que hoje esta presente em mais
de cinco paises da América Latina e na Franca. Para familiarizar um de seus publicos,
as consultoras, a empresa instalou “showrooms” da marca, bem como investiu no
treinamento de suas funcionarias. Também passou a realizar pesquisas de mercado e a
desenvolver produtos especializados para determinados paises, respeitando as
diferencas culturais existentes.

O Grupo Votorantim, para efetuar sua internacionalizagdo, optou por seguir um

modelo de gestdo Unico em todas as suas empresas, que prove maior sinergia em cada
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aguisicdo, promovendo o fortalecimento da cultura organizacional e operacfes
internacionais e nacionais.

Fica claro que, para cada acdo organizacional, a comunicacao deve fazer parte
das decisdes, para nortear a informacao e seguir a cultura organizacional da empresa
sem afetar a motivacdo. Para tanto, precisamos respeitar a cultura de cada local. Na
maioria dos casos, observamos ndo s6 a empresa que adquire prevalecer com sua
cultura, mas, ha alguns nos quais a marca mais forte no mercado prevalece como a
cultura dominante dentro da empresa. Entretanto, € necessario fazer uma pesquisa pre-
fusdo ou aquisicéo, visando conhecer previamente as consequéncias de uma mudanca.
Assim, € possivel antever as acfes necessérias, a fim de minimizar este impacto
perante os publicos.

Barros (2001) coloca o encontro de culturas em quatro estagios. No primeiro, as
empresas ainda ndo estdo trabalhando juntas, ha apenas o desejo de aproximacao.
Portanto, as diferencas culturais ainda estao longe de ser notadas e a complexidade da
gestéo desse processo de fusdo e aquisicdo nao tem a devida importancia. Ainda néo
se compreende 0s impactos do que esta por vir, sendo assim, os funcionarios chegam
até a negar a situacdo ou entdo minimizar ou exagerar na questdo dos impactos da
mudanca organizacional.

E durante o segundo estagio que as diferencas comegam a ser percebidas, entre
elas, estilos de lideranca, simbolos, heréis fundadores, valores, rituais pertinentes a
cada cultura. Normalmente, ainda segundo Barros (2003), € a fase da busca pela figura
perdida, € o momento de se enxergar 0 passado como um ente querido, muitas vezes,
personificado no antigo chefe.

Ja no terceiro estagio, no qual as diferencas sdo ampliadas, as atitudes das
pessoas da segunda empresa comecam a ser interpretadas, causando diversos
impactos, como surpresa, admiragdo, sem passar despercebidas; ocorrendo, neste
momento, a diferenciacdo evidente entre uma empresa e outra, de forma separada,
como se fossem dois pélos. Esta etapa é marcada pelo desespero interno e é neste
ponto que a integracdo entre culturas se torna primordial.

Segundo a autora, ainda € durante o quarto estagio que ocorre 0 maior risco de

insucesso no processo de fusdo ou aquisicdo. E nesta fase que as diferencas se
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tornam mais evidentes e as pessoas tendem a se colocar em um patamar maior do que
os individuos da outra empresa. Esse sentimento gerado de inferioridade gera tenséo e
descontentamento, além do medo de perder a cultura que estd intrinseca na pessoa e
na sua empresa. Portanto, percebe-se que ndo ocorreu uma integragcao de fato entre as
partes envolvidas e isso faz com que o descontentamento aconteca, podendo gerar o
receio da demissdo, a ameaca de perder espaco, o poder, a tensdo perante um novo
chefe que venha a assumir o cargo. E preciso fazer se reconhecer novamente dentro
da empresa e isso tudo culmina em uma resisténcia & integracdo cultural. E neste
instante que precisamos encontrar a reorganizacdo, colocando as experiéncias em
seus devidos lugares.

E o momento de reconhecer as diferencas e torna-las oportunidades, pois as
pessoas conseguem enxergar os novos desafios e a lembranca j4 se torna algo
positivo. O momento requer uma atencao especial para a gestdo do processo.

Para gerir este processo, temos que confiar as acBes no pessoal do
departamento de Recursos Humanos, para que eles possam trabalhar esta mudanca
de foram eficaz, fazendo com que o funcionario se sinta parte dela. O profissional de
relacBes publicas tem que participar deste processo de forma ativa, e, para isso, vamos

passar ao segundo capitulo.



2. AS RELACOES PUBLICAS EM
CONTEXTOS DE DIVERSIDADE
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2.1 Relagbes Publicas

As relagbes publicas sdo responsaveis, basicamente, pela gestdo de
relacionamentos, podendo ser considerada uma das primeiras profissdes a se
preocupar com publicos. As primeiras manifestacbes da profissdo podem ser
encontradas nos Estados Unidos, apos a Guerra de Secessao. Foi neste momento que
o0 leste vitorioso pode ascender economicamente, e como consequéncia, houve
aumento na produtividade, no lucro e o aparecimento de especuladores de mercado.
Nesta fase, estes industriais faziam acordos com o governo, tentando influencia-lo por
meio de seu poder de capital, a fim de obter vantagens para seu negécio. A0 mesmo
tempo, ndo se pensava no bem estar do trabalhador, que enfrentava condi¢bes de
desprezo dentro deste ambiente.

Foi sob este cenario que as primeiras manifestacdes, sabidas, de relacbes
publicas comecaram a aparecer. Para se ter uma nocdo da necessidade deste
profissional, vale lembrar aqui a frase imortalizada por William Henry Vanderbilt, ao ser
questionado sobre a suspensdao do trafego de seus trens: “The public be demned”, que,
traduzida para o portugués, significa “O publico que se dane”.

ApoOs esta declaracdo, os empresarios da época sofreram com a reacdo da
opinido publica, fazendo com que se pensasse mais sobre o assunto. Foi neste
contexto que Ivy Ledbetter Lee, considerado por muitos como o primeiro relagbes
publicas da histéria®, identificou a necessidade de se prestar atencdo nestes publicos
de interesse e comecou a fazer publicacdes sobre empresas assessoradas em jornais,
no formato de noticia. Apesar de pequenas variacdes nesta historia, sabemos que Ivy
Lee abriu seu escritério de relagcdes publicas em Nova lorque no ano de 1906 e, em
1914, iniciou atividades de assessor pessoal do empresario John D. Rockefeller Junior,
para amenizar os efeitos da greve em sua empresa. Lee conseguiu alterar a imagem do
Rockefeller pai, que era visto como capitalista sem escrupulos e passou a ser entendido

como alguém ligado a caridade.

? Disponivel em: <http://www.almanaquedacomunicacao.com.br/noticias/113.html>. Acesso em:
23 set. 2011.
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Ja no Brasil, a profisséo teve seu primeiro departamento na atual Eletropaulo, em
1912, para mediar a relacdo entre a empresa e 0S usudarios de seus Servicos.
Entretanto, apenas com a industrializacdo avancada € que a profissdo se estabilizou,
ou seja, a partir dos Anos Dourados, na década de 50, com a entrada de capital
estrangeiro no pais. Desse momento em diante, as primeiras aulas de relagdes publicas
foram lecionadas, foi dada posse a primeira diretoria da ABRP (Associacdo Brasileira
de Relagbes Publicas), e a profissdo foi reconhecida por lei na sequéncia,
estabelecendo a denominagéo Profissional de Rela¢des Publicas.

ApoOs este breve histérico, cabe apontar visées de alguns autores perante a
profissdo e suas func¢des dentro de um ambiente organizacional.

Para James E. Grunig, a definicdo de relacbes publicas é a de que o profissional
tem uma funcdo administrativa que avalia as atitudes publicas, identifica as diretrizes e
a conduta individual ou da organizacdo na busca do interesse publico, e planeja e
executa um programa de acao para conquistar a compreensao e aceitacdo publicas.

A profissdo possui um Conselho, o CONRERP, e este a regulamenta pelo
Decreto n.° 63.283, de 26 de setembro de 1968. Desta forma, consideram-se atividades

especificas de relacdes-publicas®:
a) A orientacdo de dirigentes de instituicbes publicas ou provadas na formulacéo de
politicas de relacdes publicas;
b) A promogé&o de maior integracdo da instituigdo na comunidade;

c) A informacéo e a orientacdo da opinido publica sobre os objetivos elevados de

uma instituicao;

d) O assessoramento na solucdo de problemas institucionais que influem na

posicao da entidade perante a opinido publica;

e) O planejamento e a execucdo de campanhas de opinido publica;

® Disponivel em: <http://www.sinprorp.org.br/Relacoes_Publicas/relacoes.htm>. Acesso em: 21
set. 2011.
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f) A consultoria externa de relacdes publicas junto a dirigentes de instituicoes;
g) O ensino de disciplinas especificas ou de técnicas de relacdes publicas.

Para Margarida Kunsch (2003), o profissional de relacdes publicas, enquanto
atuante dentro de uma organizacgao, € o responsavel por administrar a informacao, para
tanto, precisa trabalhar integrado com todos os departamentos, passando a informacgao
para frente, de forma clara, a fim de que todos os publicos passem a entender. Mais do
que isso, a profissdo ndo congrega apenas a informacdo, como também, é a
responsavel por agregar valor a marca, pois o consumidor precisa se identificar com
determinado produto para efetuar a compra do mesmo, criando o chamado diferencial.
Isso tudo € bem planejado dentro de, evidentemente, uma comunicag¢do integrada,
dispondo de canais para conversar com o publico, para saber o que se espera, quais
sdo as duvidas, os anseios, e, desta forma, poder dialogar com seus publicos de
interesse interno ou externo.

Sabemos que o profissional de relagbes publicas adquire diversas funcdes
dentro de uma empresa, dentre elas, informar através de comunicados, estudados
previamente, para atingir seu publico interno; promover campanhas internas, a fim de
motivar seus funcionarios; e, além disso, ele tem a capacidade e formacdo para
fomentar assuntos junto a determinado meio social estabelecido pela empresa.

Este profissional deve estar ligado tanto aos principais postos de uma
organizacdo, como diretores, gerentes, chefes, coordenadores, a fim de poder informar
com precisdo e seriedade a mensagem, quanto aos funcionarios da producdo, para
transmitir seguranca e liberdade para que uma comunicacdo de mao dupla aconteca.
Visando atingir este objetivo, existem algumas ferramentas, como comités de
comunicacdo, que contam com a participacdo de funcionarios dos mais variados
setores para discutir questdes e colocar em prética solu¢gdes em pouco tempo. Praticas
como essa sdo capazes de prevenir conflitos, evitando tanto prejuizos fisicos quanto
morais dentro de um ambiente organizacional. Isto porque, ao se ter contato direto com
0 seu publico, questbes que levariam dias, semanas ou até mesmo meses para chegar
ao seu departamento, podem ser facilmente solucionadas com uma conversa, uma

troca de informacdo. Reunibes como essas, desde que envolvam todos os setores de
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uma empresa, tendem a ser fomentadoras de conteudo, pois podem trazer sugestfes
de quem depende diretamente desta divulgacao de informacéo.

Esta rapidez de informacéo e fatos pode ser explicada por vivermos em uma
sociedade que congrega a importancia de se buscar constantemente informacgdes e 0
maximo de conhecimento. Nosso ambiente esta passando rapidamente por mudancas,
tanto por fatores climéticos, quanto por caracteristicas digitais e ligeiras que resumem
nossa vida perante fatos que levariam horas ou dias para serem comunicados. Desta
forma, percebemos um alto fluxo de informag¢des ao nosso redor, sempre nos atingindo.
Cabe a nos sabermos discernir o que vem a ser Gtil e 0 que, por sua vez, no momento,
nao faz sentido.

Essa sociedade do conhecimento, como Fortes (2003) a denomina, relne 0s
fatores, tanto diretos quanto indiretos, no que diz respeito ao resultado de uma
organizacao.

O ambiente externo apresenta inUmeras situacdes mutaveis, evolutivas e sujeitas
a influéncias, que determinam a possibilidade de éxito do que € empreendido. Nesse
espaco complexo é que se consolidam os sistemas de relacionamento com os publicos
(FORTES, 2003, p.15).

O relacdes publicas vem para tracar estratégias no sentido de organizar estas
informacgdes para a organizacgao, pois as condicdes econdmicas e sociais influenciam a
empresa, ainda que indiretamente. O papel deste profissional diz respeito ao tipo de
relacGo que a empresa desenvolve, tanto internamente quanto externamente.
Atualmente percebemos o quao valorizada esta relacdo com o0s publicos estd,
principalmente, quando a mudanca acontece dentro de uma organizagdo, pois 0s
funcionarios s@o os primeiros a sentir e passar pela transformacéo, desta forma, se nao
for bem comunicada e preparada, essa mudanca pode se tornar um fator negativo. Nao
s6 com este publico, mas também com fornecedores, agentes externos, revendedores,

a comunicacao precisa estar alinhada.

O sucesso em satisfazer os consumidores e os demais grupos das
acOes de Relacdes Publicas e das diversas areas funcionais. Contudo,
se as medidas administrativas cotidianas s&o insuficientes para explicar
e resolver as demandas dos fatores externos a empresa, as Relagbes
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Plblicas deverdo ser ativadas para assegurar o retorno as operacoes
naturais da organizacao afetada. (FORTES, 2003, p.17)

A comunicacdo, no papel do profissional de relacbes publicas, esta
intrinsecamente ligada ao fator motivacional dentro de uma organizacéo, pois ele é o
responsavel por divulgar as condi¢cdes de trabalho, os fatores internos e externos, se
houve mudanca no cenario do qual a empresa faz parte, entre outras informacoes.
Além disso, o profissional precisa ouvir os funcionarios, criar meios de saber o que esta
acontecendo dentro da empresa, ou 0 que 0s empregados sentem e pensam. Desta
forma, com um modelo de comunicacdo de duas maos, podemos chegar a uma
comunicacao eficaz e eficiente.

