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RESUMO

Trata-se de um estudo que aborda os diferentes aspectos que fazem parte dos processos de
fusbes e aquisicdes no contexto brasileiro. Para a busca de informacdes utilizou-se a
pesquisa bibliografica priorizando as producbes de autores de renome. Os conceitos e
pressupostos considerados neste estudo referem-se a: Globalizagdo, Fusdo e Aquisig&o,
Cultura Organizacional, Aculturacdo e as fungdes do profissional de Relagdes Publicas. Os
resultados possibilitaram as pesquisadoras refletir sobre o contexto e realidade dos
processos de fusdes e aquisicdes e criaram as condi¢cdes para a realizacdo de uma futura
pesquisa de carater qualitativo com o intuito de discutir as possibilidades do profissional de
Rela¢6es Publicas contribuir com o processo estudado.

PALAVRAS-CHAVE: Fusdo; Cultura Organizacional; Aculturacdo; Rela¢fes Publicas;
Comunicacéo.

1. Introducéo

O presente artigo é uma sintese do trabalho de conclusao de curso das autoras. A partir
da fundamentacdo aqui apresentada, futuramente pretende-se realizar uma pesquisa de
carater qualitativo com o objetivo de conhecer e confrontar diferentes vises obtidas junto a
profissionais das areas de comunica¢do, administracdo, recursos humanos e psicologia a
respeito do impacto sofrido pelos funcionarios, quando as empresas em que trabalham
passam por processos de fusdo e aquisicdo. Pelo exposto, apresentam-se a seguir 0S

pressupostos inerentes ao foco central do estudo.

2. Pressupostos Tedricos
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2.1 Globalizacéo

Nos dias atuais a globalizacdo esta presente em todo o mundo. Esse sistema vem
evoluindo de acordo com as exigéncias e as necessidades da sociedade. Muitos autores
consideram a globalizacdo como um processo revolucionério, consequente do avanco
tecnoldgico que modificou toda a sociedade ao longo dos anos.

De acordo com Octavio lanni (1999):

[...] a globalizagdo do mundo expressa um novo ciclo de expansdo do
capitalismo, como modo de producdo e processo civilizatério de alcance
mundial. Um processo de amplas proporcBes envolvendo nagbes e
nacionalidades, regimes politicos e projetos nacionais, grupos e classes
sociais, economias e sociedades, culturas e civilizagfes. (IANNI, 1999, p.07)

Para o autor, a globalizacgdo é um processo caracterizado por fenémenos
econdmicos, culturais, politicos e sociais entre os diversos paises. Esse sistema é resultado
de transformacdes ocorridas no final da Segunda Guerra Mundial, ou seja, fim do
socialismo e expansdo do capitalismo e neoliberalismo. A globalizagdo tem como ponto
marcante a evolugdo nos meios de transportes, telecomunicagdes e tecnologias, estreitando
as relacdes comerciais entre os paises de todo 0 mundo.

Dessa forma, de acordo com Sousa (2011):

A globalizacdo em decorréncia do avango tecnoldgico trouxe vérias
consequéncias positivas e negativas. Dentre os efeitos positivos pode-se
enumerar a diminui¢do de barreiras geograficas, politicas e econdmicas, a
criacdo de uma Unica moeda, maior fluxo de capitais, pessoas e mercadorias,
aproximando as pessoas de diferentes regifes do mundo. Por outro lado,
pode-se elencar, consequéncias negativas, como o crime organizado, paraisos
fiscais, trafico de pessoas, de mercadorias, de entorpecentes, e 6rgaos e de
baixos salarios. Referidas caracteristicas tornam-se mais presentes entre 0s
paises emergentes, onde o grau de dependéncia com paises desenvolvidos
pode levar sobremaneira a amplo desemprego, formacéo de grandes bols6es
de ignorancia e miséria, de grandes desigualdades sociais, acarretando
sociedades desequilibradas econdmica e socialmente. (SOUSA, 2011, p.4)
Entende-se, segundo a autora, que a globalizacdo possui um efeito diferente nos
paises periféricos, como é o caso do Brasil. E caracterizada de forma negativa pelo fato dos
paises desenvolvidos ndo auxiliarem os considerados ‘“em desenvolvimento ou
subdesenvolvidos” gerando desigualdades economicas e sociais no interior das nagdes. A
autora afirma ainda que, “as grandes poténcias, restringem a entrada de paises em
desenvolvimento, na rodada de negociagdes. A barreira tem por finalidade de que estes
permanegam cada vez mais em situacdo de dependéncia econdmica, social e cultural”.
(2011, p.5).
Com o avanco da globalizagdo, os paises estreitaram distancias entre eles e
ampliaram suas ligagdes, criando as condigdes e necessidades para manter uma

comunicagdo entre si. Dessa forma, uma das principais consequéncias da globalizagdo
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mundial foi a expansdo comunicacional e tecnoldgica. Essa expansao teve inicio no final do
século XX e inicio do século XXI, fortaleceu o capitalismo e formou uma aldeia global com
a criacdo de novos mercados, facilitando a interacdo entre os paises e a aproximacao das
pessoas.

