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RESUMO

A monografia tem por objetivo principal destacar a relevancia das Rela¢des Publicas
na Gestao Estratégica da Comunicacdo Organizacional em processos de mudancas
organizacionais, como fusfes e aquisi¢cdes. Para tal, apresenta o relacdes publicas
como um profissional estratégico e o fendmeno da globalizagdo como importante
desencadeador de transformagfes na sociedade que impactam diretamente o
Planejamento da Comunicacdo nas empresas. A partir do levantamento
bibliogréfico, o trabalho aponta uma tendéncia de atuacdo do RP frente a um
mercado altamente diversificado.

Palavras-chave: Relacdes Publicas; Fusdo e aquisicdo; Gestao Estratégica da
Comunicagéao Organizacional e Planejamento da Comunicagao.



RESUMEN

La monografia tiene como objetivo resaltar la importancia de las Relaciones Publicas
en la Gestion Estratégica de la Comunicacion Organizacional en los procesos de
cambios organizacionales, tales como fusiones y adquisiciones. Para ello, presenta
el relaciones publicas como un profesional estratégico y el fenbmeno de la
globalizacion como un disparador importante de cambio en la sociedad que influyen
directamente en la Planificacion de la Comunicacibn en los negocios.
Desde la literatura, este trabajo muestra una tendencia de actuacion del relaciones
publicas en un mercado muy diversificado.

Palabras clave: Relaciones Publicas; Fusion y adquisicion; Gestion Estratégica de
la Comunicacion Organizacional y Planificacion de la Comunicacion.
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1. INTRODUCAO

A monografia “O papel das Relacbes Publicas nos processos de mudancas
organizacionais: fusdo e aquisicdo de empresas” analisa a relevancia do relacées
publicas na gestdo da Comunicacdo Organizacional nos momentos de alteracfes
organizacionais partindo do pressuposto de que o RP realiza suas atividades de
maneira planejada e estratégica dentro das empresas.

Os processos de fusdo e aquisicdo tém crescido ano apos ano no Brasil,
segundo dados da Associacdo Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e
de Capitais (Anbima)*, os antincios dessas operacdes somaram R$ 116,7 bilhdes de
janeiro a setembro de 2009, um aumento de 33,4% em relacdo ao mesmo periodo
do ano de 2008. Tais aliancas estratégicas constituem-se como um reflexo direto da
globalizacdo dos mercados mundiais, 0 que gera o aumento da concorréncia entre
as corporacoes.

De acordo com Ferreira (2008), as mudancas tecnoldgicas, econémicas e
culturais tém se sobreposto de maneira cada vez mais veloz em nosso pais, o que
leva o individuo a repensar seus valores, crencgas e atitudes quase que diariamente.
Argumenta-se, portanto, que esse rapido desenvolvimento dos processos em
adaptacdo as novas conjunturas tém tornado os relacionamentos interpessoais mais
complexos. Sendo assim, parte-se da hipétese de que a atuacdo do relacdes
publicas como o administrador do relacionamento entre a organizacdo e 0s seus
publicos estratégicos € imprescindivel no ambiente corporativo a fim de evitar que os
funcionéarios recebam informac@es incorretas sobre as alteragdes que irdo impactar
a empresa. Esse ideal de comunicacdo sem ruidos evita a propagacao de boatos,
além de permitir que o clima de seguranca e estabilidade permaneca internamente
facilitando, assim, a adequacdo de todos as mudancas que serdo implantadas
(SIMOES, 2001).

Diante desse contexto, optou-se por realizar uma retomada histérica da area
de Relacdes Publicas a fim de destacar a flexibilidade do profissional frente as
diversas transformagbes atravessadas pelo Brasil nestas ultimas décadas. Além

disso, foram analisados aspectos referentes as organizacdes a fim de evidenciar o

! Boletim da Associacao Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais. Disponivel
em: <http://www.anbima.com.br/publicacoes/arqgs/bol-fa_09-3tri.pdf> Acesso em: 15 jun. 2010.
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impacto da globalizagdo na alteracdo da estrutura empresarial e, por fim, buscou-se
destacar o relagdes publicas na Gestédo Estratégica da Comunicacdo Organizacional
frente a mudancas ou crises organizacionais.

Com o intuito de cumprir tais objetivos, o levantamento bibliografico foi
escolhido como método exclusivo para a elaboracéo deste trabalho. A evolucéo das
teorias administrativas e suas distintas concepc¢des de organizagdo ao longo das
décadas foram exploradas a partir da leitura de Morgan (1996) e Robbins (2002a).
Além disso, 0 primeiro capitulo tedrico baseou-se também nos seguintes autores:
Certo e Peter (1993), Chiavenato (1983), Daft (1999), Robbins e Coulter (1998) e
Schermerhorn, Hunt e Osborn (2003).

Na segunda etapa do estudo, “Relagdes Publicas e Comunicagao
Organizacional”, foram destacadas algumas definicdes de RP com o objetivo de
situar o leitor quanto as atribuicbes da atividade de acordo com Cesca (2006),
Kunsch (1997; 2002; 2006a; 2006b), Lesly (1995), Peruzzo (1986), Pinho (2008),
Simdes (1987) e Wey (1986). Em seguida, o tema da Comunicacdo Organizacional
e a importancia de sua gestdo ser realizada estrategicamente foram abordados
levando em consideracdo a bibliografia de Grunig (2003 apud KUNSCH, 2006),
Kunsch (2003) e Marchiori (2002).

O terceiro capitulo, intitulado “O mercado globalizado e as Relacdes
Publicas”, contém o tema central da pesquisa. Os aspectos relativos as mudancas
na sociedade e nas organizacfes foram analisados com o intuito de explorar
conceitos relevantes para o entendimento da monografia. Para tanto, foram
apresentados conceitos teorizados por Barros (2001; 2003), Prado (1972), Robbins
(2002a; 2005), Schermerhorn, Hunt e Osborn (2003) e, por fim, Wood Jr.,
Vasconcelos e Caldas (2004), que balizaram o estudo sobre o fenbmeno da
globalizacdo, os processos de fusdes e aquisicbes, além das andlises sobre a
influéncia da cultura organizacional nos individuos.

Por fim, Baldissera (2001), Kunsch (2003; 2006) e Oliveira (2004)
estruturaram a rede teodrica sobre o Planejamento Estratégico da Comunicagao
Organizacional.

E necessario reforcar que este estudo buscou, essencialmente, explicitar a
importancia do relacbes publicas planejar estrategicamente a Comunicagao

Organizacional a fim de prever alteragbes organizacionais que impactem
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negativamente o relacionamento entre a empresa e os seus stakeholders®. Sendo
assim, pode-se argumentar que o fendbmeno da globalizacdo se apresenta neste
século XXI como um relevante desencadeador das diversas modificacbes de
mercado que vém alterando o Planejamento da Comunicacao e a propria atividade
de RP, fato que mais uma vez deve levar a area a flexibilizar-se a fim de que

consiga enfrentar esse novo ambiente econdmico que surge em nosso pais.

? Para Franga (2004, p. 62), os stakeholders correspondem a individuos ou grupos que influenciam
diretamente a tomada de decisdo nas empresas.
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2. PAPEL DAS ORGANIZACOES NA SOCIEDADE GLOBALIZADA

As organizacfes estao presentes em todos os momentos de nossa vida. Para
tanto, torna-se necessario expor a histéria do pensamento sobre a funcdo das
organizacfes a fim de auxiliar o relacdes publicas a entender de forma precisa seu
objeto de estudo e trabalho.

De acordo com Daft (1999, p. 7), “organizagdes sao entidades sociais que sao
dirigidas por metas, sdo projetadas como sistemas de atividades deliberadamente
estruturados e coordenados e sdo interligados ao ambiente externo”.

Analisando esse conceito, sdo elencados quatro motivos que retratam a
importancia das organizacdes na sociedade.

Em primeiro lugar, as organizacdes relnem recursos materiais e humanos
necessarios a producdo de bens e a prestacdo de servicos a sociedade com precos
competitivos (DAFT, 1999; ROBBINS, 2002a). Isso significa que a organizacéo e a
estruturacdo presentes no ambiente interno das empresas colaboram para que
grandes objetivos, como por exemplo a gestdo da saude, da educacdo e da
seguranca, responsabilidades do poder publico, possam ser alcancados. Resultado
que nao seria possivel caso cada individuo trabalhasse de forma isolada em prol de
seus beneficios.