Temos alguns modelos de rela¢des publicas definidos por James Grunig e Hunt
(1984), que sao definidos conforme a necessidade ou intencdo da organizacdo perante
0S publicos. Primeiramente, existe 0 modelo de agéncia de imprensa/divulgacéo, sendo
aguele que apenas promove, a fim de obter uma publicidade a favor da organizacao,
trabalho analogo ao do publicitario ao anunciar um produto. O segundo modelo é o da
informacgdo publica, o que pode ser comparado ao trabalho de assessoria de imprensa,
ou seja, € um modelo de mao Unica, que existe apenas para informar, e, para tanto, a
empresa pode fazer uso do trabalho de jornalistas ou relagBes publicas que incorporam
as atividades dos jornalistas, através de midia dirigida. Esses dois primeiros modelos
sdo de via Unica, ndo tendo por base a pesquisa ou 0s meios estratégicos; além de
serem assimétricos - somente a organizacao tem direito a voz, normalmente a favor
dela mesma, protegendo-a em uma zona de conforto.

O terceiro modelo de relacdes publicas é o assimétrico de duas maos, que conta
com desenvolvimento de pesquisa, a fim de disseminar uma mensagem de forma que o
publico seja induzido a acreditar no que a organizacdo diz, além de se comportar
conforme o esperado. Diz respeito a persuasao cientifica, pois so planeja a mensagem
apos prévia pesquisa, sendo, neste caso, considerado mais eficaz do que os dois
primeiros modelos apresentados. No entanto, é também considerado o modelo que
olha apenas para a organizacdo, ndo deixando espago para 0s publicos de interesse,

afirmando que a empresa sempre tem razdo. Este modelo pode até funcionar quando
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encontramos areas de pouco conflito entre organizacdo e publicos. J& em ambientes
dentro dos quais a opinido publica exerce grande forca, este modelo ndo é apropriado.

O gquarto e ultimo modelo apresentado € o simétrico de duas maos, baseado em
pesquisa e fazendo da comunicacdo um meio para administrar conflitos e melhorar o
relacionamento com os publicos. E considerado um modelo ético por se tratar de uma
forma de negociacdo, sempre aberta e verdadeira, pois faz com que o objeto de
negociagcao seja a questao do que é correto, podendo ser a organiza¢ao ou nao.

Tratando o profissional ndo somente como interno em uma empresa, ele pode
estar ligado diretamente aos outros publicos, como falado anteriormente. Para tanto,
faz-se necessario neste trabalho desenvolver alguns conceitos de publicos, pois é o
que move a profissdo de relagbes publicas.

Segundo Fortes (2003), o publico é formado a partir do momento em que
pessoas com problemas parecidos se unem para resolvé-lo. Ou pelo menos que exista
um assunto em comum entre 0s integrantes deste grupo, afinal, se ndo houver nenhum
ponto em comum, ndo podemos classificA-los como grupo. Ainda segundo Fortes
(2003), temos trés definicbes de publicos. O primeiro € designado como “publico
latente”, sendo aquele em que as pessoas, apesar de enfrentarem um problema
comum, ndo o reconhecem; o segundo é “publico informado”, quando se identificam e
possuem uma questdo em comum; ja o terceiro € o ‘publico ativo”, quando se
organizam para tomar alguma atitude em relacao a questao que 0s uniu.

Fica claro que, sob a otica de definicdo de publicos, eles ndo precisam estar
unidos fisicamente, sendo suficiente que compartihem de uma mesma questdo e

estejam conectados por algum dos diversos meios de comunicacao.

Desse modo, quando se examinam as caracteristicas das quais
depende a constituicdo dos publicos, constata-se a presenca de
pessoas ou grupos organizados de pessoas, que estejam dispostas a
iniciar o didlogo com a empresa, com ou sem contigliidade espacial, pois
as discussbes dos grupos ndo dependem da proximidade fisica, e os
“‘debates podem ser efetuados com o uso dos veiculos de
comunicagao”. (FORTES, 2003, p. 25)

Cabe ao relagdes publicas promover o debate em relagdo ao problema, ndo no

sentido de apaziguar as relagcfes, mas sim, de esclarecer e estabelecer o diadlogo. Para
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tanto, a comunicacdo ndo deve ser vista de forma verticalizada, nem interna nem
externamente, para que as medidas tomadas dentro de uma organizagao reflitam no
seu exterior, com seus diversos publicos. Para haver dialogo, é necessario fomentar a
conversa de todos os lados, com a comunicacdo no formato democratizadora,
horizontal.

Isso se da, pois, inicialmente, quando se formam grupos, sendo constatada a
abertura deles para com a empresa, no formato de dialogo. A opinido publica sera
formada a partir da resposta que ele obtiver do 6rgéo que esta questionando.

A importancia deste dialogo pode ser explicada pelo simples fato de que, quando
nao possuimos determinada informacdo, passamos a experimentar a sensagcao de
incerteza, surgindo boatos e mentiras. Para tanto, faz-se necessaria a resposta rapida,
direta e verdadeira. Mesmo diante do erro, se a empresa usar a transparéncia com seus
publicos, pouco se perderd na confiabilidade de sua marca. Pelo contréario, ira cativar
seu publico, a fim de que eles possam ter uma relacédo de cumplicidade.

Por isso, se uma organizagao se preocupa com seu publico, ela deve ter em seu
quadro de funcionérios um relacdes publicas, bem informado, para compor sua relacao
com todo e qualquer tipo de publico de interesse direta ou indiretamente. Afinal, esta é
a base do trabalho do referido profissional, que consegue transformar as informacdes

externas em algo receptivel internamente.

Evidentemente, as Rela¢des Publicas fazem com que as informacgdes
externas tenham correta recepg¢éao interna, que medidas corretivas sejam
providenciadas e a resposta seja encaminhada ao debate dos publicos,
no formato de uma comunicagéo realmente embasada, com o objetivo
de legitimar, diante da opinido publica formada, o empreendimento
social. (FORTES, 2003, p.29)

J& para Fabio Francga, fica clara a importancia de se definir publicos para uma
organizacao, alias, esta € tratada como a primeira tarefa de qualquer gestdo. Tamanha
importancia € dada aos publicos, pois, sem identifica-los, a organizacdo nao consegue
geri-los, muito menos coordena-los de forma efetiva. Para Fabio Franca (2009), publico
nao € um todo igual, pode ser um conjunto de pessoas com enfoques diferentes, que
podem uma vez coincidir e outra ndo. Apoés realizar o mapeamento dos publicos, €

necessario designar o seu papel diante da organizacao.
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Alguns fatores, segundo Franca (2009), devem ser levados em conta na
definicdo dos publicos. A organizacéo tera que identificar dentro desse publico qual a
possibilidade de se estabelecer um relacionamento efetivo. Para isso, devera passar
pelo processo identificador e seletivo inteligente, que ira identificar quais sdo as partes
interessadas ou estratégicas e o porqué do relacionamento.

Para realizar este mapeamento, varios elementos devem ser levados em conta,
sendo que nao pode ser realizado de forma amadora. O autor ainda aponta doze

fatores para construir as redes de relacionamentos coorporativos.

Quadro 3 - Fatores para redes de relacionamentos coorporativos:

‘Ter visdo corporativa dos publicos para poder identificar e mapear

Fator 1 | (listar) os de interesse da organizagdo

.Selecionar do rol geral os publicos de interesse especifico da

Fator2 | .. anizagao e determinar seu perfil

Estudar a cultura dos publicos para conhecé-los_ dentrq _do seu
Fator 3 |contexto social e garantir o estabelecimento da interatividade
duradoura com eles

Analisar o tipo de relacionamento da empresa com 0s publicos

Latas escolhidos e vice-versa

Fator 5 | Definir os objetivos do relacionamento com esses publicos

Fator 6 |Determinar as expectativas da organizagéo nessa relagéo

Analisar o nivel de interdependéncia empresa-publicos

Etore (interagéo desejada)

Fator 8 iDescrever qual é o nivel de participagdo do publico na empresa

Fator 9 |Avaliar o nivel de envolvimento da organizagdo com 0s publicos

Fator 10 | Compreender e atender as expectativas dos publicos

Fator 11 ‘ Criar e manter um processo efetivo de comunicag&o com 0s publicos

| Utilizar a pesquisa para garantir a compreenséo e a qualidade
| constante dos relacionamentos

Fator 12

Fonte: FRANCA, Fabio (2009). Relac¢des Publicas: teoria, contexto e relacionamentos. 1Ed. Sdo Caetano
do Sul: Difusdo. p.238

Para o autor, um dos elementos falhos da identificacdo de publicos é trata-la
como um grupo homogéneo que vai recorrer a organizagdo somente quando uma
ocasiao especial for exigida. Os doze passos colocados na tabela indicam como os
relacionamentos se ampliam, bem como os fatores que os condicionam. Com isso,
podemos identificar os publicos e construir a rede de relacionamentos da empresa, que

ird interferir nas relacbes segmentadas e até mesmo na interacdo integral entre
organizacao e seus publicos.
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Quadro 4 - Organizacdo com publicos:

Essenciais Redes

Publicos
Conceituacao
Légica Nl

Fonte: FRANCA, Fabio (2009). Rela¢Bes Publicas: teoria, contexto e relacionamentos. 1Ed. Sdo Caetano
do Sul: Difusdo. p.252

Apbs a identificacdo desses publicos, faz-se necessario entender a importancia
dos relacionamentos corporativos. O profissional de relagcbes publicas consegue

estabelecer relacionamentos corporativos de longo prazo.

As organizagcbes mantém relacionamentos com a sua ‘familia’ de
colaboradores, com as comunidades, com 0s governos, consumidores,
investidores, financistas, patrocinadores, grupos de pressdo e com
muitos outros publicos. Em outras palavras, as organizagcdes necessitam
das relagcbes publicas porque mantém relacionamentos com publicos.
(GRUNIG, 2009, p. 24)

Ha diversas formas de relacionamento e, para classifica-los, Fabio Franca (2009)
indica alguns pontos, quanto a frequéncia e ao modo (multiplos, diversos,
interatuantes); quanto a interpessoalidade (singulares, coletivas, mistas); quanto ao
tempo (efémeras, duraveis, permanentes); quanto a qualidade (compartilhadas,

mutuamente benéficas); quanto a relacdo social (bilateral e unilateral); podendo ser
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positivo ou negativo. Este conceito amplia-se, quando tratamos a globalizacdo como um
fator importante na mudanca de relacdo da empresa com seu publico. A rapidez que
essa mudanca aconteceu levou empresas a lutarem por seu negocio, inovarem nos
produtos, aumentarem a rede de relacionamentos, posicionando-se de forma global
perante seus concorrentes e parceiros pelo mundo.

Mais adiante, vamos discutir a importancia da comunicacao social no papel do

relacdes publicas neste novo cenario empresarial.

2.2 Comunicacdao Social, um Fator Estratégico

A comunicacdo deve ser tratada como fator estratégico dentro de uma
organizacdo, ndo somente pelo que foi falado no tépico anterior, mas também por
assumir um papel de mediadora e fomentadora de informacdes, além de producao
informacional.

Na auséncia da comunicacdo, muito pouco poderia ser feito com a relacdo
humana, tampouco, questdes basicas poderiam ser solucionadas sem qualquer meio
de comunicacdo para mediar esta relacdo. Dentro de sistemas organizacionais, a
maioria dos administradores confirma a necessidade da comunicacdo. O que diferencia
uma empresa de outra € como a questao da comunica¢do esta sendo conduzida e, que
como parte vital dentro de uma organizagédo, a comunicagao deve ser regida de forma
profissional.

Para Marchiori (2006), para se entender a importancia do profissional de

relacdes publicas, é necessario compreender o sistema.

Um sistema pode ser entendido como um numero de unidades ou
elementos que se relacionam uns com 0s outros em uma determinada
estrutura, obedecendo a padrdes de relacionamentos organizacionais,
gue governam um numero de processos. Esses processos sao
continuamente afetados pela estrutura, ao mesmo tempo em que
conforme o processo se modifica, a estrutura também tende a
acompanhar esta mudanca gradualmente. (MARCHIORI, 2006, p.135)

Fica claro por esta e pelas consideragfes feitas até aqui que a comunicacao

exerce um papel fundamental dentro de uma organizacdo. Segundo Maria Aparecida
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Ferrari (2009), a comunicacéo esta ligada a todo ato consciente do ser humano, no que
diz respeito a interacdo, levando-nos a entender que o ato de comunicar nédo fica preso
a acdo, mas sim, ao processo de significacdo que os integrantes de um grupo
compartilham.

O sentido encarado por este trabalho € o de comunicacdo como um processo
bilateral, ou simétrico de duas maos (Grunig), tornando-se interativo e participativo. Por
isto que o sistema de emissor — receptor passou por mudancgas, fazendo com que as

partes envolvidas assumam todas as posi¢oes dentro do sistema.

Quadro 5 - Modelo de Comunicacao Simplificado

CANAL

EMISSOR FEEDBACK RECEPTOR

Disponivel em: < http://www.ritacris.com/rc10ano/modulol.html|>

Atualmente, temos o modelo de interacdo entre as partes, no qual os significados
sao criados, trocados e compartilhados pelas partes envolvidas. Para Maria Ap. Ferrari
(2009), o ponto crucial para a comunicacdo estd na sua capacidade de criar
significados intersubjetivamente, fazendo uso do didlogo ou fluxo livre de palavras e
interpretacfes. Tais interpretacfes irdo acontecer devido ao ambiente no qual esta
inserido, pois cada interlocutor carrega consigo sua cultura, adquirida tanto na vida
pessoal quanto organizacional.