Para ljuim e Tellaroli (2008):

[...] A sociedade voltada ao uso da informacéo traz a ideia de que novas tecnologias
da informagdo estdo integrando o mundo em redes interligadas globalmente. Estas se
tornam fonte de formacdo, orientacdo e desorientagdo da sociedade. Por isso, a
informagdo representa o principal ingrediente de nossa organizagdo social, e 0s
fluxos de mensagens e imagens entre as redes constituem o encadeamento basico de
nossa estrutura social. Pode-se assim, visualizar, uma sociedade que mudou a
dindmica nas relagbes que envolvem troca de informacGes, migrando do meio
geogréfico (fisico) para o meio virtual oferecido pelas redes. (IJUIM e
TELLAROLLI, 2008, p. 3)

Segundo os autores, a comunicagio ¢ um fator primordial na era em que vivemos. E
a partir dela que obtemos informacgfes de todo o mundo. Todos nés estamos interligados
diretamente através da comunicacdo, seja por relagdes econdmicas, politicas ou sociais
Segundo Navalshankar (2015, p. 03) “A informag¢do ocupa um lugar cada vez mais
importante na vida internacional. A sua livre circulacdo é vital para cada pais e para a
comunidade mundial” A comunicag&o teve e ainda tem como principal objetivo diminuir as

distancias, e € por isso que possui tal importancia em todo o mundo.

2.2 Fusdo Empresarial

Conceitua-se como fusdo uma unido de interesses, ideias ou partidos. Ocorre
quando h& jungdo de duas ou mais empresas que deixam suas particularidades individuais
de lado e juntam seu patrimonio com a finalidade de formar uma nova sociedade comercial.

FusBes empresariais ocorrem devido & mudancas econdmicas, provocadas pelo
capitalismo e processo de globalizacdo, uma vez que as organiza¢Ges sdo as principais
agentes responsaveis por esta transformacdo. Bertero (1999, p. 434 apud CASALI 2006, p.
12) afirma que “a globalizagdo ¢é apresentada como uma realidade que esta diante de nos
num processo irreversivel que nao pode ser detido, mas certamente pode ser modelado pela
vontade humana”.

Segundo Sandroni (2004), fusdo é denominada como a unido de duas ou mais
organizagdes, formando somente uma, 0 oposto do que ocorre com processos de aquisicao
empresariais. Para o autor, 0 processo de aquisi¢cdo pode ser definido como a compra de
parte ou o total das agdes de uma empresa por outra, de forma pacifica, em que a empresa

adquirida deixa de existir.
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Fusdes e aquisicOes empresariais sa0 uma pratica organizacional em que o objetivo
da empresa esta em ampliar seu mercado e concorréncia gerando um répido crescimento
econbémico. Modificam o mercado e ambiente interno das organizagdes envolvidas ao
integralizar técnicas administrativas e culturais de duas ou mais organizagdes em uma
entidade maior.

Para Casali (2006), durante o processo de fuséo as etapas de negociacdo, integracao
e consolidagdo do novo negocio, sdo as fases em que a comunicacdo organizacional
apresenta impactos importantes. A influéncia de culturas e ideias sdo fatores determinantes
para o sucesso no momento “pds-fusdo”, pois a médio e longo prazo as organizagdes
precisam se apresentar de maneira sélida para o mercado e seu publico.

O sucesso de fusdo ou aquisicdo de empresas ndo depende apenas de questdes
financeiras, e sim de cada acdo e escolha feitas antes, durante e, principalmente, ap0s esse
processo. Casali (2006, p.13) propde que: “embora estes processos sejam uma resposta das
organizacg0es as pressdes do ambiente global, seus resultados séo observados nos processos
internos das organizacdes envolvidas”.

Enquanto Fusdes e Aquisicdes sdo dirigidas principalmente por
consideracOes financeiras, seu sucesso depende de grande parte da motivagdo
dos empregados mantidos apds a finalizagdo do processo de fusdo na
contribuicdo para atingir novos objetivos organizacionais. (COSTA,;
SALLES, 2011, p.06)

O objetivo central das fusGes e aquisicbes empresariais esta em criar uma nova
organizacdo e gerar sinergias, de forma que, as caracteristicas organizacionais anteriores
sejam utilizadas na criacdo produtos e servicos diferentes ou melhores aqueles que as
empresas desenvolviam quando estavam separadas.