A partir do pressuposto de que o objetivo essencial de uma empresa é a
geracdo de valor e lucro para seus acionistas, cliente e empregados, é pertinente
apontar como segundo motivo para a relevancia das empresas em nossa sociedade
que as ferramentas que aperfeicoam o trabalho e facilitam o escoamento da
producdo, como as novas tecnologias, serdo sempre bem vindas. Esse processo de
adocdo de novas técnicas por parte das corporacdes expande e promove O
conhecimento para a sociedade (ROBBINS e COULTER, 1998, p. 271).

A terceira questdo a ser analisada refere-se a globalizacdo econbmica. Esse
fenbmeno mundial trouxe consigo mudangas de ordem cultural, econémica, social e
politica, 0 que levou as organizacdes a perceber a necessidade de monitorar esse
ambiente mutante para a realizacdo de novas aliancas estratégicas a fim de manter

seus mercados em expansdo e seus lucros estaveis. Casos de licenciamentos,
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parcerias, joint ventures®, fusdes e aquisicdes de empresas sdo exemplos claros
dessa reorganizacao dos sistemas produtivos mundiais.

Por fim, Daft (1999) destaca o esforco que as empresas tem feito para
adaptar-se a diversidade existente em nossa sociedade a fim de reproduzi-la mais
fielmente em suas estruturas de trabalho. Segundo o autor, as organiza¢cfes estao
buscando integrar os diversos grupos minoritarios ao mesmo proposito que o seu.
Esse fato culminou na garantia de mercado para esses individuos que,
anteriormente, permaneciam marginalizados.

Portanto, as organizacfes permeiam toda a sociedade e sdo imprescindiveis
para o seu funcionamento. Elas facilitam a organizagcdo e execucdo de planos
interessantes a sociedade, impulsionam a difusdo de novos conhecimentos e, por
altimo, adaptam estruturas a realidade em que vivemos.

E importante destacar também que todas as organizagdes, como empresas,
sindicatos, 6rgdos publicos, instituicbes religiosas, organizacbes nao
governamentais (ONG’s), entre outras, sdo formadas por pessoas. Segundo
Robbins (2002a, p. 31) “uma organizagao € um arranjo sistematico de duas ou mais
pessoas que cumprem papeis formais e compartiiham um propdsito em comum?”.
Além disso, o autor destaca que esse tdpico corresponde a fonte da crescente
importancia que administradores e estudiosos tém dado a area de Recursos
Humanos dentro das empresas.

Novos modelos de administracdo e mudancas no ambiente externo das
organizacfes, como inovacdes tecnolégicas, aumento do poder de decisdo do
empregado, formacdo de equipes especificas para gerenciar e executar certos
projetos, além do enxugamento no quadro de funcionarios correspondem a
elementos que merecem especial atencao do profissional de relacdes publicas, pois
tais alteracbes impactam o relacionamento da empresa com seus publicos
(ANDREUCCI, 2006).

Sobre o significado das organiza¢fes, Dalsasso (2006, p. 1) apresenta uma
diferenciacao interessante. Para o economista, “toda instituicdo é organizacdo, mas
a reciproca nem sempre € verdadeira”. Isso significa que ndo podemos cair na
tentacdo de equiparmos o sentido de instituicdo, organizacdo e, por que nao,

empresa. Para ele, tanto a instituicdo como a empresa podem ser consideradas uma

® Unigo de duas empresas que se juntam a fim de criar uma terceira totalmente separada
juridicamente das iniciais (BARROS, 2003, p. 19).
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organizacdo, pois agregam recursos em prol de um objetivo comum. Porém,
enquanto que para as empresas esse objetivo corresponde a satisfacao financeira
dos interessados, as instituicdes preocupam-se geralmente com questdes de ordem
cultural, social, ambiental e religiosa, ndo visando necessariamente ao lucro.

Por fim, pode-se destacar a importancia do conhecimento sobre os processos
organizacionais para o profissional de rela¢des publicas a fim de que este consiga
adaptar planos e projetos as mudancas que estao transformando nossa sociedade

e, assim, gerir a Comunicacao Organizacional a partir da evolu¢cdo do mercado.

2.1 Evolugao do pensamento organizacional

Considerando a definicdo de Relagcdes Publicas segundo a Resolucao
Normativa n° 43, de 24 de agosto de 2002*, que argumenta que o profissional de
Relacfes Publicas esta apto a realizar o diagndstico da organizacdo com o propésito
de interpreta-la de forma correta para s6 a partir de entdo elaborar o planejamento
da area de Comunicacéo, € possivel salientar que o conhecimento da evolucédo das
teorias organizacionais configura-se como uma importante fonte de interpretacao da
realidade da empresa em que esse profissional atua.

Morgan (1996) em seu livro “Imagens das Organizagdes” realiza um
apanhado de todas as teorias ja formuladas sobre o funcionamento das mesmas.

Para ele:

Existe um relacionamento préximo entre esse processo de ler a vida
organizacional e o processo conhecido como andlise organizacional.
A andlise formal e o diagnostico das organizagdes, a semelhanca do
processo de leitura, sempre esta baseada na aplicagédo de algum tipo
de teoria a situacao que esta sendo considerada. As teorias, como as
leituras, sdo interpretacfes da realidade. Teoriza-se sobre ou “lé-se”
situacdes a medida que se tenta formular imagens e explicagbes que
ajudam a dar sentido a natureza fundamental dessas situagdes.
Entdo, uma analise eficaz, assim como uma leitura eficaz,
fundamenta-se na capacidade de realiz4-la, levando em conta as
teorias ou explicacBes rivais, em lugar de ficar comprometido com
um ponto de vista fixo e inabalavel (MORGAN, 1996, p. 16).

4 Resolugdo Normativa n® 43, de 24 de agosto de 2002. Disponivel em: <http://www.conferp.org.br>
Acesso em: 17 mai. 2010.



15

Méaquina, organismo, cérebro, cultura, sistema politico, prisdo psiquica, fluxo e
transformacao e, por fim, instrumentos de dominagao sao as oito visdes que foram
utilizadas ao longo dos anos para representar as organizacdes na sociedade
segundo Gareth Morgan (1996). O autor € pioneiro na utilizacdo de metaforas tdo
especificas para dimensionar as imagens que as empresas podem representar de
acordo com o seu padréao de funcionamento.

A organizagao vista como “maquina” remete aos principios dos estudos da
Administracdo. Essa imagem concebe que as organiza¢cdes operam como estruturas
que funcionam com horarios, rotinas e ordem para tudo. Os administradores, por sua
vez, esperam que 0s empregados também operem como maquinas, isto é, que
trabalhem rapidamente e que nunca cometam erros, o que para eles corresponderia
ao maximo grau de eficiéncia, confiabilidade e previsibilidade.

Essa primeira visdo surge como reflexo das primeiras teorias da
Administracdo, formuladas ainda no inicio do século XX: a Teoria da Administragédo
Cientifica e a Teoria da Administracdo Classica, elaboradas por Frederick Winslow
Taylor e Henri Fayol, respectivamente (CHIAVENATO, 1983, p. 32). Ambas surgiram
em um momento no qual a explicacdo dos fendmenos que ocorriam na sociedade
era orientada sob a ética do determinismo.

Para Marilena Chaui (2000, p. 264), “o determinismo (...) € a afirmagéo do
principio da razdo suficiente, ou da causalidade, e da ideia de previsibilidade
absoluta dos fendmenos”. De acordo com Robbins e Coulter (1998, p. 23-26),
trazendo a luz do estudo das primeiras teorias administrativas, argumenta-se que de
acordo com esse conceito a racionalidade no processo produtivo tornou-se o
elemento central para que fosse alcancada uma produtividade satisfatoria. Por isso,
os tedricos da época realizaram estudos que destacavam elementos que
agilizassem e estruturassem a linha de producéo nas fabricas.

A Administracdo Cientifica preocupava-se em aumentar a eficiéncia das
indUstrias através da especializacdo do trabalho dos operarios, o0 que demonstrou
sua preocupacao em definir as tarefas a serem realizadas pelos empregados. Para
Taylor (1970 apud CHIAVENATO, 1983), todas as atividades realizadas em uma
organizacdo deveriam ser antes de tudo planejadas, além de serem também
controladas pelos superiores. Tal hipotese concebia o trabalhador como preguigoso

e incapaz de pensar. Por isso, quem deveria pensar dentro da empresa eram 0S



16

integrantes do alto diretivo, enquanto aos funcionarios cabia apenas a tarefa de
realizar de forma eficaz seu trabalho (MORGAN, 1996).