Para se obter uma comunicagao efetiva dentro de uma empresa, os envolvidos
precisam compartilhar dos mesmos significados, para que possam construir
conhecimento a partir de um ponto em comum. Neste momento do presente trabalho, a
intencdo é discutir a real importancia de uma organizacao utilizar a comunicacdo como

um fator estratégico.


http://www.ritacris.com/rc10ano/modulo1.html
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Isso acontece quando a comunicacdo é encarada como uma ferramenta para se
atingir a missao, conquistar os objetivos, além de saber como se deve tratar cada um
dos publicos envolvidos. Em outras palavras, a comunicacgéo, quando trabalhada neste
sentido, tem como fungédo, segundo Maria Aparecida Ferrari (2009), construir e
gerenciar realidades compartilhadas.

Os cenarios, tanto micro quanto macro, devem ser analisados durante o
planejamento estratégico da comunicacado. Isto acontece, para que o diagnéstico seja
feito de forma leal a realidade.

A partir dessa etapa, é possivel estabelecer os parametros sobre os
quais serdo tracadas as taticas de relacionamento e definido o discurso
para seus publicos, sem perder de vista a missdo que ela (organizacao)
precisa cumprir e 0s objetivos que deseja alcancar. (FERRARI, 2009, p.
157)

Assim, a comunicacao é afirmada como estratégica, pois, além de direcionar os
objetivos da organizacdo, consegue estabelecer uma forma de compartiihamento de
significados dentro de um ambiente, tanto para os produtos e bens palpaveis, quanto e
até mais, para os intangiveis, para 0 que mantém a organiza¢do viva, os lagcos entre
organizacdo e sociedade e organizacdo com funcionarios.

N&o podemos fechar a comunicacao estratégica as praticas ligadas somente ao
tangivel, o que é sempre esperado pela alta hierarquia, no papel de administradores. A
comunicacao existe ndo apenas para transmitir mensagens e informagdes previamente
discutidas de forma horizontal, mas, em sua énfase, para criar mecanismos de se
escutar e interagir com publicos de interesse, saber escutar e criar discussdes acerca
de um assunto, levando em conta sugestfes, criticas e assumindo erros e acertos
perante os interessados.

Trabalhamos a fim de tornar nossa vivéncia dentro da empresa uma forte
ferramenta de diferenciacédo entre as diversas organizagdes. Uma organizagcdo que
sabe posicionar sua comunicagdo de forma estratégica consegue manter consigo seus
publicos de interesse, bem como estimular e provocar tais discussdées para aprimorar

um servigo e até mesmo um produto.
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Para tanto, o profissional de relagcdes publicas deve perpassar sua funcéo
técnica e trabalhar no sentido social, assumindo o cargo de consultor estratégico, como
pontua Grunig (2009). Esse sentido da profissdo deve, antes de qualquer coisa, ser
entendido pelo profissional que esta a frente do departamento que cuida das relagfes
publicas, pois € ele quem vai provar para os dirigentes sua real funcdo dentro do
ambiente organizacional. Um dos entraves da profissdo € dado pelo que os
administradores entendem dela e seu papel.

Como dito anteriormente, existem quatro modelos de Grunig sobre a fungéo do
relaces publicas dentro de uma empresa, e é através deles que conseguimos observar
qual a real importancia deste profissional dentro da empresa, se ele esta somente
fazendo o papel técnico, informando o que lhe é transmitido ou se esta fazendo parte
das discussdes gerenciais e estratégicas.

Grunig (2009) envolve o profissional em trés dimensdes: técnica, gerencial e
estratégica, afirmando que ndo € somente a Ultima dimensao que faz com que ele se
torne estratégico para a empresa. Vamos observar a tabela.

A dimensao que diz respeito ao operacional trata das atividades técnicas, em sua
maioria, sem poder de decisdo sobre o que se informa, apenas repassando
informacdes ja previstas. A segunda esfera diz respeito ao gerencial, entre o basico e o
ideal, exigindo do profissional a leitura do ambiente no qual ele est4 inserido e o
dominio das atividades técnicas, a fim de realizar um planejamento de comunicagao
para determinada realidade organizacional. Todavia, neste ponto, o profissional ainda
ndo participa da tomada de decisdo estratégica. E importante esclarecer que a direcéo
destas empresas ndo consegue entender o profissional como estratégico, nem
enquanto criador de significados ou integrador de relacionamentos. Cabe a ele, nesse
caso, atuar em questdes pontuais, como afirma Maria Aparecida Ferrari (2009), além de
ocupar o papel de gerenciamento do setor de comunicacgdo, caso exista. Ainda, para a
autora, atua sob os publicos de pressao, por se tratar de um modelo assimétrico. Desta
forma, a empresa apoia as propostas, pois vai defendé-las através da assessoria de
imprensa, de campanhas publicitarias institucionais, e, para a alta administracdo, sao

medidas cabiveis e ideais para a consolidagédo da organizagdo perante o seu publico.
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Na terceira dimensao, estratégica, o profissional de relagdes publicas ocupa, de
fato, uma posicdo que requer integracdo com os mais altos niveis de hierarquia dentro
da organizacédo. Visto como papel fundamental dentro da comunicagdo organizacional,
ele participa da tomada de decisdes que possa causar algum tipo de impacto.

Em geral, sdo empresas que atuam em contextos complexos e que,
além de seus produtos e servi¢cos, assumem como missao e proposito
questbes como a diversidade cultural, a sustentabilidade do ambiente e
das pessoas e, principalmente, estao atentas a responsabilidade social e
ao bem — estar da sociedade. (FERRARI, 2009, p. 165)

7

Este € o caso ideal de comunicacdo dentro de uma organizagdo, em que O
profissional encara como funcdo a caracteristica estratégica, podendo exercer um
poder de comunicacéao tanto formal quanto informal, através de conselhos, mais do que
apenas trabalhar dentro do plano de comunicacao.

Segundo Ferrari (2009), empresas que possuem o profissional com este olhar
estratégico sdo organizacfes com gestdes descentralizadas e que procuram saber a
importancia da cultura local, a fim de ter um melhor resultado global, além de serem
preocupadas com 0s grupos de pressao, por serem empresas mais vulneraveis a acoes
desses grupos.

O profissional pode, quando tem a chance, participar no sentido de fazer
previsdes de longo prazo. Ja afirmava Costa (apud Ferrari, 2009), que o estrategista
tem a capacidade de prever, no sentido prospectivo, e de imaginar, a médio e longo
prazo, além de possuir a visdo holistica, que tem por base uma estratégia comum: uma
s6 imagem, uma voz e um projeto global; e ai encontramos o cerne da diferenca entre
0s outros dois tipos de profissionais pré estabelecidos no trabalho.

Segundo Ferrari (2009), para cumprir a funcdo de estrategista, o profissional de
relacdes publicas deve:

a) Fazer parte da tomada de decisGes, por meio de conselhos e recomendacdes

aplicadas ao plano de comunicacéo;

b) Elaborar e estabelecer o planejamento de relagBes publicas, apos realizar um
diagnéstico elaborado com pesquisas e analise de cenarios, mapeamento dos

publicos de interesse, ligando-o aos objetivos da organizacéo;
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c)Estabelecer mecanismos de mensuracao de resultados; além de dizer qual sera o
custo-beneficio da comunicagdo, terd que defender sua importancia como

processo que agrega valor mensuravel aos negocios;

d) Estar preparado e disposto para ser consultado pela alta administracao junto ao
governo e a entidades de interesse da instituicdo, tratando de questbes e

reputacao;

e) Assumir a gestdo da comunicacdo corporativa em todas as suas dimensoes,
fortalecendo a identidade, marca, reputacdo e zelando pelos valores

organizacionais da cultura, ética, diretrizes e politicas da organizacao.

Percebemos que este profissional € mais dificil de ser encontrado nas
empresas brasileiras. Com isso, as organiza¢bes continuam perdendo, pois esta
provado e dito que devemos nos preocupar com nhossos publicos estratégicos de
maneira concisa e clara. Esta relacdo é o que vai sustentar a missdo, visdo e,
principalmente, os objetivos da organizacdo. Para tanto, € necessario que se tenha
consciéncia de onde se quer chegar e qual a imagem que se quer ter, lembrando que
uma imagem nao se constréi apenas com discurso, mas com a real transformacao de
atitudes quem vém de dentro para fora do ambiente organizacional. A dificuldade de
encontrar profissionais com estas caracteristicas foi estudada pelo Instituto Ibarra
(1991) e as conclusdes mostram os diversos pontos pelos quais a organizacao adquiriu
uma caracteristica tal que ndo permite que o profissional ndo desenvolva a funcao
estratégica.

Fica claro e estabelecido que a comunicacdo desempenha papel vital dentro
de uma organizacdo, uma vez que efetua e mantém o relacionamento da mesma com
seus publicos estratégicos. Sabemos que a comunicagdo, sozinha, ndo realiza este
relacionamento, mas depende de outras areas, para que Sse perpetue e seja
transparente.

Logicamente, a comunicacdo por si SO nao cria e mantém esses
relacionamentos, mas a comunicacdo tem um papel vital. Também é
importante saber que os relacionamentos podem ndo ser totalmente
benéficos para a organizacdo. Eles tém a capacidade tanto de limitar
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como de intensificar a autonomia da organizacdo em seu ambiente.
(GRUNIG, 2009,p. 40)

Grunig (2009) afirma a possibilidade de o publico impedir a liberdade da
organizagdo. Temos que considerar esta atitude perante empresas que oferecem riscos
para 0 ambiente, ou que ndo sdo transparentes com a comunidade na qual estdo
inseridas. Abrir um canal para escutar o porqué da insatisfacdo pode ser uma forma de
conseguir trabalhar e, ao mesmo tempo, ndo ofender quem quer que seja, por motivos
ambientas ou sociais. Uma organizacdo que toma a atitude de ser transparente e

aberta para seu publico tende ao sucesso.

2.3 Relac@es Publicas Internacionais

Como exposto anteriormente, o profissional de relacdes publicas trabalha ligado,
diretamente, a cultura organizacional. Desta forma, € ele quem auxilia em processos de
mudancas culturais, bem como em casos de abertura de novas sedes empresariais fora
do pais de origem ou até mesmo na compra ou venda da organizacdo na qual trabalha.

Em casos como os de fusdo e aquisicdo, o profissional tem como funcéo
amparar no choque cultural causado na fase de integracdo entre as empresas em
questdo. Este processo € considerado um dos mais delicados neste momento da
mudanca organizacional, visto que € ele quem vai integrar o funcionario ao novo,
mesmo sabendo, como ja dito, que ele passara por quatro fases até se alinhar ao novo
sistema. Com a participacao efetiva do relacbes publicas na administracdo do choque
cultural, os funcionérios tenderédo a se sentir menos isolados e mais participativos deste
processo.

Para tanto, a organizacdo precisa estar preparada para se comunicar, de forma
transparente e concisa, com todos 0s seus publicos, principalmente, com o interno, pois
€ ele quem move a empresa, que motiva o trabalho e faz com que a instituicdo
prospere. Pensando na existéncia de sub-culturas, o processo de comunicacgéao tende a
ser ainda mais relevante, pois, para cada departamento, uma linguagem especifica
devera ser utilizada, a fim de que todos os funcionarios consigam, pela prépria

interpretacdo, captar o que esta acontecendo.
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Durante as fases de fusdo e aquisicdo, a comunicacao cumpre diversas funcoes.
Inicialmente, o departamento de comunicacdo e de recursos humanos deve ser
integrado no processo pré-compra, a fim de que possam participar ativamente do
processo. Segundo Barros (2001), em um primeiro momento, ap6s a fusdo ou
aguisicao, o objetivo € informar a todos, de maneira geral, a fim de evitar especulacoes,
que acabariam gerando inseguranca, ansiedade, podendo aumentar a situacao de
tensdo entre os funcionarios. Apos esta fase, a comunicacao deve sinalizar qual direcédo
tomar, divulgando valores, crencas e principios que passardo a fazer parte da nova
cultura organizacional, ajudando, desta forma, os funcionarios a se situarem e a
diminuirem as tensdes presentes.

Entretanto, mesmo que seja indispensavel esta atuacdo no sentido de apenas
comunicar e divulgar novos valores, acredito que a comunicagdo tenha que ir além e
trabalhar intrinsecamente ligada as demais diretorias, na intencdo de acompanhar e
direcionar a mudanca cultural dentro do ser humano. O modelo de intervencédo adotado

para implementar a mudanca torna-se ferramenta fundamental.

O uso de abordagens convencionais precisa ser substituido por um novo
paradigma, que proporcione nas organizacdes as condicbes para
incentivar o fluxo de informacdes, a conectividade, os relacionamentos e
a emergéncia de planos a partir dos membros da organizacdo. O desafio
maior € representado pelo aprendizado dos lideres e dos agentes
envolvidos com as mudancas, no sentido de apoiar esses processos e
de livrarem-se da necessidade de controle e certeza. (VIDAL; MELO;
OBADIA; 2007,p.130)

Para tanto, a visdo mecanicista de mudanca apenas de valores e sua
disseminacdo para os publicos, passa a ficar obsoleta e a nova forma de mudar
aparece nas organizacdes. Segundo Olson e Eoyang (2001, apud Vidal;, Melo; Obadia,
2007), uma nova dinamica surge baseada na auto-organizacdo dos sistemas
adaptativos:

- Agentes do sistema: sdo os participantes no processo de auto-organizacao,

através de idéias, pessoas, departamentos, clientes, independente do nivel hierarquico.
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- Agentes da mudanca: sdo os agentes do sistema que acabam por influenciar,
de forma consciente, 0s processos de auto-organizacdo, buscando novos padrdes que
se adaptem ao comportamento humano.

- Padrao: qualquer estrutura coerente que emerge deste processo de auto-
organizacdo, como a cultura organizacional, os modelos mentais, os habitos, a
vestimenta.