Segundo Matias, Barreto e Gorgati, e (2003, p.01) o processo de fusdo no Brasil
teve inicio a partir dos anos de 1990 e aconteceu devido a transformacdo do pais no cenario
econdmico, tendo como principais caracteristicas: a inser¢do do Brasil no mercado mundial,

0 crescimento econdmico nacional e sua exportagéo.

No Brasil, as operagdes de fusdo e aquisicdo foram impulsionadas a partir de
mudancas na orientacdo estratégia da economia nacional. Entre as décadas de
1950 e 1980, com objetivo de construir uma poténcia mundial
autossuficiente, a economia brasileira baseou-se em principios nacionalistas,
propositos protecionistas, reservas de mercado, estatizacdo e concessdo de
incentivos para a expansdo do setor produtivo privado, fato este que
postergou os ciclos de fusBes e aquisicdes. (NUNES; VIEIRA, 2008, p.02)

Diversos fatores contribuiram para uma transformacdo na economia brasileira
impulsionando o surgimento dos processos de fusdo, tais como: a globalizacdo de mercado
e as retiradas de barreiras a investimentos estrangeiros intensificando os fluxos econémicos

e o inicio das privatizagdes.
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Um aspecto fundamental que deve ser levado em consideragdo em processos de
fusdo € a comunicacdo organizacional que, de acordo com Casali (2006), pode ser
compreendida como um processo social que apresenta diversos objetivos em relacdo a
criacdo de um ambiente empresarial estavel e dindmico. Nesta fase do processo o maior
desafio é a construcdo de um objetivo comum.

Como todo o processo de mudanga organizacional, casos de fusGes
representam situacfes de mudangas e incertezas. Alguns membros das
organizagOes envolvidas apresentam resisténcia as transformacdes e sofrem
uma espécie de luto pela antiga organizacdo. Quando os sentimentos de
contrariedade, frustracdo e até mesmo de raiva, ndo sdo superados, observa-se
o desligamento dos individuos que ndo se adequaram &s novas estruturas. Por
outro lado, certas pessoas veem na mudanca uma possibilidade de
crescimento profissional, ou um desafio a ser vencido. Esses individuos sdo
motivados pela nova estrutura e apresentam entusiasmo e confianga na futura
organizagédo. (CASALLI, 2006, p. 136).

A combinacdo de diferentes culturas em casos de fusdo exige um tratamento
cuidadoso, baseado em intensa e clara comunicacdo entre ambas as partes. Pois, o periodo
pos fusdo é marcado pela estruturagdo de um novo ambiente de trabalho, no qual ndo deve
existir o conceito de empresa adquirida e adquirente, mas sim a de uma nova empresa e uma
nova identidade. Para Costa e Salles (2011, p. 06) “os processos de fusdo trazem, em seu
bojo, intensa mudanga nas relacBes entre pessoas e organizagdo. Isso ocorre nas diversas
fases do processo, desde 0 momento em que 0 processo € anunciado continuando mesmo
apos a finalizacao”.

Os funcionarios devem assimilar uma nova realidade dentro do ambiente

organizacional, e isto demanda determinadas estratégias por parte da empresa.

Algumas pessoas, é claro, irdo se recusar a aceitar a fusdo e sairdo da
empresa. Outras, depois de passado um tempo suficiente, irdo ver a fusdo
como justa, necessaria e talvez até como algo que valeu a pena. Dissipada a
percepcdo de que um contrato psicoldgico foi violado, o entendimento matuo
entre a organizacdo e seus membros tende a se estabilizar novamente
(HOMANS, 1974 apud BUONO; BOWDITCH, 1989, p. 195 apud COSTA,;
SALLES 2011, p.07)

Os conflitos existentes entre colaboradores nas organiza¢cdes no momento pos fuséo
torna-se grave quando os empregados tendem a manter a separacdo de culturas e ideias
entre as organizagdes envolvidas, mesmo havendo forte presséo por parte da organizagao
pela interagéo de trabalho.

Apos pesquisas feitas no Brasil, demonstrou-se que os impactos negativos de
processo de fusdo e aquisicdo nos individuos podem comegar por meros
sentimentos de raiva e ressentimentos em relagdo a empresa, incluindo o
aumento da resisténcia em participar das iniciativas da propria empresa,
passando pelas quedas na criatividade, na capacidade de inovacdo, no
desempenho e na produtividade individual, chegando as perdas de
comprometimento, de atitude empreendedora para culminar na perda da
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confianga na prdpria empresa. (WOOD, VASCONCELOS; CALDAS, 2004,
p. 43).