Essa ideia serd fortemente combatida pelos proximos estudiosos da
Administracdo, como Elton Mayo, Mary Parker Follet, Abraham Maslow e Frederick
Herzberg, que irdo destacar a importancia do empregado sentir-se bem em seu
cargo e em seu local de trabalho para que a organizagao prospere.

Taylor (1970 apud CHIAVENATO, 1983, p. 40-1) apresenta as bases da

Escola da Administracéo Cientifica:

Ciéncia®, em lugar de empirismo; harmonia, em vez de discordia;
cooperacgdo, ndo individualismo. Rendimento maximo, em lugar de
producédo reduzida; desenvolvimento de cada homem no sentido de
alcancar maior eficiéncia e prosperidade (TAYLOR apud
CHIAVENATO, 1983, p. 40-1).

Iniciada em 1916, os estudos da Teoria Classica da Administracdo ou Teoria
Administrativa surgiram como complemento ao que foi afirmado pelo norteamericano
Taylor. Henri Fayol concebia que a administracdo correspondia a um processo de
planejamento, organizacdo, direcdo, coordenacdo e controle. Elementos que séo
utilizados até os dias de hoje para definir o que é Administracdo (ROBBINS e
COULTER, 1998, p. 26).

A Figura 1 mostra a interacdo entre as cinco funcdes da Administracao

propostas por Fayol:

® Para Marilena Chaui (2000), a ciéncia baseia-se em pesquisas e investigacdes para formular um
trabalho racional e que represente de forma mais exata possivel a realidade.
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CONTROLE PLANEJAMENTO

COORDENACAO ORGANIZACAO

DIRECAO

Fugira 1 — Processos organizacionais segundo Henri Fayol (1970 apud CHIAVENATO, 1983)

Fonte: Elaboracéo da autora (a partir do que foi proposto por Fayol).

Analisando a Figura 1 é possivel destacar que os processos administrativos
representam um modelo ciclico e sisteméatico para a realizacdo de atividades dentro
das organizacdes. Outra caracteristica refere-se a interdependéncia existente entre
eles, isto é, cada etapa esta sujeita a necessidade de realizacdo de outra para que
se efetive. E importante salientar, porém, que tais funcdes ndo precisam ocorrer
obrigatoriamente na sequéncia apresentada.

De acordo com Certo e Peter (1993), o planejamento corresponde a etapa
onde sdo definidas as metas para a organizacdo, de que maneira e a partir da
utilizacdo de quais recursos sera possivel alcanca-las. A organizacao refere-se a
designacéao de tarefas, responsabilidades e autoridade para os funcionérios, além da
alocacdo de recursos necessarios ao cumprimento das acfes propostas. A etapa da
direcdo pode ser definida como o uso da influéncia dos lideres para o processo de
motivagdo dos empregados a fim de que eles atinjam as metas estipuladas no
planejamento. A coordenacéo, por sua vez, tem como propdsito unir e harmonizar as
atitudes de todos em prol do esforco coletivo. Por fim, o controle remete ao processo
de certificacdo de que os atos dos membros da empresa irdo encaminha-la para o

alcance dos objetivos inicialmente propostos no planejamento.
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Portanto, nota-se que a teoria estabelecida por Fayol estava voltada aos
aspectos estruturais da organizacao, fato que colaborou para a definicdo dos varios
niveis de responsabilidade dentro das empresas.

A figura abaixo objetiva explicitar a divisdo das responsabilidades e
atribuicbes de cada area da organizacao identificada por Fayol (apud CHIAVENATO,
1983). Tal sistematizacdo facilitou as analises organizacionais realizadas

posteriormente por outros estudiosos:

Administrativa

Funcgédo Técnica

u d
Comercial

Seguranca

Contabilidade

Figura 2 — Departamentalizagdo das organiza¢gfes segundo a Teoria Classica da Administragao
Fonte: Chiavenato (1983, p. 70).

Essa departamentalizacdo corresponde ao que Henri Fayol teorizou como as
seis fungcbes béasicas das organizacdes. Para o autor, a Funcdo Comercial
corresponderia a execucdo de atividades de compra, venda ou permuta, enquanto
que a Funcédo Financeira cabia o dever de preocupar-se com a procura e a gestao
do capital da empresa. A Funcdo Técnica, por sua vez, teria relacdo com a producao
de bens e servicos para o publico externo. “Submetida a Funcdo Comercial da
empresa, as funcbes de Seguranca e de Contabilidade deveriam, respectivamente,
tratar da protecéo dos bens e dos individuos, além de realizar inventarios, registros e
balancos sobre os fundos ativos da organizacado” (CHIAVENATO, 1983).

E importante salientar que a administragdo possuia, para Fayol, a fun¢éo de

integrar, coordenar e sincronizar as outras cinco fungdes da empresa,
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permanecendo portanto no controle das demais atividades necesséarias ao
funcionamento da organizagao (CHIAVENATO, 1983, p. 71).

Sendo assim, com o intuito de tornar mais clara a diferenca entre o que foi
proposto por Taylor e Fayol no principio dos estudos da Administracéo, foi elaborada

a Figura 3:

Taylor Fayol

h h

Administracdo Cientifica Teoria Classica

o h

Enfase nas tarefas Enfase nas estruturas

o A
4 N 4 N
Aumentar a eficiéncia da Aumentar a eficiéncia da
organizacao através do organizacao por meio da
aumento de eficiéncia do departamentalizacéo da
nivel opercional empresa
— —

Figura 3 — Andalise comparativa entre os conceitos defendidos por Frederick Winslow Taylor e a
Administracdo Cientifica em contraponto com Henri Fayol e a Teoria Classica da Administracéo
(CHIAVENATO, 1983)

Fonte: Elaboracéo da autora.
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Ainda seguindo os conceitos de Morgan (1996) em relacdo as imagens que
as empresas podem representar, pode-se apontar a metafora da organizacao vista
como organismo.

A abordagem Humanistica da Administracao buscou reduzir a desumanizacao
do trabalho causada pela excessiva teorizagdo e mecanizagdo instaurada nos
processos organizacionais. Elaborada para refutar a Teoria Classica da
Administracdo, os estudos da Teoria das Relagcdes Humanas comecaram por volta
de 1930 a figurar como o paradigma dominante (ROBBINS, 2002a, p. 494). Tais
andlises transpuseram a énfase dada as tarefas e a estrutura da organizagdo para a
preocupacdo com o desempenho individuo que trabalha na empresa
(CHIAVENATO, 1983).

Essa abordagem defendia que as organizacfes influenciavam, além de
também serem influenciadas, pelo meio no qual atuavam. Por isso, foram realizados
estudos que objetivavam analisar as transformacdes da sociedade para que elas
fossem previstas e antecipadas no planejamento da organizacao.

De acordo com Morgan (1996, p. 17):

[a Teoria das Relagdes Humanas levou os administradores da época]
a compreender e administrar as “necessidades” organizacionais e as
relacgbes com o ambiente. (...) como as organizagbes nascem,
crescem, desenvolvem-se, declinam e morrem, além de como séo
capazes de se adaptarem a ambientes em mutacéo.

Assim, nota-se a necessidade de se considerar a organizagdo como um
sistema aberto, passivel de realizar trocas com o ambiente e adaptavel a ele;
definicdo que aproxima o funcionamento de uma empresa ao funcionamento de um
organismo humano, segundo o estudioso Gareth Morgan (1996).

Tal concepcédo de organizacdo estava inserida no paradigma dominante nas
primeiras décadas do século XX, o funcionalismo. Filosofia que surgiu nas ciéncias
biolégicas para explicar os fenbmenos que ocorriam na vida do ser humano a partir
de métodos ndo matematicos, o funcionalismo néo se restringiu apenas aos estudos
das ciéncias da vida (CHAUI, 2000). Em poucos anos, passou a ser utilizado
também por estudiosos que analisavam 0s processos internos das organizacdes e
seu impacto na sociedade. A principal inovacdo desse pensamento € a concepcéao
de que cada parte do sistema € importante como qualquer outra para o pleno

funcionamento do todo. A partir dessa afirmacdo, o ser humano comecou a ser
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considerado como elemento importante durante o processo produtivo (ROBBINS,
2002a).

A necessidade de satisfacdo dos funcionarios torna-se entdo um ideal a ser
alcancado por toda empresa. Critérios como motivacdo® e satisfacdo’, recompensa,
lideranca e redes informais de comunicagao integram agora o rol de preocupacao
dos administradores, que também comecam a reconhecer a importancia do sistema
social no comportamento do funcionario e o impacto disso em sua produtividade
(CHIAVENATO, 1983).