A auto-organizagéo existe desde que haja um sistema aberto para gerar novas
estruturas e padrbes baseados na dinamica interna. E, para que essa organizacao seja
efetiva e continua, ha a necessidade do acompanhamento de um profissional que ira
atuar gerindo a mudanca. Este profissional tende a ser um relagdes publicas, que vai
trabalhar com um profissional de recursos humanos. O trabalho tem que ser executado
com a intencdo de acompanhar o0 processo e nao com o intuito de direciona-lo para o
lado da empresa.

Dentro de instituicbes que se internacionalizam, o processo torna-se complexo,
pois a mudanca ndo ir4 ocorrer apenas em fungBes determinadas ou na troca de
maquinario, mas haver4 o choque entre as culturas organizacionais e o relagfes-
publicas tem que participar de todos os processos, a fim de gerenciar e evitar crises de
desmotivacdo ou desentendimento entre os funcionarios e a empresa.

Com a globalizacdo, surgem alguns problemas, como a barreira cultural entre
nacdes, mas que deve ser trabalhada para que 0s povos passem a entender e
compartilhar signos comuns. Também cria a oportunidade para atuacdo das empresas
gue operam em mercado global. Com o crescimento do mercado internacional,
aumenta a possibilidade de aliancas, fusdes e aquisicbes. Sendo assim, o contato com
as diferentes culturas, os costumes e as linguagens também cresce e cabe ao relacbes
publicas internacionais gerencia-lo entre os povos.

Apesar de ndo termos o assunto presente na grade curricular do curso de
relacbes publicas, sabemos que o profissional conhecido como relagdes publicas
internacionais € capaz de tomar o conjunto de medidas, iniciativas, esforcos e formas
praticas de agcdo e expressao, visando estreitar o relacionamento entre 0s povos e as
nacdes, além de torna-lo mais produtivo, ampliando o intercAmbio intercultural. A

diferenca entre as relagdes publicas internacionais e as relagdes publicas esta no fato
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de que a primeira pode ser realizada em outro pais, que nédo seja o de origem, além de
atuar diretamente com economia, direito e diplomacia.

Desta forma, este profissional deve ser habil para criar determinados meios que
sejam estratégicos para amenizar possiveis problemas que envolvem uma organizacao
que se internacionaliza, tendo em vista que a comunicacdo é reconhecida como
necessaria para o sucesso de tais atividades.

Levando em consideracdo que, segundo o Guia de Ernest & Young para
Administracdo de Fusdes e Aquisi¢bes (KEY, 2005, apud, Solano; Muller, 2011, p.7),
“Até um terco das Fusdes fracassa dentro de cinco anos e cerca de 80% nunca atingem
suas expectativas. A maior parte dessas deficiéncias se deve a fatores humanos, e ndo
a andlises quantitativas”, a vantagem competitiva de uma empresa que se preocupa
com seus publicos neste processo é grande. As culturas da empresa e este possivel
choque cultural (conflitos entre filosofia, visdo, metas, valores da empresa e seus
recursos humanos envolvidos no processo) recebem pouca prioridade dentro da etapa
de pré-aquisicdo. O mesmo estudo comprova que a incerteza gerada pela falta de
informagOes claras e comunicacédo eficiente gera estresse, desmotiva, diminui a
produtividade e pode passar a perder importantes funcionarios para a organizacao,
além de encontrar maior resisténcia para a mudanca e integracdo, promovendo um
choque cultural entre empresas maior do que o pretendido.

Comprovando que os fatores humanos ndo podem ser deixados para tras, como
geralmente acontece, sendo considerados somente apdés o acordo ser estabelecido,
uma das formas de se reduzir a incerteza é trabalhar de forma transparente a
comunicacao interna, a fim de evitar ambigilidades, e até mesmo a rede informal de
comunicacdo, conhecida como “radio pedo”, que nem sempre leva informagdes
verdadeiras para frente.

Para fazer esta comunicacdo, o profissional de relagbes publicas se faz
necessario. E ele quem vai gerenciar o processo de aceitacdo e cooperagio dos
publicos, a fim de manter a administracéo informada a respeito das atitudes, opinides e
comportamentos tanto de publico externo quanto interno.

Uma das definicbes do conceito de relagbes publicas internacionais se faz

necessaria neste momento do trabalho, segundo Black (apud RIBEIRO, 2003, p.3):
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(...) a intengdo de conseguir uma compreensdo mutua salvando um
vazio geografico, cultural ou linglistico ou todos eles de uma vez. O
termo utiliza-se, também, para indicar atividades de Rela¢gBes Publicas
que se leva ao término ou tem uma positiva importancia fora do seu pais
de origem. (BLACK, apud RIBEIRO, 2003, p.3)

O passo mais importante e primeiro € a mudanca de atitudes, acdes e costumes
dos empregados, a fim de transformar a cultura da organizacdo. Isso acontece por meio
das altera¢cBes praticas no comportamento das pessoas, e, para isso, uma mudanc¢a na
visdo, missdo e valores é necesséria, levando em conta a participacdo de todos os
envolvidos no processo. Depois, um programa de divulgacdo auxilia os funcionarios a
incorporarem o significado destas acoes.

O profissional de rela¢des publicas tem como uma de suas funcdes trabalhar o
lado institucional da empresa e identificar os publicos de interesse, a fim de lancar
estratégias que estabelecam um didlogo interno para caminhar na mesma direcao da
mudanca cultural da empresa, gerando cooperacao, credibilidade e comprometimento
com 0s novos valores da empresa. Cabe ao profissional administrar disputas,
desacordos, crises, bem como lidar com os confrontos no ambiente organizacional.

Outro ponto importante na atuacdo do profissional de relagbes publicas é
administrar a integracdo entre as culturas organizacionais, partindo do principio de que,
para se ter uma cultura organizacional coesa, todos o0s participantes tém que
compartilhar a mudanca, sabendo que ela também é um fendmeno comunicativo. No
entanto, de nada adianta a comunicacéo fazer seu trabalho, sem que essa nova cultura
nao seja realidade nas praticas organizacionais.

Segundo o Guia Ernest & Young (KEY, 1995, apud, Solano; Muller,2011,p.10),
‘planos e estratégias de comunicagdo; estrutura organizacional e relagdes de
subordinacgéo; plano do desenvolvimento da nova visdo, nova missao e novos valores;
plano de pessoal, inclusive de pacotes de beneficios, pacotes de compensacgédo e
pacotes de politicas e procedimentos” sao itens primordiais dentro de uma mudanca
organizacional. E devem ser desenvolvidas pelo profissional de relacdes publicas, area
responsavel pela gestdo da comunicacdo organizacional, elaborando estratégias,

planos, programas e projetos de comunicagéao.
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Como estudo de caso para confrontar a teoria e a pratica, ja que a bibliografia
brasileira, referente ao estudo das relagBes publicas internacionais, € escassa, usarei a
empresa Tilibra, que foi adquirida pela norte-americana MeadWestVaco - MWV, e
relatarei minha experiéncia a partir de entrevistas e depoimentos a fim de saber qual foi

a atuacao da empresa perante o choque de culturas.



3.A PRATICA E A TEORIA:
UM ESTUDO DE CASO DA TILIBRA
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3.1 A Histéria da Tilibra*

A Tilibra é uma industria grafica papeleira bauruense com mais de 80 anos de
histéria. Seu inicio e grande parte de sua trajetoria foram marcados pela gestéo familiar.

Em 1928, o fluminense Jodo Martins Coube vendeu sua propria casa para
comecar seu empreendimento, inicialmente, com uma porta comercial nomeada de
"Typografia Brasil", na cidade de Bauru, interior de S&o Paulo. No estabelecimento
eram comercializados brinquedos, tintas, artigos para escritorio e engenharia. Como o
prédio tornou-se pequeno, mudaram o comércio para um imovel maior, préximo ao
bairro.

Em meados da década de 40, o nome da empresa do Sr. Jodo Coube mudou
para "Typografias e Livrarias Brasil", a primeira sociedade anonima de Bauru. Em 1949,
inaugurou um prédio de quatro andares, moderno, sendo que a gréfica estava instalada
nos andares superiores e a loja no piso inferior.

O ano de 1953 foi marcado pela conquista do Jubileu de Ouro. A Tilibra possuia
representantes comerciais em onze estados brasileiros e uma politica de investimentos
em modernas maquinas graficas. Nessa época, a "Typografias e Livrarias Brasil" ja
distribuia os seus produtos em boa parte do pais.

Em 1962, o prédio comercial ficou pequeno para comportar tamanha expansao
dos negécios e a gréfica foi transferida para o seu endereco atual, ocupando uma area
de seis mil metros quadrados.

A década de 70 foi marcada pela morte do Sr. Jodo Batista Coube, na mesma
época em que o nome do empreendimento passou a ser Tilibra/SA, aproveitando as
iniciais de cada uma das palavras de "Typografias e Livrarias Brasil". A partir de entéo,
seus quatro filhos deram continuidade aos trabalhos do pai e iniciaram uma nova era na
histéria da empresa.

As metas da década de 80 tiveram como base a consolidacdo da qualidade dos
produtos, da tecnologia avancada, do desenvolvimento dos recursos humanos, do

marketing agressivo e do inicio de licenciamentos de grandes marcas, como Garfield e

* Disponivel em: <http://www.tilibra.com.br/tilibra/pt/index.php>. Acesso em: 15 out. 2011.
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Snoopy. Nessa década, a Tilibra também participou da Primeira Feira Escolar, realizada
no Parque Ibirapuera, na cidade de Sao Paulo.

A década de 90 foi marcada por contratos exclusivos com personagens famosos
como Xuxa, Comandos em Acado, além de marcas proprias, conhecidas como Click,
Grafit, Arca de Noé€, Sapeca, Diplomata e Charme.

A Tilibra ganha notoriedade e se consolida como a marca mais lembrada pelos
estudantes brasileiros e entra para o ranking das maiores empresas do pais, de acordo
com a Revista Exame. A chegada dos personagens da Disney como Mickey, Minnie,
Ursinho Pooh e outros renomados personagens de sucesso solidificaram os diferenciais
dos produtos da empresa. Atualmente, a Tilibra conta com cerca de 900 funcionarios
situados em Bauru, além dos terceirizados e revendedores espalhados pelo Brasil
inteiro.

Em agosto de 2004, o Grupo Meadwestvaco — MWV- adquiriu o controle
acionario da Tilibra. O grupo MWV ja mantinha negécios no Brasil, no setor de
embalagens, com a Rigesa, na cidade de Valinhos, adquirida em 1952. Contando com
investimentos em modernos equipamentos, apostando nos talentos de sua valorosa
equipe de profissionais e se valendo do respaldo tecnolégico e comercial do Grupo
MWV, a Tilibra, com seus produtos inovadores, esta presente em mais de 18 paises,
dando continuidade a sua trajetéria.

A Tilibra recebeu os valores do grupo MWV que séo aplicados na empresa:
compromisso com a exceléncia; respeito pelo individuo; trabalho em equipe e
integridade; a visao: ser a principal fornecedora de produtos de papelaria inovadores e
de valor agregado no Brasil e em toda a América Latina; a missdo: criar e fornecer
produtos desejados pelos consumidores, oferecendo boas oportunidades de negdécios
para os proprios acionistas e funcionarios.

O grupo norte americano MWV fica em Glen Allen, Virginia. A Meadwestvaco
Corporation € produtora global lider em embalagens, papéis revestidos e especiais,
materiais de escritorio, produtos ao consumidor e produtos quimicos especiais. A
empresa opera em 30 paises, atende consumidores em mais de 100 nacbes e é
reconhecida por sua sustentabilidade econdmica, social e ambiental, fazendo parte das

empresas com indices Dow Jones de Sustentabilidade. A MWV gerencia areas
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florestais estrategicamente localizadas de acordo com 0s mais rigorosos padrbes
ambientais em conformidade com o Programa de Iniciativa Florestal Sustentavel.. O
Grupo MWV atua nos ramos de embalagens de: companhias de comida congelada,
cosmética, eletronicos, tabaco, produtos para papelaria e escritério, dentre outros.
Atualmente, a Tilibra exporta para os Estados Unidos e Canada, através da
MWV, e para varios paises da América Latina. Tem distribuidores no Chile, Costa Rica,
Equador, Paraguai, Argentina, Bolivia, Venezuela, Porto Rico, Republica Dominicana e
Uruguai. Também embarca produtos, através de Representantes de Vendas no Libano

e Angola.

3.2 Tilibra no pré e pos venda

Este topico conta com contribuicbes de funcionarios da empresa, que
concederam entrevistas para constatarmos alguns pontos quanto a aquisicdo da
empresa pela norte americana MWV, que ja tinha contato com o Brasil pela empresa de
embalagens Rigesa, comprada ha mais de 50 anos pela norte americana.

Conforme constatado, a Tilibra era administrada por trés nudcleos familiares.
Cada nucleo da familia Coube gerenciava uma reparticdo da empresa. “Quando vocé
chega na terceira geracao (da familia), vocé passa a dividir muito a empresa, tinha uma
familia que cuidava da parte industrial, uma familia que cuidava da parte de vendas e
uma que cuidava do RH.”, relata Sandra Mello, chefe de recrutamento e selecdo da
Tilibra.