Para que os processos de fusdo tenham sucesso, € preciso que a gestdo da
organizacdo seja responsavel por elaborar estratégias adequadas, de modo que seus
colaboradores tenham uma postura compativel com a nova cultura da organizacgdo, tendo
como objetivo alcancar as metas estabelecidas. A comunicacdo deve ser trabalhada em
todos os niveis de maneira transparente e os profissionais da &rea devem estar sempre

disponiveis para atender todos os publicos da organizacéo.

2.3 Cultura Organizacional

Em 1980, os Estados Unidos passaram por uma fase de instabilidade econdmica e
queda de produtividade, principalmente no setor automobilistico, quando paises ocidentais,
como o Japdo, comecam a introduzir no mercado produtos com baixo custo de producédo e
alta performance, o que significou novos concorrentes e perda de mercado interno e
externo.

E neste cenario que a administragdo adquire um novo campo do conhecimento
denominado Cultura Organizacional. Esta area do conhecimento, segundo Freitas (2009,
p.7) é capaz de explicar de forma rapida e sem questionamento o declinio da produtividade
norte americana. Para ela, os valores das empresas japonesas eram “associados a
obediéncia, a subordinacdo do individuo ao grupo, a valorizagdo do trabalho em equipe, ao
compartilhar de ideias e sugestdes, ao respeito aos mais velhos e a tradi¢do, ao processo
decisorio participativo e a filosofia da empresa.”

Freitas (2009, p.16) também destaca que os valores sdo considerados o coracdo da
Cultura Organizacional. Sdo eles que guiam a empresa para O SUCesSSO e orientam 0

comportamento organizacional no dia a dia da organizacao.

Sdo importantes porque se relacionam com sentimentos de sucesso pessoal,
elevam o comprometimento com a organizac¢do, aumentam a autoconfianca
no entendimento pessoal e nos valores organizacionais, favorecem um
comportamento ético, constroem compatibilidade com os objetivos da
organizacdo e os seus stalkeholders (POSNER et al, 1985, apud FREITAS,
2009, p.17)

Os valores expressam a identidade e o diferencial de cada organizacdo. Devem ser
suas leis e direciond-las para cumprir sua missdo e alcancar a sua visdo. Ndo devem ser
criados a partir de como a empresa quer trabalhar no futuro, ou apenas elaborados para
serem elementos para impressionar o mercado.

A Cultura Organizacional é composta também por outros elementos, como as

crencas. Estas sdo apresentadas como verdades absolutas dentro da organizagdo. N&o sdo
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questionadas, nem discutidas. Segundo Romeu Huczok® (2009, p.1), as crencas S&0
formadas conforme a instrucédo de cada um e, sdo elas que fundamentam os valores, ou seja,
0 jeito como somos educados, a religido, o ensino, o ambiente que frequentamos, tudo isto
compde um conjunto de crencas que vao formar os valores.

A Cultura Organizacional, além disso, € formada por historias, herdis, ritos, rituais,
cerimdnias, normas e tabus, possibilitando expressar 0 modo de ser da organizacdo. Para
Chiavenato (2010, p. 173), a cultura organizacional representa 0 modo de pensar e agir que
predomina na corporacéo, é possivel compreender a maneira como a empresa negocia, trata
seus funcionarios e clientes. Schein (1986) afirma que a Cultura Organizacional é resultante

da integracdo de pessoas e grupos:

Um conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna, e que funcionaram bem o suficiente
para serem considerados validas e ensinados a novos membros do grupo,
como a maneira correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses
problemas (apud MARCHIORI, 2008, p. 107)

Segundo a estudiosa (2008, p.76), a cultura é um aspecto natural da interacdo
humana que influencia e também sofre influéncia da sociedade. Assim, considerando as
organizac¢fes como um fendmeno social, sua principal caracteristica é a interagdo humana.

Para Schein (apud CHIAVENATO, 2010, p.175), a cultura organizacional possui
trés niveis que devem ser diferenciados e entendidos para a compreensdo do conceito. O
primeiro é chamado de artefatos, nivel mais visivel e facil de ser observado, porém, é
extremamente dificil de ser decifrado. Nele encontramos roupas e a linguagem, por
exemplo.

No segundo nivel estdo os valores compartilhados, que sdo dificeis de serem
observados, entretanto, ajudam a justificar os artefatos. Ao compreender os valores, €
possivel analisar o comportamento, as vestimentas e a linguagem.

No terceiro e Ultimo nivel estdo as premissas basicas, que se referem ao
inconsciente, aos valores e as crengas, a0 modo de pensar, agir e sentir. Ao serem
questionadas geram desconforto e debates. A compreensdo deste nivel é essencial para a

vigéncia da cultura.