Tais preocupacdes representam o foco da area de Relac¢des Publicas que, ao
buscar o bem-estar e a motivagdo do funcionério, oferece oportunidades para que
ele se desenvolva pessoal e profissionalmente e atinja satisfatoriamente os objetivos
organizacionais estabelecidos (VIEIRA, 2004; WEY, 1986).

Outro paradigma que deve ser considerado na analise da metafora do
organismo (MORGAN, 1996) é o humanismo que, tendo sido enunciado pela
primeira vez no Renascimento (século XV), concebe o ser humano como primordial
numa escala de importancia. Ser dotado de racionalidade, ética, liberdade, agente
técnico, artistico e politico, para os humanistas do século XX ele deveria ter todas as
suas aspiracbes atendidas pelas organizacbes presentes na sociedade da época
(CHAUI, 2000).

Elton Mayo é considerado o precursor da corrente de pensamento que se
baseou no humanismo para realizar a analise do ser humano no ambiente de
trabalho. A Escola das Relagbes Humanas foi inaugurada a partir da elaboracéo e
aplicacdo da Experiéncia de Hawthorne® por Mayo. Esse estudo permitiu verificar
gue o nivel de producéo dos individuos € resultante da integracao social; isto €, mais
importante do que a renumeracao € a satisfacdo das expectativas do empregado
sobre seu trabalho. Além disso, o estudioso conseguiu comprovar que a
recompensa que mais satisfaz o trabalhador ndo € necessariamente a financeira,

mas o fato de saber que suas atividades sdo valorizadas pela organizacdo. A

® “Processo pelo qual o comportamento humano & incentivado, estimulado ou energizado por algum
tipo de motivo ou razao” (MAXIMILIANO, 2009, p. 231).

’ Kotler e Keller (2006, p. 149) estabelecem: "[a satisfacdo corresponde ao] sentimento de prazer ou
de desapontamento resultante da comparacdo do desempenho esperado (ou resultado) (...) em
relacdo as expectativas da pessoa”.

® Realizada durante trés etapas de observacdo pelo professor Elton Mayo na usina West Eletric
Company em Hawthorne, entre 1924 e 1932, a experiéncia buscava encontrar padrbes entre o
ambiente fisico e a produtividade da empresa. O resultado demonstrou que caracteristicas estruturais
influenciam de maneira secundaria o trabalho dos funcionarios (ROBBINS, 2002a, p. 494-5).
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importancia dos grupos informais ao longo do processo produtivo também foi
destacada como imprescindivel para a integracao dos trabalhadores. Por ultimo,
pode-se citar a énfase nos aspectos emocionais: pessoas ndo sao movidas apenas
pela razdo, ha que se considerar que todos séo passiveis de erro e precisam sentir-
se realizados para agir de maneira eficaz (MORGAN, 1996; ROBBINS e COULTER,
1998).

Em complemento a esse estudo pioneiro, alguns pesquisadores
desenvolveram suas teorias. A norteamericana Mary Parker Follet optou por
especificar em seus trabalhos as rela¢des psicoldgicas que o individuo estabelece
com a organizagdo (SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 2003). Abraham
Maslow, por sua vez, ficou conhecido como o idealizador da piramide da Hierarquia
das Necessidades Humanas (ROBBINS e COULTER, 1998):

aproveitamento do préprio potencial, estimulo para se

auto realizacao: crescimento, criatividade,
tornar aquilo que se quer ser

amor-préprio, autonomia,
realizagdo, status, reconhecimento, atencao

necessidades sociais: afeto, familia, aceitacéo e
amizade

fisicos e morais, certeza de que as necessidades

necessidades de seguranca: protegdo contra danos
fisiolégicas continuarao sendo atendidas

comida, bebida, abrigo,
satisfacéo sexual

Figura 4 — Piramide da Hierarquia das Necessidades Humanas segundo Maslow
Fonte: Adaptacéo de Robbins e Coulter (1998, p. 335).

Com essa estratificacdo, Maslow destacou a importancia da satisfacdo nos
seres humanos. Para ele, o trabalhador se sentiria satisfeito apenas quando a
empresa |he proporcionasse condigbes de atingir os dois estamentos que se
encontram no topo da piramide: a realizacdo pessoal e a estima (ROBBINS, 2002a,
p. 496-7).
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Ainda em referéncia a motivacdo e a satisfagcdo Frederick Herzberg,
teorizando no ano de 1959 sobre as atitudes e motivacdes do funcionario com
relacdo a empresa, destacou em seu estudo os fatores que causavam a insatisfacao
do individuo no ambiente de trabalho. Para eles, o psicologo deu o nome de fatores
higiénicos. Ja os elementos que evitavam a desmotivacdo dos empregados foram
chamados de motivacionais, apesar de o autor norteamericano defender que eles
nao eram suficientes para causar a verdadeira motivacdo no individuo. O tedrico
considerava, para tal, que os seres humanos possuem uma relagcéo estreita com seu
trabalho, o que viria a definir seu sucesso ou fracasso na sociedade (ROBBINS e
COULTER, 1998, p. 336-7).

A Figura 5 representa a teoria de Herzberg sobre as fontes de motivagéao e
desmotivacdo do individuo na organizacdo a partir dos fatores motivacionais e
higiénicos (CHIAVENATO, 1983):

FATORES MOTIVACIONAIS FATORES HIGIENICOS

Contetdo do Cargo Contexto do Cargo
(Como a pessoa se sente em
(Como a pessoa se sente em relacéo a sua empresa):

relagdo ao seu cargo): 1. Condigbes de

1. Trabalho em si; trabalho;

2. Realizacao; 2.  Administracédo da

3. Reconhecimento; empresa;

4. Progresso 3. Salario;

profissional; 4. Relagdes com o
5. Responsabilidade. supervisor;

5. Beneficios e servigcos
sociais.

Figura 5 — Fatores Motivacionais e Higiénicos segundo Herzberg
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1983).

O objetivo de Herzberg com sua pesquisa era responder a questao: “o que as
pessoas querem dos seus trabalhos?”. A conclusao foi de que quando os individuos
se sentem bem em sua funcao eles atribuem sua motivacéo a fatores internos, por
outro lado, quando estdo insatisfeitas com a atividade que realizam colocam a

responsabilidade nos fatores externos, como as politicas administrativas da
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empresa, supervisores, ambiente de trabalho e dificuldades no relacionamento
interpessoal (ROBBINS e COULTER, 1998).

Sendo assim, a partir da analise da Figura 5 pode ser argumentado que 0s
fatores motivacionais atuam de maneira mais significativa sobre a satisfacdo do
funcionario no cumprimento de suas atividades. Essa afirmagéo coloca os fatores
higiénicos como elementos secundarios nessa relacdo entre individuo e
organizacdo. E necessario destacar também a importancia de se transferir ao
trabalhador responsabilidades e autonomia, pois esses atributos elevam seu
sentimento de reconhecimento pela empresa, além de permitir ao funcionario
idealizar possibilidades de progresso profissional no ambiente interno.

Portanto, percebe-se a possibilidade de se realizar uma comparacdo entre o
que é exposto por Maslow e o que é defendido por Herzberg (ROBBINS, 2002a;
ROBBINS e COULTER, 1998):

AUTO _
REALIZAGAO

e —————

FATORES HIGIENICOS
NECESSIDADE 5
DE ESTIMA ’” MOTIVACAO

NECESSIDADES SOCIAIS

~
- -

FATORES HIGIENNICOS
DESMOTIVACAO < NECESSIDADES DE SEGURANCA

NECESSIDADES FISIOLOGICAS

- ————————

Figura 6 — Andlise comparativa entra a Hierarquia das Necessidades de Maslow e os Fatores
Higiénicos de Herzberg

Fonte: Elaboracéo da autora (comparacao entre os autores).

A partir da Figura 6, apreende-se que os fatores que se relacionam
diretamente com elementos psicolégicos, como a necessidade de valorizagcdo dos

colegas e familiares e a propria necessidade de se sentir (til e indispensavel para a
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realizacdo de alguma atividade podem ser chamadas, segundo Herzberg
(ROBBINS, 2002a; ROBBINS e COULTER, 1998), de fatores motivacionais do
individuo pois atuam de maneira direta na satisfacdo e no sentimento de pertenca do
empregado em relacdo a empresa. Por outro lado, os fatores higiénicos possuem
ligacdo com as necessidades mais basicas do ser humano, aquelas que garantem a
sobrevivéncia do individuo e independem de seu esforco e vontade, o que culmina
na ndo motivacao do funcionario em buscar desenvolvimento pessoal e profissional,
além de enfrentar novos desafios.