Portanto, foi decidido, por bem, vender a empresa, para que ela se
profissionalizasse e conseguisse caminhar com as proprias pernas em gquestfes
monetérias. O processo de compra demorou entre um e dois anos, e a hegociagao foi
feita entre a alta diretoria da Tilibra e a MWV, sem o envolvimento de profissionais do
departamento de Recursos Humanos, tampouco a comunicacdo da empresa foi
alertada sobre. “Eles vinham negociando com a MWV, que era um cliente da Tilibra, ha
tempos, até porque estavamos indo para a quarta geracdo e a familia estava

encontrando dificuldades de administrar a Tilibra. Porque vai crescendo, entrando gente
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diferente, nés estdvamos indo para a geracao dos bisnetos do fundador. Entdo, antes
que tivesse um problema maior, optaram pela venda. Veio tudo pronto da MWV e
Rigesa, porque a Rigesa é uma empresa do grupo MWV que ja estd ha mais de 50
anos, entdo, eles tinham uma relagdo muito maior, estavam totalmente sintonizados”,
diz Sueli Pires, gerente de Recursos Humanos.

“Eu penso que isso ndo é uma mudanca da Tilibra, mas a Tilibra se manteve por
conta dessa mudanca, ndo sei o que seria da Tilibra se ela ndo tivesse sido vendida.
N&o sei se ela estaria bem financeiramente e gerando empregos”, conta Sandra.

Pelo fato do setor de Recursos Humanos néo ter sido envolvido no processo de
mudanca, podemos concluir que a alteracdo de cultura da empresa tornou-se
complicada do ponto de vista da organizacdo, pois os funcionarios ndo fizeram parte
deste processo.

Logo apods as negociacdes serem fechadas e a compra da Tilibra pela MWV ser
efetivada, os diretores comunicaram aos gerentes, que, por sua vez, repassaram a
informacdo para os chefes da empresa. A comunicacao para os publicos internos - é
importante ressaltar que a empresa possui pelo menos dois publicos internos que
recebem a mensagem de forma diferente, o publico que trabalha na producdo e o que
se encontra nos setores administrativos, sendo que 80% esta concentrado na producao
- e externo, por sua vez, foi efetivada pela gerente de comunicacdo da Rigesa, uma
figura ndo comum ao publico interno da Tilibra. Ela apenas foi até a empresa para
informar aos funcionarios a mudanca estrutural de gestdo. “Veio junto o pessoal de
comunicacdo da Rigesa, que é uma empresa que pertence a MWV, entdo, a
responsavel pela comunicacdo de la acompanhou, porque, junto com esse comunicado
interno, houve um comunicado externo, que saiu na midia”, relembra Sandra.

Na época, o setor de comunicacdo ficava dentro do Departamento de
Produtividade, Qualidade, Seguranca e Meio Ambiente da Tilibra e a area surgiu na
empresa justamente para auxiliar a divulgacédo dos programas de qualidade instalados
no momento, inclusive os meios de comunicagéo, como o Boletim, levavam o nome de
um dos programas desenvolvidos. Pela questéo fisica, o local do setor foi considerado
bom, pois ficava préximo a fabrica e as noticias chegavam mais rapido aos

responsaveis por reafirma-la ou desmenti-la.
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Existia na area uma profissional de relagbes publicas que néo foi envolvida no
processo de pré compra e muito pouco no pods compra, fazendo parte apenas do
operacional, enviando releases e elaborando comunicados internos, previamente
determinados pela responsavel de comunicacdo da Rigesa. Como apontado
anteriormente neste trabalho, uma das principais funcées do profissional de relacdes
publicas é gerenciar a comunicacdo de uma organizacdo. Quando se insere em um
contexto organizacional uma figura que ndo fazia parte daquele cenéario, como a
gerente de comunicacdo da Rigesa, que chegou apenas para informar a mudanca, a
transicdo de culturas se torna mais dificil, pois falta a credibilidade construida; levando
em conta que, para a mudanca acontecer, todos devem compartilhar dessa
credibilidade, tendo a consciéncia do que estd acontecendo, a fim de incorporar os
novos valores impostos na empresa. “Na época, a Tilibra ndo tinha uma estrutura de
comunicacao, por isso que veio o pessoal da Rigesa. Comunicaram diretores, gerentes
e chefes, e essas pessoas se incumbiram de passar para o restante”, conta Sandra.

Segundo Maria Aparecida Ferrari (p. 2008, p.28), “(...) o profissional de relacdes
publicas deve garantir as compatibilidades culturais no ambiente dos negdcios, agindo
como o ‘integrador cultural’, sempre sensivel as questdes locais e as idiossincrasias de
seus publicos estratégicos.” Em outras palavras, ndo é apenas na questdo da
linguagem que temos que nos aproximar dos publicos, mas sim, devemos respeitar as
diferencas e nos livrarmos de estere6tipos possiveis dentro de um ambiente, tanto de
mudanca como de internacionalizagao.

No processo de aquisicdo da Tilibra, houve sim uma profissional de relacdes
publicas envolvida, mas ela nao trabalhava ligada diretamente a empresa. Ela era uma
profissional externa, podendo significar, para o publico interno, alguém alheio ao seu
mundo. E de extrema importancia que o funcionario se reconheca no ambiente da
mudanca. Para isso, deveria haver uma figura comum, liderando o momento.

Para atingir o grau de confiabilidade do publico interno, a empresa tem de se
preocupar em divulgar a noticia, primeiramente, para seu publico interno e,
posteriormente, passar para a imprensa, ou entdo, fazer isso de forma simultanea.
Levando em conta que a motivagcdo para a mudanca depende, em grande parte, do

grau de informacbes que se da sobre o processo, bem como do envolvimento dos
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funcionarios na mudanca. Segundo André Ferreira (2011), “antes de anunciar a
transacdo, a empresa tem de conscientizar os seus funcionarios sobre 0s seus
objetivos de crescimento, para que ndo interpretem a noticia de maneira negativa e
sintam seguranga quanto a sua importancia naquele momento.”

Uma das formas de se garantir isso, ndo gerando estresse ou inseguranca pela
falta de informacédo, € através de uma figura, dentro da organizacdo, que ilustre a
mudanca e faca com que os funcionarios possam participar dela, através de novas
praticas organizacionais. “Uma coisa é vocé informar pra pessoa as mudangas, outra é
ela aceitar, interpretar e entender que aquilo € bom pra ela, e hoje as pessoas ficam
meio que no vazio. Mas, penso que seja uma fase que leva um tempo. Mudar a cultura
de uma empresa hao € um processo que leva pouco tempo”, diz Sandra.

A inseguranca foi percebida pela atual gerente de Recursos Humanos, Sueli
Pires, pelos funcionarios mais antigos e com maiores cargos, 0S quais temiam ser
substituidos por outros de confianga da empresa norte americana. Contudo, a MWV,
neste sentido, preservou o quadro de funcionarios e ainda firmou contrato com os
diretores por dois anos na empresa, além de trazer um executivo norte americano para
ocupar o cargo de presidente durante este periodo de transicdo. Todavia, ainda
segundo Sueli, o choque cultural foi percebido depois desses dois anos, pois foi neste
momento que os antigos diretores, ainda da familia fundadora, deixaram de ocupar
seus cargos e vieram novos diretores para a empresa, sem vinculo com a familia.

“Os mais antigos pensavam que iam ser mandados embora e iriam trazer gente
deles, de confianca deles. Porém, ndo aconteceu isso. Eles tiveram uma condicéo.
Essa transicdo até hoje ainda esbarra em uma preocupacédo na cultura da empresa,
porque vocé passa de um familiar para um profissional. Isso da um choque, entédo, vocé
escuta até hoje funcionario falando assim “mas antes, era diferente”, mas nao teve
nada que a Mead tivesse feito para prejudicar alguém. Fizeram um contrato com 0s
diretores da familia para permanecerem na empresa por dois anos, no minimo, para
gue essa transicao tivesse uma facilidade maior, porque vocé conhecia os diretores.
Veio um profissional de Mead que passou a ser nosso presidente, um americano, e 0s

demais diretores permaneceram no mesmo cargo, exceto dois, o presidente da época,
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Dr. Rubem Coube, e o filho dele, André, que era 0 nosso diretor de RH, que decidiram
deixar a empresa”, explica Sueli Pires.

Sueli ainda afirmou que o novo presidente se preocupou em aprender a lingua
portuguesa e se comunicava, mesmo com dificuldades, com os funcionérios, e também
dava palestras coletivas, a fim de se relacionar melhor com os chamados tilibranos. “O
Joe foi um elo muito bom entre a Mead e a Tilibra, ele ficou junto com os diretores e
dois anos depois, mudou. Esses dois anos foram bons, interessantes e necessarios,
porém, mudou pouco nesse periodo. A mudanca maior aconteceu depois da saida dos
diretores. Ai vocé percebeu que agora esta mais profissional”, comenta Sueli.

Uma das maiores barreiras culturais detectadas pelas entrevistadas diz respeito
ao idioma. Os gerentes, na época da aquisicdo, ndo dominavam a lingua inglesa, o que
pode ter causado distanciamento entre empresas, inicialmente. E, consequentemente
os funcionarios passaram a sentir determinada distancia. Como dito anteriormente, foi
apos os dois anos de adaptacdo que realmente se sentiu o choque cultural entre as
empresas. Durante este periodo, alguns treinamentos foram realizados com as chefias
e demais funcionarios da empresa.

Apos a aquisicdo, foram feitos programas de treinamento entre os gerentes e
chefias, bem como com todo o publico interno, tendo como principal objetivo divulgar os
valores que a empresa acabava de receber da MWV. Neste momento, ndo houve um
estudo de principios e vontades dos funcionérios da Tilibra, mas sim, uma imposic¢ao de
novos costumes. Os funcionarios do departamento de Recursos Humanos foram os
responsaveis pela divulgacdo destes valores e, em momento algum, o profissional de
relagBes publicas da Tilibra foi envolvido no processo. “Sao valores da MWV, a Tilibra
tinha missao e visdo, mas néo tinha valores. A divulgacao de valores foi feita dentro da
Tilibra pelo pessoal do treinamento. Tinha manual, cartazes, displays e teve um
treinamento para gerentes, diretores. Contratamos uma empresa para fazer isso, uma
consultoria. Nessa época, também foi trabalhada essa questdo das mudancas e isso
nos fizemos com o pessoal da producéo, das outras areas, nos que fizemos, do RH, e
trouxemos essa questdo das mudancas e trabalhamos com eles a questao do presente,

passado e futuro. Como eles entendiam a Tilibra no passado, no presente e no futuro,
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com relacdo a valores. (...) Justamente para entender o que estava acontecendo e a
guestao da aceitacdo da mudanca se tornou pertinente”, informa Sandra.

E importante ressaltar que a atual gerente de Recursos Humanos, Sueli Pires,
nao ocupava o cargo durante a aquisicdo. Somente em 2006, Sueli foi promovida a
gerente da area. “O RH, na época, era o diretor André, gerente da familia, mas, no
momento da venda, ja tinha saido e nos tinhamos chefe de administracdo de pessoal,
recrutamento e selecdo e beneficio. Quando o diretor de RH preferiu ndo ficar na
empresa, me consultaram e disseram: ‘Vocé é a mais antiga, que conhece a empresa,
gue tem a facilidade de estar comunicando e trabalhando com os funcionarios, vamos
coloca-la como supervisora do departamento’. Eu era a chefe de administracdo de
pessoal. Entdo, a prépria Mead que me promoveu, depois da aquisi¢cdo, a supervisora
do RH e a gente continuou trabalhando”, conta Sueli Pires.

Ainda para Sueli, o Programa de Valores foi de extrema importancia neste
momento. “O programa de valores da Mead, os quatro valores, que foi muito bom para
o funcionério, para confiar na empresa. Prosseguiram as comunicac¢des, palestras
motivacionais. Eram dadas por consultores. Uma coisa que avalio como muito bom foi o
programa de valores da Mead. Claro, a Tilibra sempre foi uma empresa muito correta,
idénea, legalista, porém, era familiar, é diferente de uma profissional. A gente fez a
comunicacdo dos valores. Foi um programa que a gente entrou com ele muito bem
preparado e foi muito bem aceito pelos funcionarios. Passamos a ter treinamento do
codigo de conduta da Mead, que nao tinhamos antes, fizemos treinamento com todos
os funcionarios e ainda fazemos anualmente uma reciclagem obrigatéria”, relata Sueli
Pires.

Este problema de cultura referido pode ser definido pelo fato de a empresa nao
ter envolvido o seu publico interno, em momento algum, na mudanca. As informacdes
foram apenas repassadas. Por mais que se tenham feito treinamentos para
conscientiza-los, talvez ndo tenha sido suficiente. O envolvimento, neste momento da
mudanca, é primordial, para que ndo se torne uma transformacdo mecanica, mas sim,
um processo, dentro do qual os individuos se enxergam como parte do todo, a fim de

agregar sentido e significado aos novos padrdes da empresa.
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Este problema de cultura pode ser sentido pelos gerentes das areas da empresa,
pois eles, tampouco, foram envolvidos no processo ou receberam treinamentos,
inicialmente, a fim de repassar as informagOes adiante. Na verdade, eles pouco ou
nada participaram do momento decisivo da mudanca organizacional. Desta forma, tem-
se um ponto negativo no que diz respeito a repassar informacdes ao seu respectivo
departamento, e € nesse momento que a cultura organizacional pode se tornar algo
distante de todos. Com o tempo, passa a ndo fazer mais sentido para quem vive dentro
deste ambiente, pois ainda estdo, de certa forma, ligados ao passado da empresa. “E
dificil. Até hoje existem algumas pessoas que comparam a Tilibra familiar com a de hoje
e ndo entendem que houve essa mudanca. Ninguém perguntou se vocé queria ou nao
passar por isso, pertencer a uma empresa multinacional, e quanto mais resistente a
pessoa, mais dificuldade ela tem de adequar, porque ela ndo esta acompanhando”,
relata Sandra.