Entender a organizagdo como uma cultura é reconhecer o papel ativo dos
individuos na construgdo da realidade organizacional e no desenvolvimento
de interpretacBes compartilhadas para as suas experiéncias, o que leva o
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pesquisador a procurar entender como 0 grupo cria sentido para as suas
experiéncias, sendo necessaria uma postura empdatica e o prdprio
envolvimento no processo de investigacdo (FREITAS, 2009, p.12).

A maturidade de uma organizacdo influencia no desenvolvimento de sua cultura.
Schein (1985 apud FREITAS, 2009, p.34) afirma que, no inicio da vida de uma
organizacgdo, a cultura se torna a identidade da empresa e a une. Num segundo momento
surge a diversificacdo, que possibilita a criagdo de novos produtos e a procura por novos
mercados. E 0 momento em que podem ocorrer transformagdes nos objetivos e na cultura

da empresa.

2.3.1 O Encontro Das Culturas — Aculturacédo

O termo Aculturacdo pode ser definido como o encontro entre duas culturas
distintas em que uma prevalece sobre a outra. Cuche (1999 apud BISCOLI, 2003, p. 47) a
define como “o conjunto de fenomenos que resultam de um contato continuo e direto entre
grupos de individuos de culturas diferentes e que provocam mudancas nos modelos
(patterns) culturais iniciais de um ou dos dois grupos”. Essas mudangas provocadas podem
gerar resisténcias, desgastes - tanto por parte dos funcionarios quanto das empresas
envolvidas - e podem, também, comprometer todo o processo de fusdo ou aquisicao.

Segundo Nunes e Vieira (2015, p.2) as fusdes e aquisi¢cfes ndo tém apresentado
resultados satisfatorios. O elevado indice de fracasso estd relacionado a complexidade
presente no encontro de duas culturas.

Ao realizar a compra, a empresa adquirente impde sua cultura a empresa adquirida,
tentando fazer desta sua propria extensdao. Nao é levado em conta que a empresa adquirida
possui sua prépria cultura, com valores e filosofias, e que estas, muitas vezes, ndo sdo
compativeis com a empresa adquirida.

Barros (2003 apud NUNES e VIEIRA, 2015, p.6) considera que as principais razdes
para o insucesso das operacBes estariam relacionadas a falhas no processo de gestdo de
pessoas, encontro de duas culturas, transferéncia de habilidades e competéncias, retencédo de
talentos e ao clima tenso na empresa adquirida.

Tenure e Cangado (2005, p. 13) apresentam quatro modelos distintos de integracéo
cultural: assimilacéo cultural, mescla cultural, pluralidade cultural e 0 movimento reverso.

Na assimilagdo cultural existe uma cultura dominante que promove grandes
mudancas para a empresa adquirida e quase nenhum impacto para a empresa adquirente. A
empresa compradora impde sua cultura e considera a resisténcia a mudanca como reagao

natural por parte da empresa adquirida.
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A mescla cultural é mais comum em processos de fusdo. Caracteriza-se por tentar
buscar uma complementaridade entre as duas empresas envolvidas. Mescla o que ha de
melhor, os talentos e os sucessos. H4& mudanca em ambas as empresas envolvidas na
operacao.

A pluralidade cultural ocorre quando néo existe influéncia significativa da cultura
da empresa adquirente na adquirida, ou seja, o grau de mudanca é baixo para ambas as
empresas.

E o movimento reverso consiste no fato da empresa adquirida exercer maior
influéncia na empresa adquirente, é raro, porém, acontece.

N&o hd um modelo ideal para a integracdo cultural; porém, existe 0 modelo certo
para cada tipo de fusdo. A escolha errada compromete todo o processo. Nunes e Vieira
(2015, p. 8) idealizam como a melhor alternativa, a integracéo cultural via mescla cultural,
pois tenta preservar o que cada cultura tem de melhor. Porém, essa estratégia envolve um
elevado custo de implementagdo e, por isso, utiliza-se mais a estratégia de assimilacao
cultural, seguida pela mescla cultural e pela pluralidade cultural, nesta ordem.

A mudanca, principalmente no ambiente organizacional, pode causar resisténcia por
medo do desconhecido. Perda de cargo ou troca de funcdo, desvalorizacdo, demisséo e a
mudanca de rotina, sdo consequéncias associadas a fusdes e aquisi¢des.

As pessoas resistem a mudanca quando consideram que suas consequéncias
sdo negativas. Embora as pessoas sejam diferentes em termos de sua
disposicdo em antever consequéncias negativas, e mesmo quando suas razdes
parecam légicas ou até equivocadas a quem esta de fora, as pessoas ndo
resistem automaticamente as mudangas. As pessoas resistem as mudangas por
alguma razdo e a tarefa do gerente é tentar identificar essas razbes e, quando
possivel, planejar a mudanga de modo a reduzir ou eliminar os efeitos
negativos e corrigir as percepcdes erréneas (COHEN & FINK, 2003, p.350)

Para minimizar o impacto do encontro de culturas nas pessoas que compde as
organizagOes envolvidas, é possivel inseri-las no processo, fazendo-as entender a realidade
em que se encontra a organizagdo e a importancia da negociacéo para a sua sobrevivéncia
no mercado. Incentiva-las a participar da reestruturacdo organizacional, permitindo que as
pessoas opinem e se expressem também é valido.