Ainda com relacdo a Figura 6, € importante destacar também que as
necessidades sociais, descritas por Maslow (ROBBINS, 2002a; ROBBINS e
COULTER, 1998) como aquelas que sao necessarias ao convivio do individuo em
sociedade, podem ser consideradas tanto um fator motivacional como um fator
higiénico. A razao dessa dualidade justifica-se, pois tais demandas pessoais influem
tanto na avaliacdo do profissional em relagcdo as atividades que pratica como
também em seu relacionamento com colegas e superiores, além de sua avaliacéo
sobre as politicas e as diretrizes da organizacdo para a qual trabalha.

Sendo assim, para ldalberto Chiavenato (1983), nota-se que enquanto 0s
tedricos classicos se preocupavam com 0s aspectos formais da empresa, 0S
humanistas se voltaram principalmente ao estudo das rela¢des informais que
ocorriam no ambiente interno. Para eles, as organizaces eram essencialmente
compostas por grupos® que nem sempre coincidiam com sua estrutura formal. Esses
grupos informais possuiam crencas, valores, atitudes, regras, objetivos e
expectativas Unicos. Seu lider também podia ndo corresponder ao seu chefe
imediato. Outra caracteristica é que eles formavam uma rede informal de
comunicacdo, o que dificultava o processo comunicativo entre a empresa e seus
funcionarios. Assim, a identificacdo do lider de um grupo tornou-se o pilar
fundamental para a manutencéo do relacionamento entre as partes (CHIAVENATO,
1983, p. 115).

E a partir da percepcéo da relevancia do processo de comunicagio informal

que a gestdo da Comunicacdo passa a ser vista como atividade administrativa

o Grupo pode ser definido como a reunido de dois ou mais individuos que interagem para alcancar
objetivos especificos. No caso, grupos informais podem ser descritos como os lagos que se formam
naturalmente a partir do contato social, como por exemplo, as amizades (ROBBINS e COULTER,
1998, p. 312).
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dentro de uma empresa. Nessa época, porém, ela devia atingir dois propdsitos,
segundo Chiavenato (1983):

proporcionar a informacéo e a motivagcdo, compreensao necessarias
ao esforco das pessoas [isto é, a] habilidade de trabalhar. (...)
Proporcionar as atitudes necessarias para a motivacdo, cooperagao
e satisfacdo nos cargos [isto €, a] vontade de trabalhar
(CHIAVENATO, 1983, p.134).

A partir do exposto por Chiavenato (1983), € possivel estabelecer uma
relacdo entre os objetivos da gestdo da Comunicacdo Organizacional em uma
empresa e algumas definicbes de Relacbes Publicas que serdo expostas
posteriormente. De acordo com Simdes (1987), Kunsch (2003), Grau (2006) e Lesly
(2005) o profissional de relacdes publicas estd apto a administrar o processo
comunicativo entre a organizacdo e 0s seus publicos estratégicos. Sendo assim, é
necessario reforgcar o papel do RP dentro do universo administrativo, contando agora
com o aval dos tedricos da Administracdo contemporanea.

Para a Teoria das Relacdes Humanas, a Comunicacdo tem a funcédo de
informar os empregados sobre as decisfes tomadas pelo alto escaldo da empresa,
além de transmitir aos superiores dados a respeito da forma com que os
trabalhadores estdo desempenhando o seu papel dentro da organizagdo (ROBBINS,
2002a). Essa viséo representa o processo da comunicacdo como uma ferramenta
necessaria ao alcance dos objetivos da empresa, considerando apenas seu carater
funcional'® (LASSWELL apud COHN, 1987).

ApoGs a constatacdo da influéncia dos relacionamentos e da satisfacdo do
individuo para seu melhor desempenho na organizacdo, teéricos como Herbert
Simon e James March iniciaram estudos que complementaram a ideia da
necessidade de se olhar para o ambiente externo da empresa (ROBBINS e
COULTER, 1998).

Retomando as metaforas de Morgan (1996) “maquina” e “organismo”, que ja
foram descritas e analisadas anteriormente, sera aprofundada agora a visdo da

organizagcdo como cérebro.

10 Aprofundando a Teoria da Agulha Hipodérmica Harold Lasswell prop8e, em 1948, uma analise
funcionalista do processo de comunicagao. A partir da questdo “quem diz o qué, por que canal e com
que efeito?” sdo analisados os efeitos dos meios de comunicacdo de massa sobre a populagéo, que
é considerada um receptor passivo de acordo com essa ldgica (MATTELART, 2005, p. 40).
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Conhecida também como enfoque da tomada de decisdo (MORGAN, 1996, p.
85) esse paradigma defende que as organizagdes precisam se auto-organizar, COmo
se fossem um cérebro, e aprender com seus erros e acertos para que ultrapassem
os desafios provenientes do ambiente externo. Assim, a metafora do cérebro retrata
a importdncia da organizacdo ser flexivel e aberta a implantacdo de novos
processos e a aceitacdo de criticas. Na época, concebeu-se que essas duas
caracteristicas juntas facilitariam a adaptacdo da empresa durante momentos de
crise ou de alteracdes no mercado.

Tal visdo, exposta por Morgan (1996), retoma a ideia do relagdes publicas
como administrador de conflitos. Em periodos de mudanga e crise nos ambientes
interno e externo, o RP é identificado como o profissional que gere de forma efetiva
o relacionamento entre a organizacdo afetada e os seus pares (HARLOW apud
GRUNIG e HUNT, 1984; LESLY, 1995).

Portanto, a metafora da organizacdo como cérebro, citada por Morgan (1996),
representa o paradigma dominante nos anos 70: a abordagem sistémica. Baseada
no funcionalismo, tal perspectiva reconhece a organizagao como “(...) um conjunto
de partes interrelacionadas e interdependentes dispostas de maneira a produzir uma
totalidade unificada” (ROBBINS, 2002a, p. 498). De acordo com esse conceito, as
empresas sdo concebidas como elementos que interagem de maneira dinamica com
seu ambiente externo a fim de atingir seus objetivos e metas. Além disso, tal teoria
defende que as organizacfes ndo compreendem sistemas autossuficientes, isto €,
elas necessitam dos publicos interno e externo para garantir sua sobrevivéncia.

ApOs as concepgbes da organizagdo como “maquina”’, “organismo” e
“cérebro”, levantadas por Morgan (1996), surgem os estudos da cultura no ambiente

organizacional. Cultura organizacional para Robbins e Coulter (1998):

[refere-se] a um sistema de significados compartilhados (...) que
dirigem a maneira como seus membros deveriam se comportar. (...)
Estes valores compartilhados determinam, em grande parte, o que 0s
empregados veem e como eles respondem ao seu mundo
(ROBBINS e COULTER, 1998, p. 47).

Considerando o relagcdes publicas como o0 gerenciador do processo

comunicativo entre a empresa e os seus funcionarios, defende-se que também é
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papel do RP administrar os aspectos referentes a cultura da organizacao, pois ela
representa um dos elementos que constituem a identidade organizacional**.
De acordo com Robbins (2005) a cultura desempenha diversas funcoes

dentro de uma organizacao:

Em primeiro lugar, ela tem o papel de definidora de fronteiras, ou
seja, cria distingdes entre uma organizagéo e as outras. Segundo, ela
proporciona um senso de identidade aos membros da organizacéo.
Terceiro, facilita o comprometimento com algo maior do que o0s
interesses individuais de cada um. Quarto, estimula a estabilidade do
sistema social. A cultura é a argamassa social que ajuda a manter a
organizacdo coesa, fornecendo os padrées adequados para aquilo
gue os funcionarios vao fazer ou dizer. Finalmente, a cultura serve
como sinalizador de sentido e mecanismo de controle que orienta e
da forma as atitudes e comportamentos dos funcionarios (ROBBINS,
2005, p. 378-9).

Portanto, € possivel argumentar que a identificacdo e o gerenciamento da
cultura organizacional produzem beneficios tanto para a empresa como também
para o funcionario. Do ponto de vista da organizacdo ocorre o0 aumento do
comprometimento organizacional e, com relacdo aos empregados, é detectada a
reducdo da ambiguidade, pois as informacbes referentes aos procedimentos e
meétodos sdo repassadas uniformemente ao publico interno.