Atualmente, o funcionario que € admitido na empresa recebe um codigo de
conduta que conta com informagdes sobre como se comportar no ambiente de trabalho,
uma cartilha sobre os valores da Tilibra, dentre outros materiais referentes a integracéao
do funcionario na empresa. O material referente ao comportamento organizacional vem
pronto da MWV e cada pessoa que recebe tem que assinar um termo de compromisso,
garantindo o recebimento e a leitura do mesmo, uma caracteristica dada como norte-
americana, pelas entrevistadas, mas que na realidade, € uma caracteristica empresarial
profissional adotada inclusive no Brasil.

Outra mudanca que aconteceu, referente a aquisicdo, deu-se com o formato da
Linha Etica, instrumento pelo qual os funcionarios podem denunciar, anonimamente,
atitudes que ndo compreendem os valores da empresa. Ela ja existia anteriormente,
mas, com a aquisicao, as ligacdes sao direcionadas diretamente para a MWV, e existe
uma tradutora para cada pais onde a MWV possui empresas, desta forma, eles
encaminham o relatorio para a Tilibra.

“‘Depois que a empresa foi vendida, ela passou a ter mais normas, politicas,
procedimentos, e o0 RH vai trabalhando em cima disso. Esta na situagéo ideal? Ainda

nao, mas hoje estd muito diferente. As pessoas tém oportunidade de carreira, de serem
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treinadas, de se contratar, de serem efetivadas. Saiu da informalidade”, destaca Sandra
Mello.

Esta forma de se receber as chamadas denuncias tornou-se algo distante e
parece ndo ter efeito sobre a empresa, j& que eu falo com pessoas que estdo longe,
fisicamente, do meu ambiente de trabalho. Talvez esclarecer os pontos questionados
na linha ética, por meio das ferramentas de comunicacao interna da empresa, seja uma
boa alternativa para demonstrar a preocupacdo da empresa em entender seus
problemas e a sua efichcia em soluciona-los, ou mesmo esclarecer davidas que
possam surgir.

Outras mudancas referentes as praticas da empresa passaram por alteracdes no
processo de profissionalizacdo, como é o caso da festa do dia do trabalho. Era uma
data comemorada no clube da empresa. Isso ndo existe mais, justamente pela
mudanca de cultura, na qual era servida bebida alcodlica e o clima era de
descontracdo. Hoje em dia, esta festa € um jantar sem a bebida alcodlica fornecida pela
empresa e em um saldo alugado para eventos. Entre outras mudancas, os funcionarios
sentiram como se estivessem perdendo algo, ndo enxergando o que estava sendo
acrescentado.

Mudancas estruturais na empresa também foram feitas, principalmente, no que
diz respeito a producdo, pois a MWV passou a investir fortemente em maquinario e
melhoria da qualidade dos produtos. Algumas vezes, isso acarreta a demissao de
alguns funcionarios, mas, justamente pelo fato da mecanizacdo do espaco. “Melhorou
muito o investimento de maquinario. Antes, quando era familiar, o investimento em
maquinas era muito baixo, era um problema, porque a Tilibra trabalhava seis meses
com o dinheiro dela e seis com o banco. Quando a Mead comprou, ela passou a
investir na empresa. Esse ano, foi feito um investimento muito grande na producao”
informa Sueli Pires.

Ja o investimento em treinamentos e melhorias estd comecando a acontecer
neste momento da empresa, tendo em vista que o que se espera da Tilibra sdo os altos
resultados, mesmo papelaria sendo uma das menores frentes da MWYV. “O investimento

em pessoas vai da unidade, eles cobram muito resultado, como todo bom americano,
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entdo, se vocé tem que dar resultado, setembro ja é feito o plano para o ano seguinte”,
conta Sueli Pires.

O Grupo MWV trabalha com ag¢fes globais, portanto, cada programa aplicado a
uma empresa ao redor do mundo é replicado para todas da mesma forma. A Tilibra
conta com um programa de reconhecimento do funcionario pelo tempo de prestacao de
servico a empresa. Trata-se da distribuicio de um certificado e um PIN para
funcionarios que completam cinco, dez, quinze, e assim por diante, anos de empresa.
Esta estratégia de reconhecimento veio da MW desta forma, ja com sua estrutura
montada. Coube a Tilibra trabalhar a comunicacdo no sentido de informar os
funcionéarios sobre o reconhecimento e distribui-lo mensalmente aos homenageados.
Portanto, todo més, sdo feitas as homenagens dentro do setor no qual o funcionério
homenageado trabalha e ele passa a usar o PIN, se optar por isso.

Em momento algum, foi feito um estudo sobre a cultura organizacional brasileira,
a fim de constatar se a distribuicdo do PIN iria gerar motivacéo entre o publico interno.
O que foi percebido pelas entrevistadas € que o programa esta dando certo, pois € um
momento dentro do qual o chefe do setor paralisa as acbes do momento para fazer a
entrega a uma pessoa em especial; isso, dentro da producdo. J4 nos setores
administrativos, ainda ndo souberam identificar se a acdo esta sendo vista como
positiva ou negativa. “A questdo do choque cultural ainda tem reflexos, a questdo do
PIN nao foi estudada antes, é global e veio de cima. Tudo, para eles, € global, eles
trabalham no coletivo e as pessoas tém necessidade do individual. Aqui na Tilibra a
gente sempre procurou, antes e agora, trabalhar em equipe, mas muitos ndao aceitam”,
explica Sueli Pires.

A questado relacionada ao coletivo, apontada por Sueli, diz respeito ao que ela
considera a cultura do funcionéario da Tilibra, o qual precisa de incentivo individual para
se sentir parte de um processo. Ja a MWV trabalha com questdes globais e em grupo, o
gue pode dificultar a questdo do reconhecimento para este publico. Uma das formas de
seguir adiante sem perder a cultura propriamente dita deste funcionario, que independe
da MWV, é propor acgbes para a Tilibra, a fim de expor & MWV como uma maneira

singular de trabalhar.
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Levando em conta a analise feita sobre a empresa, percebe-se a auséncia de um
profissional de rela¢des publicas inserido nas questdes de tomada de decisdo, portanto,
ndo é encarado como estratégico. A importancia deste profissional inserido em tais
guestdes gerenciais se faz pelo fato dele, segundo Grunig (2001, p.79), representar 0s
problemas e pontos de vista dos publicos, tendo a nocdo e capacidade para apontar
possiveis obstaculos que determinadas decisdes podem encontrar, ou seja, constatar a
consequéncia perante os publicos. O relacionamento do profissional com as demais
geréncias tem de ser pautado em programas de comunicagao e disseminagédo dessas
consequéncias de decisGes tomadas, proporcionando foruns de discussdes, a fim de

mostrar tais dados nos momentos da tomada de decisao.

Quando o departamento de Relagcdes Publicas participa do
desenvolvimento de relacionamentos adequados com os publicos, esse
departamento adquire valor para a organizacao e para a sociedade. As
organizacdes exercem responsabilidade social quando consideram,
além dos seus proéprios interesses, os interesses dos publicos. Quando
uma organizacao ignora ou se opde aos interesses dos publicos, esses
mesmos publicos se organizam normalmente em grupos de ativistas que

s

confrontam e desafiam a organizacdo. O resultado é o conflito. As
relacdes publicas servem a sociedade interagindo com os publicos para
dar solucdo a conflitos que possam destruir a sociedade. (GRUNIG,
2001,p.75)

A Tilibra passou pelo processo de aquisicdo sem o seu profissional de relacées
publicas inserido a fundo na questdo. Apesar de ter contado com a presenca da
profissional de confianca da MWV, a rela¢gBes publicas da Tilibra ndo foi envolvida
estrategicamente no acontecimento, mantendo sua funcéo operacional diante dos fatos
gue eram transmitidos pela Diretoria. Este pode ser considerado um dos fatores ao se
sentir que a cultura da empresa, algumas vezes, parece estar ausente. Ao ser
questionada sobre o passado, Sueli afirma: “Eu acho que foi valido. Nao faria diferente.
N&o podemos parar de investigar. Quando o clima comecga a ficar meio morno, tem que
atacar em cima, porque ai comegam as conversas sobre o passado. E, as vezes, sédo
pessoas que estao ai ha muito tempo, desde o fundador, entdo, tinham mais privilégios
alguns. Hoje, € igual pra todos. Eu avalio que a melhor maneira € a profissional ao

paternalismo. Como muitos aqui cresceram com o0s donos, principalmente, com a
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segunda geracédo, existia uma amizade até mesmo extra Tilibra e acabava afetando
aqui. Era uma minoria que tinha privilégio na paternalista. E empresa profissional é
igual pra todos. Entédo, essa minoria pode ainda estar contaminando em alguma época.
N&o é geral. De modo geral, a gente administra.”

Tendo em vista o estudo deste trabalho, podemos concluir que a empresa que
passa por um processo de fusdo ou aquisicao, estara, por consequéncia, envolvida com
a questao da interculturalidade. Sem um grupo preparado para receber e projetar novas
perspectivas, a mudanga se torna algo dificil e penoso. Temos claro que ndo existe
somente uma forma de se trabalhar e operar dentro desse sistema, mas fica
estabelecido que, em nenhuma hipoétese, o fator humano pode ser desprezado durante
uma mudanca de cultura organizacional, seja qual for o motivo da mudanca.

Também prova que o papel do relagdes publicas dentro de uma instituicdo tem
que estar interligado a geréncias e diretorias, a fim de tracar planos estratégicos e
mapear as reacdes dos publicos diante do novo e inusitado. Juntos, o publico interno e
a diretoria podem trabalhar a questédo da cultura.

Percebemos que o principal fator que ainda permeia a Tilibra esti
intrinsecamente ligado a mudanca de cultura organizacional, como lidar com a
interculturalidade entre nacdes e organizacdes.

Como proposta para a Tilibra, no que tange a comunicagcdo, a fim de
proporcionar um ambiente agradavel de trabalho, diminuir o ruido da informacéo,
aumentar a transparéncia da empresa, e consequentemente, melhorar o clima, pedi
permissao a Regina Carapeto, relacdes publicas da Tilibra, por quatro anos, para fazer
uso de sua proposta, nesse trabalho, com a criagdo de uma Equipe de Comunicacao da
Tilibra.

Esta equipe deve ser formada por funcionarios, no maximo, quinze pessoas, de
todos os setores da Tilibra, a fim de integrar os mais diversos pontos da empresa,
facilitando o fluxo de informacdes. E se torna necessaria devido a extensao da empresa
e a dificuldade de se formar uma rede de comunicagéo.

O setor de Comunicacao identificara os participantes, contando com o auxilio do

departamento de Recursos Humanos, e, posteriormente, realizard contato com o
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gerente da area para aprovacdo. Os integrantes dessa equipe deverdo receber um
treinamento sobre comunicagéo, abordando a sua principal funcéo dentro da empresa.
As reunides com esta equipe serdo mensais, além de manter o contato com o

grupo, usando telefone ou email.

Empresa

i (0]

Equipe Comunicagao Equipe

Empresa UL |:> (

Regina Carapeto, 2008, s/p

Para selecionar os integrantes da Equipe, alguns pré-requisitos seriam exigidos,
como a formacdo em ensino médio, boa comunicacdo interpessoal, possuir bom
relacionamento e acesso ao pessoal do seu setor, além de acesso a email, exceto na
indUstria, onde pelo menos um representante devera possuir email.

A dindmica de funcionamento da reunido devera seguir tal modelo: apresentacéo
de informacdes dos departamentos; esclarecimento de duvidas; feedback sobre as
informacdes veiculadas no més; sugestbes e criticas. E, durante a semana, a
comunicacao seria através de email ou telefone, a fim de enviar informacées rapidas.

Para funcionar, o grupo devera contar com: um Diretor responsavel; um Gerente
responsavel; um Coordenador da equipe; e 0s Agentes, que seriam 0s representantes
dos setores. Os recursos necessarios para desenvolver o projeto dizem respeito a uma
sala e a disponibilidade de 15 funcionarios por uma hora no més.

O impacto deste grupo tende a: melhorar a difusdo de informagfes na empresa e
fortalecer a rede formal de comunicacgéo, através da participacdo dos funcionarios, que
trabalhardo como um elo; dar inicio a comunicagéo integrada na empresa; e sera um
novo meio de comunicacgéao para todos, transmitindo informacdes corretas, por meio dos
agentes dos setores. Como conseqiéncia, a cultura organizacional da empresa

comecara a tomar forma, pois as pessoas fardo parte do processo comunicacional,
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levando informacdes corretas e esclarecendo possiveis davidas, que podem ser
sanadas em uma reunido, nao se tornando boatos, deixando de fortalecer a rede
informal de comunicacdo da empresa, a radio peao.

Esta equipe poderia trabalhar as questfes relacionadas a mudanca de cultura da
empresa, apos a aquisicdo, no sentido de transformar a informagcéo em conceitos novos
da empresa, que passa a tomar atitudes organizacionais diferentes do que era feito
anteriormente. E uma ferramenta para aproximar o publico interno das chefias da
Tilibra, integrando e fortalecendo a cultura organizacional da empresa, pois 0s
funcionarios se sentirdo parte daquilo.

Todo este trabalho ainda podera reduzir custos com divulgacdo de campanhas
internas, pois, desta forma, a adesdo se torna mais clara e de facil acesso.

A fim de se provar o que foi apresentado neste trabalho, a atuacdo de um
relacBes publicas, que tenha consciéncia de sua capacidade de formacédo, pode sim,
atuar em instituicbes que se internacionalizam, na qualidade de relacbdes publicas
internacionais, com a ajuda de outros departamentos, desde que também seja dado a
ele poder de decisdo e de opinidao em questdes da alta hierarquia de uma empresa.
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CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho apresentou conceitos referentes as organizacdes e suas mudancas
estruturais. Mudancas continuardo acontecendo no ambito social e organizacional.

Neste estudo, procuramos enfatizar as transformacdes culturais pelas quais as
organizacdes estdo sujeitas a passar, e como o profissional de relagdes publicas pode
atuar dentro deste cenario.