Nunes e Vieira (2015, p.9) associam o sentimento a resisténcia as quatro fases
descritas por Bowlby (1982) sobre as reac¢des psicoldgicas do individuo a perda. Segundo o
autor, na primeira fase, ndo ha real compreensdo dos fatos e, assim, busca-se um
responsavel para a situacdo. A segunda fase caracteriza-se pela saudade. E o momento de
lamentacdo e de superestimar o passado. A terceira fase ¢ marcada pelo conceito de ‘nds’ e

‘eles’, em que as diferencas organizacionais sdo agugadas e ampliadas. Este e considerado o
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ponto critico do processo. E por fim, a quarta € o0 momento de reorganizacdo e novos
desafios.

Neste contexto, Barros (2001) apresenta quatro estagios do encontro de culturas.

No primeiro deles, no qual as empresas ainda ndo estdo operando
conjuntamente, a observacdo se da a certa distancia e ha um desejo de
aproximacdo. As diferengas ndo sdo notadas, e a complexidade da gestdo do
processo é, em geral, subestimada. No segundo estagio, as diferencas
comecam a ser percebidas. Os estilos diversos de liderangas, simbolos, herois
e rituais, tipicos de cada cultura, revelam as disparidades. No terceiro
estagio, caracterizado pela ampliacdo das diferencas, cada ato de uma pessoa
de outra cultura passa a ser interpretado. As acBes sdo criticadas, geram
surpresa, ou mesmo admiragdo, mas nunca correm despercebidas. Ha4 uma
forte tendéncia de polarizagdo, que torna evidente o conceito de “nds” e
“eles”. O maior risco de insucesso No processo encontra-se nNo quarto estagio.
E nessa fase que as diferencas passam a ser superdimensionadas e
estereotipadas. O parceiro de uma das companhias tende a colocar-se em
posicdo de superioridade e desqualificar o outro. O sentimento de
inferioridade gera tensdo e descontentamento, ampliados pelo temor de perda
da cultura genuina. O medo de perder a identidade, associado a outros
fatores, como o receio da demissdo, a ameaca de perder espaco e poder, a
tensdo diante de um novo chefe e a necessidade de provar competéncia, acaba
provocando maior resisténcia a integracdo cultural (apud NUNES; VIEIRA,
2015, p. 9)

Com base neste pensamento, podemos compreender como 0 processo de
aculturacdo afeta os funcionarios psicologicamente. A cada estagio descrito nota-se
sentimentos negativos 0s quais causam desgaste emocional e que, também, representam
perda na produtividade ou na qualidade da linha de producdo das empresas envolvidas.

A comunicacdo é uma ferramenta essencial para contribuir no processo de
aculturacdo. Ao informar e prestar esclarecimentos, diminui o risco de especulacfes que
podem gerar panico e intensificar o processo de resisténcia. Também colabora na
disseminacéo da nova cultura.

Cabe ao profissional de RelagBes Publicas ter a sensibilidade necesséria para
estabelecer relacionamentos internos e externos que atendam aos interesses e necessidades

da organizacgéo que se formou.

2.4 RelacOes Publicas no contexto de fusfes e aquisices

E inegavel que a atividade de Relagdes Publicas é responsavel por estabelecer e
manter relacionamentos saudaveis entre a empresa e seus diversos publicos, ajudando-a
também a atingir seus objetivos e se relacionar no contexto social em que esta inserida.

Kunsch (2003, p. 100) indica quatro funcbes consideradas essenciais para
desenvolvimento das atividades do profissional de Relagdes Publicas, sendo essas: funcao

administrativa, estratégica, mediadora e politica.

10



Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagao
XX Congresso de Ciéncias da Comunicagdo na Regido Sudeste — Uberlandia - MG — 19 a 21/06/2015

Como funcdo estratégica, as Relagbes Publicas colaboram para que a empresa
construa a sua identidade institucional tornando-a Unica no segmento de atuagdo. E
importante também, nesse processo, a criagdo de uma imagem institucional forte e coerente
com os objetivos da empresa, especificamente no que diz respeito a missao, visdo e valores
que devem traduzir a cultura, filosofia e crencas da organizacdo. Insere-se, nesse sentido, o

pensamento de Kunsch, que assim se manifesta:

O planejamento estratégico da comunicacdo comecou a ser amplamente
utilizado, como busca pelas melhores formas de gerenciar acfes estratégicas
das organizacBes, conferindo extrema importancia as demandas sociais e
competitivas, as ameacas e oportunidades do ambiente, para uma tomada de
decisdes que leve em consideracdo suas implicagdes no futuro (KUNSCH,
2003, p. 214).