Na visdo de Robbins e Coulter (1998), a cultura organizacional tem, ainda, a
funcdo de criar a realidade social do empregado, além de guiar suas atitudes dentro
da empresa:

Quando frente a um problema, a cultura organizacional restringe o
que os empregados podem fazer, sugerindo a maneira correta — “é
assim que as coisas sao feitas aqui” — para conceituar, definir,
analisar e resolver o problema (ROBBINS e COULTER, 1998, p. 47).

E justamente esse conceito de cultura organizacional que Morgan (1985)
aborda na metéfora da organizagdo vista como cultura que, para ele, é resultado
direto das modificacdes que a organizacao sofre ao comportar-se como um sistema

aberto e passivel de trocas com o ambiente externo.

! De acordo com Nicholas Ind (1992, p. 3-5), a identidade de uma organizacdo corresponde a
percepcao que ela tem de si mesma. Envolve aspectos Unicos como sua historia e cultura, as
tecnologias das quais se utiliza, seus empregados e proprietarios, suas estratégias e valores éticos.



29

Outra definicdo pode ser encontrada na obra de Motta e Caldas (2006). Para
0s estudiosos, a cultura organizacional expressa o funcionamento da empresa, sua
forma de ser, seus comportamentos, rituais, ideologias e principalmente seus
valores e crencas. Representa ainda a maneira com que a organizagao conduz seus
negécios e como se relaciona com seus funcionarios. Linguagem, padrdes de
comportamento, interagdes com outros individuos e estilos de lideranca podem ser
observados a fim de se descobrir a dinamica cultural da organizacao
(SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 2003, p. 43-4).

Segundo Robbins (2005, p. 384-5), a cultura de uma organizacao deriva,
originalmente, da filosofia do fundador da empresa o que, por sua vez, influencia
fortemente os critérios utilizados na contratacdo de novos funcionarios. Em seguida,
a socializacdo desses novos grupos € impactada diretamente pela maneira com que
eles identificam a cultura dominante na empresa. A partir dessa perspectiva, pode
ser argumentado que as atitudes dos dirigentes também influenciam a recepc¢éo dos
novos empregados. Esse conjunto e suas implicacdes modificam, por fim, a cultura
organizacional estabelecida inicialmente.

A perspectiva cultural de analise, imagem defendida por Morgan (1996),
concebe as organiza¢cdes como mini sociedades na qual os individuos compartilham
de uma mesma realidade construida diariamente. Sua principal contribuicdo refere-
se ao planejamento de acdes que evitem que mudancas no ambiente externo
atinjam de maneira negativa a empresa. A observacdo do mercado passou a ser
considerada essencial para a reacdo rapida e eficiente as mudancas ambientais,
econdmicas e tecnoldgicas.

Segundo Robbins (2002a, p. 500):

A abordagem cultural propde que: as organizacbes bem-sucedidas
possuam culturas que se ajustaram bem aos seus ambientes; a
administracdo deve previdentemente buscar garantir um ajuste
adequado entre cultura e ambiente; os funcionarios “bem-sucedidos”
sdo aqueles cujas atitudes e estilos se ajustaram as suas culturas; e
as culturas fortes'? atuem como mecanismos informais de moldagem
dos comportamentos dos funcionarios (ROBBINS, 2002, p. 500).

2 “Em uma cultura forte, os valores essenciais da organizacdo séo intensamente acatados e

amplamente compartilhados. Quanto mais 0os membros aceitarem o0s valores essenciais e quanto
maior seu comprometimento com eles, mais forte sera a cultura” (ROBBINS, 2005, p. 377).
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E possivel destacar que, de acordo com esse conceito, as organizagdes que
possuem uma imagem positiva frente aos seus funcionarios e a sociedade
provavelmente contém um conjunto de valores, procedimentos e regras bem
estruturados internamente. Além disso, 0 processo de selecdo de empregados para
tais empresas deve possuir foco na capacidade do individuo em se adaptar
facilmente ao ambiente em que sera inserido e em incorporar as mesmas crengas
da organizacéo.

Diante desses topicos, destaca-se que a compreensdo dos valores comuns a
empresa favorece a capacidade de planejamento das acdes organizacionais, além
de maior entendimento sobre o comportamento dos funcionéarios transformando-se,
assim, em uma importante ferramenta para as Rela¢cdes Publicas no processo de
gerenciamento do publico interno durante momentos de mudanca e crise.

E necessario destacar, ainda, que a cultura organizacional possui relacéo
direta com a satisfacdo e o desempenho do funcionario que, ao formar uma
percepcdo geral e subjetiva da organizacdo tendo como base sete caracteristicas
comuns (inovacdo e assuncao de riscos, atencdo aos detalhes, orientacdo para os
resultados, orientacdo para as pessoas, orientacao para as equipes, agressividade e
estabilidade) formam para si a personalidade da empresa e elaboram uma imagem
positiva ou negativa do todo (ROBBINS, 2005, p. 375).

A figura a seguir € ilustrativa do processo acima descrito:
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Figura 7: O impacto da cultura organizacional sobre o desempenho e a satisfacéo dos funcionéarios
Fonte: Robbins (2005, p. 392).

Para finalizar, a metafora da cultura estd inserida numa especializacdo da
abordagem humanistica dos estudos sobre a organizacdo. A ciéncia
comportamental € considerada um avanco das primeiras teorias da Escola das
Relac6es Humanas, pois desenvolveu métodos mais objetivos e precisos de analise
do comportamento organizacional™ a fim de verificar qual seu impacto no resultado
produtivo das empresas (ROBBINS, 2002a). Portanto, a abordagem comportamental
remete seus principios ao paradigma humanista das ciéncias.

Apos enfatizar e descrever as visdes da organizagdo como “maquina”,
“organismo”, “cérebro” e “cultura”, pretende-se a seguir analisar a metafora do
sistema politico (MORGAN, 1996).

Em contribuicdo ao aprimoramento dos estudos sobre o comportamento
organizacional, surgem pesquisas a respeito das relacdes de poder*® no ambiente

interno das empresas. De acordo com Chiavenato (1983):

13 Comportamento organizacional refere-se ao estudo dos individuos e dos grupos existentes nas
organizagfes. Seu objetivo € compreender a forma com que as pessoas realizam suas atividades
gSCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 2003, p. 26).

* “Poder refere-se a capacidade de uma classe (...) de definir e realizar seus interesses objetivos
especificos mesmo contra a resisténcia que possa existir contra o exercicio desta capacidade”
(FARIA, 1985, p. 15).
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Toda organizagcdo existe, ndo para si mesma, mas para alcancar
objetivos e produzir resultados. E em funcdo dos objetivos e
resultados que a organizacdo deve ser dimensionada, estruturada e
orientada. Dai a énfase colocada nos objetivos organizacionais, nos
resultados pretendidos, como meio de avaliar o desempenho das
organizacdes (CHIAVENATO, 1983, p. 169).

Tal concepcdo defende que toda empresa € motivada por um conjunto de
metas que devem ser atingidas, como a satisfacdo financeira daqueles que
investiram. E justamente por esse aspecto que individuos se retinem e conjugam
recursos. A disputa pelo poder surge, entdo, quando os individuos discordam a
respeito dos objetivos que devem ser atingidos e cada um preocupa-se apenas com
o retorno de seu investimento.

Deste modo, essa metafora representa uma inovagdo na maneira de pensar
sobre as organizacdes. Conflitos de interesses passam a ser estudados a fim de
desvendar aspectos referentes aos objetivos das partes envolvidas no processo
produtivo (MORGAN, 1996). Para o autor:

Imagens, linguagens, simbolos, histérias, cerimbénias, rituais e todos
0s outros atributos da cultura organizacional (...) sao ferramentas que
podem ser usadas na administracdo de sentido e, portanto, para
delinear relagbes de poder na vida organizacional (MORGAN, 1996,
p. 182).

Portanto, novamente € destacada a importancia de se gerenciar a cultura
organizacional para que os diversos aspectos da empresa possam ser analisados e
trabalhados a fim de melhorar sua relacdo com o empregado a partir de uma
compreensao mais profunda dos anseios do individuo.

A respeito do processo de influéncia que pode desencadear conflitos internos,
além de disputas pelo poder dentro da prépria organizacdo, Chiavenato (1983)

propde:

A influéncia é uma forga psicoldgica, uma transacédo interpessoal na
gual uma pessoa age de modo a modificar o comportamento de uma
outra, de algum modo intencional. (...) Geralmente, a influéncia
envolve conceitos como poder e autoridade, abrangendo todas as
maneiras pelas quais se introduzem mudancas no comportamento de
pessoas ou de grupos de pessoas (CHIAVENATO, 1983, p. 126).
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E possivel notar que o autor defende que as relagbes de poder além de
estarem presentes em todas as empresas, em maior ou menor grau, definem
também as atitudes das pessoas. Sendo assim, argumenta-se que a analise da
atuacao dos lideres dentro da empresa é muito importante para o planejamento da
comunicacdo entre a organizagcdo e 0 seu publico interno, pois permite avaliar o
comportamento dos grupos e dos individuos.