Portanto, propusemos um maior conhecimento das praticas exercidas pelo
profissional e pelas organizacdes. Um corpo teodrico foi discutido por todo o trabalho,
com consciéncia de que utilizamos, neste momento, aqueles autores que se referiam
ao nosso objetivo.

Para confirmar as teorias utilizadas anteriormente, fizemos um estudo de caso,
envolvendo a empresa Tilibra, situada na cidade de Bauru, interior de Sdo Paulo, a fim
de analisar o seu processo de compra por uma multinacional e verificar qual o impacto,
tanto na cultura organizacional quanto na comunicac¢ao, causado pelo choque cultural
entre, primeiramente, nacdes, e, depois, estruturas organizacionais.

Por fim, revimos qual o real papel do profissional de relacdes publicas neste
processo, que passou a atuar como um funcionario estratégico para a organizacgao.
Neste ponto, sentimos dificuldade quanto a bibliografia nacional, pois, com as traducdes
de livros, temos o que acontece em realidades organizacionais diferentes da nossa.
Partindo do pressuposto de que todas as organizacdes mudam, conforme o ambiente
na qual estdo inseridas e pelo fator humano, ndo podemos nos apropriar da teoria
norte-americana como a nossa. Portanto, além das leituras com essa realidade,
realizamos leituras de artigos e estudos de caso.

Esta dificuldade foi um dos motivos pelos quais optamos por realizar o estudo de
caso em uma empresa brasileira que foi adquirida por norte-americanos e que possuia,
dentro dela, um profissional de relagdes publicas, a fim de estudar e verificar qual foi o
seu real papel dentro da empresa naquele momento. Também propusemos um plano
de acdo que cabe ao profissional de relacdes publicas desenvolver dentro da
organizacédo, a fim de minimizar o choque cultural, no que diz respeito a comunicacao

estratégica e integrada da empresa.
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Desta forma, prevemos como alcancado o objetivo do trabalho, dentro do que foi
proposto inicialmente. Muito ainda tem que ser feito dentro desta perspectiva
organizacional, a fim de obtermos teorias que tratem da organizacédo brasileira e de

seus processos no que diz respeito a interculturalidade e comunicacgéao.
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APENDICE A - Entrevistas

Sandra, Chefe de Recrutamento e Selecéo

A diretoria chamou o grupo e comunicou, junto com os diretores daqui, veio o Joe,
executivo da MWV e ficou durante dois anos, para auxiliar na integracdo. Nao veio
sozinho, veio junto o pessoal de comunicacdo da Rigesa, que é uma empresa que
pertence a MWV, entdo a responsavel por |4, Desiree, que é a gerente de
comunicacdo, acompanhou, porque junto com esse comunicado interno houve um
comunicado externo, que ai saiu ha midia.

Na época a Tilibra ndo tinha uma estrutura de comunicagdo, por iSSO que veio 0
pessoal da Rigesa. Comunicaram diretores, gerentes e chefes e essas pessoas se
incumbiram de passar para o restante.

N&o tiveram treinamentos especificos, logo depois trouxeram o conceito de cédigo de
conduta, pra eles tudo que é informado, eles fornecem material por escrito e a pessoa
tem que assinar. Logo nas primeiras turmas, sobre o cédigo de conduta nés falavamos
um pouco sobre essa questdo da mudanca e depois de dois anos comecamos a
introduzir a divulgacéo de valores, que foi em 2008. Sao valores da MWV, a Tilibra tinha
missao e visdo, mas nao tinha valores. A divulgacdo de valores foi feita dentro da Tilibra
pelo pessoal do treinamento, tinha manual, cartazetes, displays e teve um treinamento
tanto para gerentes, diretores, contratamos uma empresa para fazer isso, uma
consultoria. Nessa época também foi trabalhado essa questdo das mudancas e isso
nos fizemos com o pessoal da producao, das outras areas, noés que fizemos do RH, e
trouxemos essa questdo das mudancas e trabalhamos com eles a questao do presente,
passado e futuro. Como eles entendiam a Tilibra no passado, no presente e no futuro,
com relacdo as valores. Entédo eles faziam varias dindmicas durante o treinamento, nos
dividiamos eles em equipe pra falar sobre os valores e isso dai foi trabalhado, cada
equipe dessa pegava um tema e trabalhava presente, passado em futuro dentro dos
valores. Justamente para entender o que estava acontecendo e apareceu bastante
essa questdo dessa aceitacido das mudancas. E dificil até hoje tem algumas pessoas
gue comparam a Tilibra familiar com a de hoje e ndo entende que houve essa

mudanca,ninguém perguntou se VOCEé queria ou Nao passar por isso, a pertencer uma
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empresa multinacional, e quanto mais resistente a pessoa, mais dificuldade ela tem de
adequar, porque ela ndo estd acompanhando.

Eu penso que isso ndo é uma mudancga da Tilibra, mas a Tilibra se manteve por conta
dessa mudanca, ndo sei o que seria da Tilibra se ela ndo tivesse sido vendida. Nao sei
se ela estaria bem financeiramente e gerando empregos.

Quando vocé chega na terceira geracao (Tilibra) vocé passa a dividir muito a empresa,
era composta pelas familias, tinha uma que cuidava da parte industrial, uma familia que
cuidava da parte de vendas e uma que cuidava do RH. Entdo o que era bom pra um,
ndo era bom pra outro, eles eram muito bem formados, pessoas inteligentes,
capacitados, inclusive o Vinicius ficou, mesmo depois de vendida. Porém, engquanto
familia eles disputavam um pouco o poder, tanto que antes dela ser vendida ela ficava
um ano com um presidente que era indicado por uma das familias. Entdo todo ano
mudava o presente, ora era de uma familia e no ano seguinte era da outra familia.

Era um combinado.E a familia que ficava com o RH era uma familia que tinha menos
poder, ndo se interessava tanto por essa disputa. Entdo o RH tinha que caminhar
conforme o presidente. Um era mais voltado para a area de negdcios, queria que a
empresa crescesse 0 outro era administrativo financeiro, queria controlar despesas.
Cada ano vocé sofria muito com essa troca.

A empresa familiar ela querendo ou ndo tem seus privilégios pra um em detrimento de
outros, e hoje, como vocé tem até um valor na empresa que é o Respeito pelo
Individuo, ficou todo mundo igual. E isso a gente percebe pelo nosso presidente
mesmo, magquina de café, por exemplo, ele tirou pra todos, nem na sala dele tem,
porque ele fala, porque vou dar beneficios pra algum se eu ndo posso estender pra
outros e isso, empresa familiar ndo existe, eles teriam com certeza.

Depois que a empresa foi vendida ela passou a ter mais normas, politicas,
procedimentos, e o RH vai trabalhando em cima disso. Esta na situacdo ideal? Ainda
nao, mas hoje ta muito diferente, as pessoas tém oportunidade de carreira, de ser
treinado, de se contratar, de ser efetivado. Saiu da informalidade.

A MWV ndo pergunta sobre os habitos, como o PIN veio de |a pra ca, até porque isso
faz parte de uma acéo global, eles possuem muitas empresas ao redor do mundo e é

um programa de reconhecimento deles para todas elas.
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A relacdo da Rigesa com a MWV € mais proxima até porque o pessoal de la tem
dominio do idioma, fizeram varias visitas na matriz. Ela esta mais ligada ao negdcio da
MWVV, porque ela tem quatro divisdes especificas, a divisdo mais forte é essa de
embalagem, onde a Rigesa esta. Até porque o produto deles tem outro valor agregado,
retorno financeiro, com certeza, € maior para a companhia. A Tilibra é da divisdo de
produtos de consumo, € uma forma de lidar tanto com clientes, mercado, funcionario,
totalmente diferente. Entdo a Rigesa tem dez grandes clientes que fazem contrato que
duram dois, trés anos. A Tilibra n&o,ela tem uma carteira de 10 mil clientes. Ent&o, o
representante tira pedido de R$500,00; acima disso ele ja consegue tirar um pedido,
diferentemente da Rigesa que faz gerar negoécios de milhdes.

Até na época nés explicamos isso, a forma de pensar e agir, essas diferencas e nos
treinamentos a gente pontuava, ndo é quem é melhor, mas séo totalmente diferentes.
Entdo essa questdo de prazos, de confiabilidade de dados, pra eles tem um peso muito
maior, ao passo que para o brasileiro ele é mais flexivel. Entdo nés fomos trabalhando
com ele essa questao do que é pra um, ora outro. Pra eles entenderem isso. Entdo se
um presidente, hoje, ndo tem tanta liberdade com os funcionarios é a forma que ele
entende que deva ser, ndo é porque ele ndo goste da empresa nem do funcionéario &
gue as relacbes sdo mais distantes mesmo.

N&o sei se desmotiva, porque eu penso, que, no geral, brasileiro precisa disso, alguém
precisa demonstrar que ele é bem aceito na empresa, no grupo, profissionalmente, e
hoje ndo se tem tanto essa fala, reforcando, ndo porque € uma relacdo de negdcio,
entdo eu sou paga pra desenvolver um bom trabalho pra empresa. Eu faco aquilo que é
devido. E ja pra alguns eles precisam sempre desse algo a mais, que tinha até, de
estimulo, por conta de ser uma empresa familiar, os préprios diretores eram mais
préximos, se relacionavam, conversavam com as pessoas, conheciam um pouco mais.
E uma forma de administrar, uma gestdo diferente. Isso é em todos os niveis, essa
mesma necessidade se apresenta em nivel de supervisdo, chefia e geréncia.

Uma coisa € vocé informar pra pessoa, as mudancas, outra € ela aceitar, intrepretar e
entender que aquilo é bom pra ela, e hoje as pessoas ficam meio que no vazio. Mas,
penso que seja uma fase que leva um tempo, mudar a cultura de uma empresa nao é

um processo que leva pouco tempo. Acho que agora sim que esta comecando a
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consolidar. Até porque a empresa esta mais forte em termos de resultado, se vé que a
matriz injeta dinheiro aqui, tem uma condicdo de troca de equipamentos, eles tém um
poder financeiro muito maior do que uma empresa familiar, entdo eu consigo entender
que a Tilibra esta em uma perspectiva, pode nao crescer o numero de funcionarios,
mas esta crescendo o volume de producdo dela, em comparacdo com o antes, pode
nao ter crescido o volume de vendas porque ela sofre muito com esse mercado de
papelaria, que é muito disputado.

Eu acho que a Tilibra tende a crescer, pela saude financeira ndo esta sujeita a quebrar,
parar, porqgue tem um poderio financeiro grande.

Passamos filmes pros chefes.

A relac6es publicas da época nao foi colocada no processo como estratégica, mas sim
como operacional, a estratégica veio da Rigesa. Eles ndo conheciam muito, e nao tinha
tanta gente que falava fluentemente.

N&o teve um treinamento, foi um comunicado, depois ao longo do processo fomos
fazendo os treinamentos. Ai a empresa foi pegando um corpo, um jeito de trabalhar.
Houveram algumas trocas, mas nenhuma demissao em massa.

Eles controlam bem essa parte de finangas, querem ter total dominio, trabalham bem
com planejamento.

Trabalhamos com aquele filme “Quem mexeu no meu queijo”, que fala bastante da
mudanca. Passavamos os filmes, pediamos para explicar qual o entendimento. Durante
as reunides relampagos eles repassavam as informac¢des. Mas aqui na Tilibra tem uma
fala oficial e existe uma extra oficial mais maldosa que véao distorcendo os fatos e na
época gerou muito boato sobre demissfes, houve até uma reducdo de pessoas que
nao eram tao boas e isso afeta o clima da empresa, desmotiva, as pessoas boas ou
nao acabam se contaminando.

E isso s6 vai pra frente, porque, de certa forma, eles encontram um ambiente propicio,
gue fomenta isso. Nao sei o que falta, e isso vai ganhando corpo. Nao sei como cortar
essa contra informacdo e até que ponto isso influencia na motivacdo da pessoa, eu
penso que influencia. Sempre foi assim, mas na época da aquisi¢cdo era uma tortura, ao
mesmo tempo que tiveram demisséo, teve um plano que as pessoas foram recolocadas

no mercado.
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Sueli, Gerente de Recursos Humanos

Quando a Tilibra foi vendida a Graziele era nossa RP. Veio tudo pronto, a comunicacao,
inicialmente, foi feita pra diretoria e por escrito. Porque a propria diretoria foi quem
vendeu, na época eles eram os acionistas, era familiar, entdo nos tinhamos os diretores
gue eram da familia Coube e eram os donos. Eles vinham negociando com a MWV, que
era um cliente da Tilibra, ha tempos, até porque estavamos indo para a quarta geracao
e a Tilibra estava encontrando dificuldades de administrar a Tilibra. Porque vai
crescendo entrando gente diferente, n6s estavamos indo para a geracdo dos bisnetos
do fundador. Entdo, antes que tivesse um problema maior, que estava tendo problema
familiar, optaram pela venda. Veio tudo pronto da MWV e Rigesa, porque a Rigesa é
uma empresa do grupo MWV que ja esta ha mais de 50 anos, entdo eles uma relacao
muito maior, estavam totalmente sintonizados.