A funcdo mediadora das Rela¢Ges Publicas esta relacionada a informacdo que deve
ser transmitida aos publicos interno e externo, considerados publicos de interesse e com 0s
quais as relacfes devem ser estabelecidas cotidianamente. Para que o relacionamento com
esses publicos seja eficaz, é necessario criar as condi¢fes para que a comunicacdo seja de
duas maos, ou seja, busca-se a harmonizacao entre o interesse da organizacdo e dos seus
publicos, mesmo que este equilibrio, muitas vezes, seja dificil de ser atingido. Grunic
(2009, p. 24) diz que “As Relag¢des Publicas sdo vistas como uma atividade de vinculagdo
com os stakeholders, e ndo como um conjunto de atividades para transmissdo de
mensagens, elaboradas para proteger a organizag¢ao de seus publicos.”

A funcdo administrativa das relacBes publicas estd focada no gerenciamento do
processo de comunicacdo. O profissional deve sempre manter a direcdo e os departamentos
da organizacdo devidamente informados em relacdo aos interesses dos publicos e suas
opinides.

Como funcdo administrativa, as relagdes publicas, por meio de suas
atividades especificas, visam atingir toda a organizacdo, fazendo as

articulagdes necessarias para maior interacdo entre setores, grupos, subgrupos
etc (KUNSCH, 2003, p. 100).

Ja a funcgdo politica das relagdes publicas esta direcionada as relacbes de poder
dentro das organizagdes e também no processo de administracdo de conflitos. Para Kunsch
(2003), essa funcdo esta presente na solucdo de conflitos, no gerenciamento de crises e €
responsavel por negociacOes, estratégias de comunicacdo e desenvolvimento de agdes
eficazes para solucdo de problemas entre a organizagéo e seus publicos.

Na atualidade, a sociedade tem presenciado acdes de fusdo e aquisicdo praticadas
por grandes grupos corporativos. Sabe-se que, nesse processo, muitas vezes, os dirigentes

tém preocupacao somente com os fatores econdmicos, deixando de lado varios aspectos, em
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especial os que se referem aos fatores humanos, considerados decisivos para 0 sucesso ou
fracasso desse tipo de transagéo.

E neste cenario, de conflitos emocionais e de choque cultural, que as relacdes
publicas, utilizando-se de suas funcBes essenciais, conseguem conciliar estrategicamente
interesses da empresa com 0 seu publico de interesse e proporcionar um ambiente de
trabalho mais rentavel e saudavel para todos os envolvidos no contexto. Ao estabelecer uma
relacdo de confianca com os funcionérios, o profissional de comunicacdo € capaz de
entender suas necessidades, medos e expectativas relacionados ao processo de fusdo ou
aquisicéo.

Segundo Baldissera (2001, p. 03), a comunicagdo estratégica refere-se a0 modo
como emissores/receptores constroem e dispdem efeitos de sentido na cadeia de
comunicacdo. E também uma das interfaces da atividade do profissional de relacdes
publicas, e deve ser trabalhada em conjunto com o planejamento estratégico da organizagdo
e suas atividades. A falta de comunicacdo em uma organizacao pode levé-la a situacbes de
crise. Neste aspecto, Franca (2002, apud OLIVEIRA e PAULA, 2005, p. 20) prope que:

Pensar em comunicagdo como processos interativos é reafirmar sua natureza
relacional de colocar em relagdo elementos que adquirem significacdo a partir
de um compartilhamento de sentido, ou seja a partir da relacdo entre
interlocutores e suas (inter) subjetividades, mensagens e o contexto da
relacdo na producédo de um significado.

Fortalecer a comunicagdo estratégica significa ajustar dentro da organizacdo suas
atividades, de modo a acelerar o processo e centralizar todas as areas da empresa para um
objetivo comum. No processo de fusdo, a comunicacao estratégica é uma ferramenta que
implica em uma complexa transformacdo da cultura organizacional que vai modificando a
postura e os valores de uma organizacdo frente a seus publicos. Assim, para Baldissera
(2001, p.06) “a comunicacdo deve ser estrategicamente utilizada para reforcar e preservar a
identidade organizacional ou para impulsionar as transformacdes desejadas”.

Para Tsuda (1996, p.33) “em uma empresa, a comunica¢do tem como pré-requisito a
transparéncia no fluxo de informagdes dentro da organizacéo. Todos devem entender qual é
0 negbcio, a missdo, os grandes propositos e os planos empresariais”. O autor destaca,
também, que a melhor forma de assegurar o compromisso de todos os colaboradores de uma
empresa € a participacdo coletiva na definicdo dos objetivos a serem alcancados pela
organizagéo.