Chiavenato (1983, p. 125) defende ainda que os lideres devem ser
identificados segundo as relagdes interpessoais que estabelecem nos grupos, e nao
a partir de caracteristicas individuais que venham a possuir. Além disso, a
capacidade de liderar deve levar em conta o grau de responsabilidade envolvido na
guestéo.

Com relacdo aos aspectos da lideranca em uma organizacdo, Robbins
(2002a, p. 371), estabelece que os lideres em uma organizacdo podem representar
um papel formal ou informal. A lideranca formal ocorre quando tal caracteristica
condiz com o papel institucionalizado de geréncia que o individuo ocupa na
empresa; ele trabalha, portanto, na administracdo de aspectos burocraticos e
formais. Ja a lideranca informal acontece quando o funcionario é identificado como o
motivador de acbes e resolugbes, mas ndo possui a posicdo instituida de lider
daquele grupo. Assim, cabe aos lideres informais o papel de lidar com as mudancas,
isto é, sdo eles que devem motivar as pessoas a superarem as dificuldades e
barreiras e direciona-las a buscarem novas solucdes para os desvios que

acontecem no plano inicial. Para finalizar, o autor defende:

Convém pensar na liderangca como uma habilidade para inspirar as
pessoas. Enquanto o gerenciamento estd voltado para objetos
inanimados, a lideranca objetiva elevar o potencial humano
(ROBBINS, 2002a, p. 371).

Portanto, fica clara a importancia do lider para a aceitacdo das alteracdes
organizacionais por parte do publico interno. Planejadas pelo profissional de
relacbes publicas, as acbes de Comunicacdo devem direcionar-se primeiramente a
esse publico a fim de que eles facilitem o entendimento e a adaptacdo dos demais
membros da empresa (BRYMAN, 2004, p. 269).

A visao que concebe a organizacdo como reprodutora dos conflitos de poder

gue existem em nossa sociedade se insere na abordagem estruturalista dos estudos
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da Administracao, pois esta focada na questdo da hierarquia e da formalizacdo do
papel do funcionéario. A partir desse conceito, € permitido definir que a estruturacéo
dos cargos em uma empresa define a maneira de agir dos individuos. Segundo
Chaui (2000):

A concepcdo estruturalista veio mostrar que os fatos humanos
assumem a forma de estruturas, isto €, de sistemas que criam seus
préprios elementos, dando a estes sentido pela posicdo e pela
funcdo que ocupam no todo. As estruturas sao totalidades
organizadas segundo principios internos (...) [isto &, correspondem a]
uma totalidade dotada de sentido (CHAUI, 2000, p. 273-4).

Sendo assim, a metafora das organizagces como sistemas politicos permite
comprovar que toda atividade organizacional € permeada por interesses. O poder
define os rumos da empresa balizando ag¢des, condutas e filosofias (FARIAS, 1985).
Portanto, tal visdo também amplia o entendimento do profissional de relacdes
publicas sobre as diversas possibilidades de gerenciamento dos fatores que
motivam o publico interno.

Em contraposicdo as metaforas da maquina, organismo, cérebro, cultura e
sistema politico, explicitadas e analisadas anteriormente, a visdo da organizacao
como prisédo psiquica defende que o conhecimento dos processos empresariais foi
aprofundado de maneira extremamente racional. Além disso, concebe que é
necessario prestar atencao aos elementos que muitas vezes permanecem ocultos
em uma primeira analise organizacional como as emoc¢des, 0s sentimentos e o
inconsciente. Para Morgan (1996) essas percepcdes de mundo podem levar o
individuo a criar realidades paralelas a fim de satisfazer seus anseios, além de
permitir a empresa a criacdo de armadilhas que podem leva-la ao fracasso.

De acordo com Fineman (2004):

Atividades de trabalho especificas — tomar decisdes, persuadir,
negociar, aconselhar, vender, participar de reunides, interpretar
dados, empregar e demitir pessoas, lutar, resistir, sobreviver —
constituem mais que um conjunto de respostas automaticas. Elas
séo sentidas e formadas por sentimentos (FINEMAN, 2004, p. 157).

Tal afirmacdo demonstra a necessidade do RP atentar para as emoc¢des que

podem ser despertadas no ambiente de trabalho a fim de obter uma melhor
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compreensao dos aspectos que colaboram para aumentar o sentimento de pertenca
do individuo em relacdo a empresa.

Citados por Fineman (2004, p. 159), Isen e Baron (1991) e Argyle e Martin
(1991) sustentam que as organizacOes devem preocupar-se em oferecer aos seus
funcionarios condicbes e ambiente de trabalho satisfatorios, além de -cultura
organizacional flexivel e abertura de canais de dialogo com o alto corpo diretivo da
empresa a fim de melhorar a percepcdo do empregado sobre sua atuacdo e
aumentar seu entusiasmo no momento da execugao das tarefas.

Para as Rela¢gBes Publicas, a compreensdo do inconsciente e dos aspectos
psicolégicos do ser humano auxilia no entendimento do ambiente organizacional,
além de desvendar fatores que motivam o individuo. Tal conhecimento permite a
esse profissional uma gama maior de possibilidades de atuacdo junto a esse
publico, melhorando de forma substancial o processo de comunicacdo na empresa
(PALACINI, 2002).

ApoOs a analise das seis primeiras metaforas (maquina, organismo, cérebro,
cultura, sistemas politicos e prisdes psiquicas) descritas por Morgan (1996), a
penultima imagem a ser estudada corresponde a organizagdo vista como um
conjunto de fluxo e transformacdo. Inserida na abordagem contingencial®™ das
organizagoes, tal paradigma auxilia no entendimento e na gestdo das mudangas que
ocorrem tanto do ambiente interno como também no ambiente externo da empresa.
A origem dessa metafora € a maxima de que o mundo esta em constante
transformacao e, partindo do principio de que as empresas sao reproducbes da
nossa sociedade, entdo elas também s&o atingidas por esse constante processo de
alteracao.

O conceito central da metafora do fluxo e transformacédo € a defesa de que
uma alteracdo leva a outra de maneira circular, por isso, as mudangas Ssao
consideradas constantes nesse ambiente. Além disso, elas ndo se originam no

ambiente externo, mas correspondem ao resultado aparente de um conjunto de

> A abordagem contingencial concebe as organizacdes como sistemas complexos que podem
interagir ou ndo com o ambiente externo dependendo da situacdo. Além disso, agrega a valorizagao
da estrutura e dos processos administrativos (tipicos da abordagem classica) a importancia crescente
aos aspectos que satisfazem e motivam o individuo (preocupagdo comum nas abordagens humanista
e comportamental). Por fim, possui énfase nos estudos dos ambientes interno e externo, da influéncia
da tecnologia no ambiente organizacional, na distribuicdo das tarefas e responsabilidades, na
estrutura hierarquica da empresa e também nos anseios dos funcionarios (MOTTA, 2001, p. 25).
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dindmicas que contribuem para esse fim. Portanto, variagdes em um elemento do
sistema tendem a afetar todo o processo organizacional.

Outro topico que diferencia essa visao das expostas anteriormente € a gestao
da identidade e da imagem da organizacdo. Para a metafora do fluxo e
transformacao, os diversos ambientes da empresa representam a projecao de sua
identidade, isto é, problemas com os publicos provavelmente ocorrem devido a
imagem distorcida percebida por eles (MORGAN, 1996).

A gestdo da identidade e imagem da organizacdo é um assunto pertinente
para as Rela¢bes Publicas que, tendo como funcédo gerir o processo de transmissao
de significados, deve saber como proceder a fim de incentivar atitudes favoraveis
dos publicos estratégicos com relagdo a empresa na qual trabalha.

Para Morgan (1996) a metafora do fluxo e transformacao é bastante ampla,

pois:

Estas imagens fazem um convite para que se busque a dindmica
basica que origina as organizacdes e 0s seus respectivos ambientes
como formas sociais concretas. Na busca dessa dindmica oculta
pode voltar-se a atencdo para inumeras diregdes. (...) € possivel
retornar-se a consideracdo do inconsciente como forma implicita da
vida organizacional (...) € possivel também dar maior atengdo aos
processos que originam os padrdes de significado e a a¢do simbolica
que cria e muda as organizacfes enquanto fendmenos culturais
(MORGAN, 1996, p. 241).