Essa comunicacgao veio pronta, os diretores reuniram 0s gerentes mais a comunicacao
gue veio da Rigesa, com a Desiree. E 0s gerentes baixaram a comunicacdo para
supervisores, chefia, funcionarios, com muita cautela para que nédo tivesse aquela
preocupagao de “e agora?, o que eles vao fazer com a gente?”. Eu acredito que nao
houve, claro os mais antigos ficaram preocupados; como a gente ndo conhecia a Mead,
como eles atuam. Os mais antigos pensavam que iam ser mandados embora e iriam
trazer gente deles, de confianca deles. Porém ndo aconteceu isso, eles tiveram uma
condicao, essa transicdo até hoje ainda esbarra em uma preocupac¢do na cultura da
empresa, porque vocé passa de um familiar para um profissional. Isso da um choque,
entdo vocé escuta até hoje funcionario falando assim “mas antes era diferente”, mas
nado teve nada que a Mead tivesse feito para prejudicar alguém. Fizeram um contrato
com os diretores da familia para permanecerem na empresa por dois anos, no minimo,
para que essa transicdo tivesse uma facilidade maior, porque vocé conhecia os
diretores. Veio um profissional de Mead que passou a ser nosso presidente, um
americano, e 0os demais diretores permaneceram no mesmo cargo, exceto dois, o
presidente da época, Dr. Rubem Coube e o filho dele André que era o nosso diretor de
RH. O RH na época era o diretor André, gerente da familia, mas no momento da venda,
ja tinha saido e ndés tinhamos chefe de administragdo de pessoal, recrutamento e

selecdo e beneficio. Quando o diretor de RH preferiu ndo ficar na empresa, me
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consultaram e disseram: “Vocé é a mais antiga, que conhece a empresa, que tem a
facilidade de estar comunicando e trabalhando com os funcionéarios, vamos coloca-la
como supervisora do departamento”, eu era a chefe de administracdo de pessoal.
Entéo, a propria Mead que me promoveu depois da aquisi¢do, a supervisora do RH e a
gente continuou trabalhando. Prosseguiram as comunicacfes, palestras motivacionais,
eram dadas por consultores, uma coisa que avalio como muito bom, foi o programa de
valores da Mead, claro a Tilibra sempre foi uma empresa muito correta, idonea,
legalista, porém era familiar, é diferente de uma profissional. A gente fez a comunicagéo
dos valores, foi um programa que a gente entrou com ele muito bem preparado e foi
muito bem aceito pelos funcionarios. Passamos a ter treinamento do cédigo de conduta
da Mead, que ndo tinhamos antes, fizemos treinamento com todos os funcionarios e
ainda fazemos anualmente uma reciclagem obrigatéria. O programa de valores da
Mead, os quatro valores que foi muito bom para o funcionario, para confiar na empresa.
Noés tivemos a dispensa ainda por problema de idioma, porque a minoria da Tilibra
domina o inglés, tinha uma gerente de controladoria, que € um departamento que mais
tem contato direto com a Mead, e dificultou, entdo essa gerente que ja era aposentada,
ja tinha interesse em sair, foi indenizada e veio um funcionario da Rigesa, e veio pra
nds, porém ele ja tinha esse relacionamento muito proximo da Mead.

Entéo, quando terminou os dois anos eles voltaram a conversar com os diretores para
ver o interesse, foi ai que o Vinicius ficou e foi promovido a presidente da Tilibra. Quer
dizer, era um da familia, entdo, por esse lado foi muito bom, tiveram muito respeito com
a empresa e, principalmente, com as pessoas. E, nesse meio de tempo, em 2006 eu fui
promovida a gerente, a Tilibra, ndo temos do que reclamar, mas as condi¢des de se ter
uma promogao eram muito mais dificeis, todos os cargos de geréncia e de diretoria, era
s6 familia, ja era determinado, vocé podia ir até chefe. Dos gerentes sdo poucos, 0s
novos foi porque admitimos, ndo foi troca. Aqueles que tém um pouco mais de
liberdade, um pouco mais de privilégio coma familia, sentiram mais, e talvez esses
ainda reclamem um pouco, principalmente do que vocé chama de “dar tapinha nas
costas”, mas esses s&o0 um numero pequeno. Hoje eles acham que ndo tem
reconhecimento na empresa, que 0s diretores antigos eram mais otimistas, se a gente

falar que ndo eram, talvez ndo esteja falando a verdade, eles tinham mesmo um
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otimismo, conheciam os funcionarios muito bem, hoje ha uma distancia maior.Por isso
que fica muito na mao dos gestores, e hoje, quando a gente faz pesquisa, e o
percentual menor é o reconhecimento, é por isso, 0s nossos diretores tém um perfil
muito diferente dos antigos.

E os funcionarios da Tilibra sdo antigos, carentes e sdo acostumados com o
paternalismo. A gente sabe que 50% esta bem, que essa venda nao afetou em nada,
mas no restante ainda fica vivendo no passado. Mas, foi muito bem comunicado, eles
deram uma seguranga muito grande e mantiveram a seguranga. Porque eles poderiam
chegar dizendo, nada vai acontecer, e acontecer.

Realmente os funcionarios que séo bons ainda estéo ai.

A questdo do choque cultural ainda tem reflexos, a questdo do PIN nao foi estudada
antes, € global e veio de cima. Isso dai realmente acaba que realmente, porque tudo
pra eles é global, eles trabalham no coletivo e as pessoas tém necessidade do
individual. Aqui na Tilibra a gente sempre procurou, antes e agora, trabalhar em equipe,
mas muitos n&o aceitam.

NGs ndo trabalhamos sozinhos, mas ainda choca certos funcionarios, porque eles falam
qgue tém funcionarios que ndo séo tdo bons, mas se escondem atras da equipe. E a
MWV trabalha o global, qualquer tipo de acao, por melhor que seja a intencgéo, € global,
vem de 14, eles ndo deixaram a gente nem imprimir os certificados, mesmo sendo uma
empresa grafica. A intencéo € boa, mas recebemos de cima pra baixo.

A Diretoria tem o contato direto com a Mead, mas a gente ainda tem uma certa
dependéncia da Rigesa, sempre é a ponte.

A Mead possui Tilibra, Rigesa e Calmar no Brasil. A Mead também esta tentando
unificar cargos, salarios. Inclusive este ano veio de cima pra baixo, ninguém perguntou
se a gente gostaria que a folha fosse calculada na Rigesa, se a gente gostaria de deixar
nosso sistema de folha e passar pro SAP. Eles tém que ter informacgéo e ai a gente ta
no SAP, também nunca perguntaram se gostamos ou nao.

A Tilibra pratica os beneficios, salarios, independente da Rigesa, independente da
Calmar, ndo ha esse vinculo ainda, mas pode ser que um dia tenha. A parte de

papelaria deles é a menor divisédo, a Tilibra hoje é a que tem mais resultado.



89

Melhorou muito o investimento de maquinario, antes quando era familiar, o investimento
em magquinas era muito baixo, era um problema porque a Tilibra trabalhava seis meses
com o dinheiro dela e seis com o banco, quando a Mead comprou, ela passou a investir
na empresa, esse ano foi feito um investimento muito grande na produgédo. Uma
empresa brasileira, pelo o que paga de encargos e tributos, fazer as obras como a do
CEDIS, de seguranca contra incéndio e a Mead investe.

Outra coisa que a Mead tem, que aumenta a credibilidade do funcionério na empresa, a
se for lei,ela vai fazer, tudo certinho.

O investimento em pessoas vai da unidade, eles cobram muito resultado, como todo
bom americano, entdo se vocé tem que dar resultado, setembro ja € feito o plano para o
ano seguinte. A cada trés meses fecha, os americanos vém pra ca, no minimo, quatro
vezes por ano, para resultados, faz toda a varredura de investimentos e resultados. Os
americanos tem um problema sério, eles investem em equipamento, mas eles preferem
mais equipamento do que pessoas.

O numero de funcionarios reduziu, como uma tendéncia, tudo que vocé puder
automatizar, vocé faz, e normalmente, vocé elimina postos manuais. De 2004 pra ca
diminuiu.

Vocé trabalhando corretamente, produzindo, vocé ndo corre nenhum risco. Eles néo
tém problema nenhum quanto a tempo de empresa, e eles confiam, se tiver uma
desconfianca eles eliminam, na desconfianca é melhor néo ter.

Outra coisa interessante é a Linha Etica que ja existia antes, porque o Vinicius, nosso
ex-presidente, tinha muito contato com a Mead e em uma das viagens que fez para a
Mead achou interessante esse canal. E trouxe internamente, e quando vieram acharam
interessante, e abriram o canal direto com a Mead, vocé pode escrever em portugués,
normalmente e 14 eles fazem a traducdo. Se vocé ligar |4 vai falar portugués.

O Joe é uma pessoa extremamente aberta, escuta muito, conversa muito, aprendeu
portugués, claro, tinha dificuldade, mas fazia questdo de fazer as palestras, ele ajudou
muito. A Desiree sO participou nos primeiros dias, a seguranca da Rigesa também veio.

O Joe foi um elo muito bom entre a Mead e a Tilibra, ele ficou junto com os Diretores e

depois dos anos que mudou. Esses dois anos foram bons, interessantes e necessarios,
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porém mudou pouco nos dois anos, a mudanga maior aconteceu depois da saida dos
diretores. Ai vocé percebeu que agora esta mais profissional.

Eu acho que foi valido, ndo faria diferente, ndo podemos para de investigar, quando o
clima comeca a ficar meio morno, tem que atacar em cima, porque ai comecam as
conversas sobre o passado. E as vezes sdo pessoas que estdo ai ha muito tempo,
desde o fundador, entdo tinha mais privilégios, alguns, hoje é igual pra todos. Eu avalio
que a melhor maneira € a profissional, & paternalismo, como muitos aqui cresceram
com o0s donos, principalmente com a segunda geracao, existia uma amizade até mesmo
extra Tilibra e acabava afetando aqui. Era uma minoria que tinha privilégio, na
paternalista e empresa profissional € igual pra todos, entdo essa minoria pode ainda
estar contaminando em alguma época, nao é geral. De modo geral, a gente administra.
Mas tem época, como agora, que vai entrar a baixa producdo, comecam 0S
burburinhos. Até porgue a gente trabalha com a parte legal da empresa, pra administra,
eu sou mais a profissional, as vezes d6i um pouco mais de ndo poder fazer algo pro

funcionario, mas néo pode fazer nada nem pra ele nem pra ninguém.
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ANEXO A

“Como a comunicacao interna contribui na construcio e fortalecimento da imagem

corporativa”. Case Unilever®
WS
#s 2% Cada
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Fazer o colaborador se engajar e pensar de forma diferente foram um dos temas
apresentados por Bruna Gomes, gerente de Comunicacdo Interna da Unilever, na
palestra do Congresso de Comunicacao Interna e Endomarketing do IQPC.

Bruna Gomes mostrou de que forma a campanha “Cada gesto conta”, com foco em
sustentabilidade, foi trabalhada junto aos colaboradores da empresa. “A campanha tem
como proposta fazer com que pequenas acdes facam a diferenca. Vem de uma nova
visdo da companhia.” Segundo Bruna, a maior parte do impacto da Unilever esta no
momento em que o produto € usado pelo consumidor (na forma de lavar roupa ou de
usar um shampoo).

Entdo, a ideia foi pensar em inovacdes para que o consumidor compre os produtos de
forma mais consciente. “Os consumidores sdo exigentes e influentes. Queremos que
ele saia da zona de conforto.” Assim, de que forma trazer esse pensamento para dentro
da empresa?

O primeiro passo foi deixar claro o papel de cada funcionario como agente de
mudancas, “mostrar que as pessoas podem levar essas ag¢des para fora das horas que
trabalham na Unilever.” A constru¢do da marca internamente passou por algumas fases

para gerar engajamento.

*Disponivel em: <http://comunicacaocomfuncionario.blogspot.com/2011/09/como-comunicacao-

interna-contribui-na_12.html>. Acesso em: 20 ago. 2011.
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Na primeira fase, cada gestor passou por uma 'fase de consciéncia'. “Temos que dar o
contexto para as pessoas. Queremos que 0 consumidor saia da zona de conforto.
Entdo nada mais coerente que tirar nossos funcionarios da zona de conforto também.”
Um exemplo citado foi quando as lojinhas internas com produtos Unilever para
funcionarios parou de oferecer sacolinhas plasticas para as compras. “A aceitagcao foi
grande, mas muitas pessoas reclamaram. Isso € sair da zona de conforto.” Dessa
forma, quem esta dentro da empresa se torna “embaixador” da marca. “Primeiro vocé

gera a experiéncia para o funcionario e depois vem a fase de engajamento.”
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ANEXO B

Foster's aceita proposta de compra por cervejaria britanica por US$ 10
bi®

Com a compra, SABMiller pretende alcancar posicao de lideranca.
Expectativa € que o processo de aquisicao seja finalizado até o fim do ano.

Do G1, com informacgdes do Valor Online

i‘syjlmagem de arquivo, de agosto de 2009 (Foto: AFP)

A cervejaria britanica SABMiller chegou a um acordo com a australiana Foster's sobre uma proposta
de aquisicao no valor de 5,10 délares australianos por acdo, que avalia os ativos da companhia em
9,9 bilhdes de ddlares australianos, ou US$ 10,2 bilhdes.

O valor total da aquisicdo, incluida a divida da Foster's, equivale a US$ 11,83. O valor é 2,8%
superior a proposta inicial feita pela SABMiller, em junho, e recusada pela fabricante australiana. A
empresa britanica também chegou a fazer uma proposta diretamente aos acionistas.

Como parte da transagéo, a Foster's vai pagar aos acionistas um retorno de capital de 0,30 délar
australiano por acao.

Com a compra, a SABMiller pretende chegar a uma posi¢cao de lideranga na "estavel e lucrativa
industria de cerveja australiana”, conforme nota da fabricante britanica.

As cervejarias vao preparar juntas um documento para enviar aos acionistas da Foster's em seis
semanas. Se a proposta for aprovada, a expectativa € de que o processo de aquisicdo seja
finalizado antes do fim de 2011.

® Disponivel em: <http://g1.globo.com/economia/negocios/noticia/2011/09/fosters-aceita-
proposta-de-compra-pela-sabmiller-por-us-10-bilhoes.html> Acesso em: 12 set. 2011.
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