Além disso, é necessario estar atento aos clientes da organizacdo. Eles também
devem saber quais sdo os objetivos da empresa, missdo, produtos e servigos prestados. O
processo de comunicacao, nesse caso, deve transmitir ao publico externo confianca, clareza,

objetividade e superar expectativas garantindo, assim, um relacionamento saudavel com o
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publico de interesse da empresa. Isso pode ser explicado pelo Professor de comunicacgéo e

responsabilidade corporativa Carlos Parente (2014, p. 01).

Os profissionais de comunicacdo tém que estar atentos a todas as
necessidades de comunicacdo do processo de mudanca e de integracéo,
deixando claro o papel de cada veiculo a ser usado e a sua forma de
funcionamento e divulgagio. E um momento em que o foco tem que estar na
difusdo de informacdes relevantes e Uteis para todos, de forma transparente e
objetiva. E 0 que garante o sucesso de entendimento da nova estratégia.
Nessa fase, é crucial que o comunicador tenha a sensibilidade para encontrar
a dose certa na emissdo das mensagens.

E importante que a comunicacio, em casos de mudancas e acontecimentos
drésticos, como acontece em processos de fusdes e aquisicdes, seja desenvolvida com
estratégias muito bem pensadas para que esse tipo de processo ndo se torne algo negativo
para a organizacdo, mas sim uma agao positiva que fara a empresa crescer, tornando-a uma
organizacdo bem conceituada no mercado econémico e bem vista pelos funcionéarios e
clientes.

Sendo assim, cabe ao profissional de Relagdes Publicas gerenciar o processo
comunicativo e o relacionamento das organiza¢fes com seus funcionarios no processo de
fusdo e aquisicdo de empresas e, também, administrar qualquer conflito que possa
prejudicar os interesses da organizacdo, seja interna ou externamente. E imprescindivel ter
um planejamento de inter-relacionamento que envolva os objetivos a serem atingidos e a

estratégia a ser colocada em pratica.

3. Consideracdes Finais

Utilizando as funcdes essenciais que Kunsh (2003) destaca, diante de um processo de
fucdo, o profissional de relagdes publicas € capacitado para construir, junto com 0s
colaboradores, uma nova identidade que represente 0 momento vivenciado pela
organizacdo. O profissional também é capaz de gerenciar e direcionar as informacGes para
que os interesses da empresa entrem em harmonia com 0s dos seus publicos de interesse.

O profissional de Relagbes Publicas é capacitado para amenizar situacbes de
conflitos, gerenciar crises e pode, também, participar das negociagdes, elaborar estratégias
de comunicacdo e desenvolver acOes eficazes para contornar 0s problemas que
normalmente ocorrem entre a organizacio e seus pablicos. E capacitado para desenvolver
acoes que proporcionem um ambiente de trabalho mais rentavel e saudavel para todos os
envolvidos e, ao estabelecer uma relagdo de confianga com os funcionérios, o profissional
de comunicacédo é capaz de entender suas necessidades, medos e expectativas relacionados

ao processo de fuséo ou aquisicéo.
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Assim, cabe ao profissional de relagdes publicas, mediante a combinacdo de suas
funcBes essenciais, ampliar os canais oficiais de comunicacdo para que haja uma troca de
informacdo direta, clara e eficaz, diminuindo assim, possiveis especulacBes e mensagens
incompletas. Existe também a possibilidade de desenvolver programas de motivagdo que
visem a integracdo da nova equipe. Para isso, é necessario planejar e conhecer o publico,
bem como elaborar mensagens especificas para manter a administracdo da organizacao
ciente de todo o processo.

A atividade de Relacdes Publicas é fundamental para toda e qualquer organizagéo,
principalmente as que se transformaram através do processo de fusdo. O objetivo da
comunicacdo estratégica para as organizagdes, principalmente as que passaram por um
processo de mudanca, esta em desenvolver dentro da empresa um relacionamento sélido
com seus diversos publicos, de modo a promover oportunidades de encontro, dialogos e
negociacédo entre fatores sociais.

Fortalecer a comunicacgdo estratégica significa ajustar dentro da organizacdo suas
atividades, de modo a acelerar o processo e centralizar todas as areas da empresa para um
objetivo comum. No processo de fusdo, a comunicacao estratégica é uma ferramenta que
implica em uma complexa transformagéo da cultura organizacional que vai modificando a
postura e os valores de uma organizacdo frente a seus publicos. Qualquer processo de fuséo
deve ser acompanhado por uma estratégia de mudanca de maneira programada.
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