Por fim, outra representacdo utilizada nessa metafora € a ideia da analise do
conjunto onde esta inserida a organizacdo. Para se compreender o processo de
mudanca existe a necessidade de se examinar todas as partes que compde a
empresa e 0s seus ambientes. Assim, acompanhamentos constantes de mercado e
estudos sao necessarios para que a gestdo das mudancas seja efetiva e ndo resulte
em uma crise institucional.

Portanto, o diagndstico do ambiente externo da organizacdo, atividade
normativa das Rela¢cbes Publicas, é considerado elemento imprescindivel para a
efetivacdo de boas praticas administrativas segundo a metafora do fluxo e
transformacéao.

Apés a definicAo e a discussdo das metaforas da maquina, organismo,
cérebro, cultura, sistema politico, prisdo psiquica e fluxo e transformacéao,

apresentadas por Morgan (1996), a ultima visdo das organizacdes representadas



37

como instrumentos de dominacédo aponta para algumas questdes atuais, como as
doencas ocupacionais®®, os workaholic}” e o radicalismo sindical, que retornam a
ideia da organizacdo como instituicdo opressora e onipotente na sociedade.

As doencas ocupacionais, os funcionarios viciados em trabalho, além dos
empregados que se associam a movimentos sindicalistas com o intuito de promover
a discordia entre a organizagdo e os demais membros do publico interno configuram
situacdes que devem ser observadas atentamente pelo relagdes publicas. Qualquer
um desses casos afeta a motivacdo do empregado em relacdo ao seu trabalho, e
pode acabar manchando a imagem da organizacao frente ao seu publico interno e
também externo. Por isso, € importante agir preventivamente a fim de evitar essas
situacdes. Caso ndo seja possivel, € necessario ao RP possuir alta capacidade
conciliadora para que funcionarios insatisfeitos ndo gerem uma grande crise
institucional para a empresa.

Criticando especialmente a abordagem estruturalista do estudo das
organizagbes, a imagem do ‘“instrumento de dominacdo” se opde firmemente a
énfase na eficiéncia da estrutura e da formalizacdo dos processos administrativos
defendidas pela Teoria da Burocracia®®. Sua fonte de inspiracdo é a filosofia

marxista de analise das ciéncias humanas, que defende:

(...) [os] fenbmenos humanos como expressdao e resultado de
contradigbes sociais, de lutas e conflitos sociopoliticos determinados
pelas relagbes econbmicas baseadas na exploracdo do trabalho da
maioria pela minoria de uma sociedade (CHAUI, 2000, p. 275).

Se nas primeiras visdes o principal topico estudado referia-se a formas de
aumentar a produtividade das empresas, essa metafora retoma a discussao sobre o
limite entre essa busca incessante pelo crescimento das organizacbes e a
exploracdo do trabalhador.

Para Morgan (1996) as organizacdes sao grandes fontes de dominacéo de

um grupo sobre o outro. Isso ocorre quando esses grupos utilizam-se do poder que

' “IDoenca ocupacional] € a produzida ou desencadeada pelo exercicio do trabalho peculiar a

determinada atividade constante” (BRANDIMILLER, 1997, p. 151).

7 0 workaholic [pode ser] caracterizado pela compulsédo para trabalhar ou pela dependéncia de
trabalho. (...) apresenta como principais caracteristicas a forte necessidade de estar no controle, a
forma rigida e inflexivel de administrar (...) e a preocupacdo exacerbada com detalhes, regras e
relatorios” (SERVA e FERREIRA, 2006).

'8 “Enfase nos principios e normas formais da organizagdo, a organizagao bierarquica [um individuo
manda e o outro obedece] e os aspectos relativos a autoridade e responsabilidade” (CHIAVENATO,
1983, p. 170).
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possuem para coagir de forma explicita (forca ou ameaca) ou de forma implicita
(formulacdo de regras desiguais aos diversos setores da organiza¢do) outros seres
humanos. Para o autor, essa metafora deixa claro que todas as organizacdes
causam algum efeito negativo em nossa sociedade.

Um dos grandes estudiosos das organizagcbes como instrumentos de
dominacéo foi Max Weber (MOTTA e PEREIRA, 1980, p.26-9), que em seus estudos
identificou trés formas de dominacéo social: carismatica, tradicional e racional legal.
A dominacdo carismatica refere-se a influéncia que um lider exerce sobre seus
liderados por suas caracteristicas pessoais. A tradicional ocorre quando o poder de
mando tem por base o respeito pela tradicdo e pelo passado. E, por ultimo, a
racional legal tem seu poder legitimado por leis, regras e procedimentos. E
importante salientar que para o autor nenhuma das trés facetas da dominacgéo
aparece pura e completamente sozinha em uma organizacédo, elas estao presentes
em pares ou trios, e uma delas sempre se sobressai.

Foi a partir dessa classificacdo que Weber (MORGAN, 1996, p. 281-4)
observou que para cada modelo de dominacdo existe um tipo particular de
legitimidade de poder que, por sua vez, € acompanhado por uma forma especifica
de gerenciamento da organizagao.

A metéfora do instrumento de dominacao rompe, portanto, com a visao parcial
sobre a racionalidade no ambiente organizacional e nos leva a perceber que ela nem
sempre cumpre seu papel. Mudan¢cas minuciosamente planejadas para serem
implantadas na empresa a fim de aumentar o lucro dos sécios provavelmente
incidirdo sobre a rotina, os procedimentos e até mesmo sobre a salde dos
empregados, o que demonstra o poder e a dominacdo que aquela organizacao
exerce na vida de seus funcionarios (CHIAVENATO, 1983; MORGAN, 1996).

Portanto, é necessario destacar que nenhuma dessas metaforas age sozinha
em uma organizacao, elas atuam em conjunto a fim de criarem sua realidade.

A realizacdo dessa analise organizacional com base nas possiveis visdes que
a empresa pode apresentar fornece importantes informacdes a respeito de seu
funcionamento, contato com o publico externo, padronizacdes internas e até mesmo
programas de incentivos a funcionarios. A utilidade de se identificar uma metafora
depende dos objetivos da anélise que estd sendo efetuada na organizagcéo. Assim,
durante um momento de tranquilidade econdbmica e em um periodo de crise,

diferentes aspectos devem ser contemplados (MORGAN, 1996).
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O processo de avaliacdo do estudo critico realizado sobre a organizacao
precisa explorar diferentes explicagdes para um mesmo fendmeno a fim de chegar a
um julgamento final que consiga integrar todas essas resolucbes e descobrir 0
funcionamento dos processos da empresa. Portanto, essas imagens que a
organizacgdo pode assumir servem de modo prescritivo para que diferentes maneiras
de administrar e planejar sejam utilizadas de acordo com as caracteristicas da
organizacao.

Para concluir:

A metéfora da maquina sugere uma abordagem mecanicista. A
metafora organica sugere como é possivel organizar de um modo
melhor que atenda as demandas ambientais. A metafora do cérebro
contribui para um planejamento voltado para facilitar a aprendizagem
e a inovagdo. A metéfora da cultura demonstra como pode vir a ser
possivel administrar o sentido. A metafora politica ensina como agir
politicamente. A metéafora da prisdo psiquica indica como € possivel
escapar de armadilhas cognitivas. A metafora do fluxo mostra como
é possivel influenciar a mudanga. A metafora da dominacéo revela
uma forma de enfatizar e oferecer resisténcia a processos de
dominacao por parte da sociedade (MORGAN, 1996, p.341).

Sendo assim, infere-se que muitos dos problemas que as empresas possuem
estdo embutidos na estratégia utilizada por administradores e gerentes para analisa-
la. Por isso, defende-se a necessidade da realizacdo de um diagndstico minucioso
dos ambientes interno e externo com o objetivo de discutir solucbes para as crises
que se estabelecem, além de buscar prognosticar situacbes que possam vir a
interferir nos processos administrativos e culminar em alteragbes na estrutura
organizacional.

Tais reflexdes vinculam-se a pratica das Relacbes Publicas, pois se referem
ao objeto de trabalho da area. A compreensdo dos aspectos referentes ao
funcionamento das organizacbes é imprescindivel para a efetiva administracdo do
relacionamento entre a empresa e 0s seus stakeholders porque torna o processo
menos incerto e aumenta as chances de obtencdo de sucesso na conciliagdo das

partes envolvidas.
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3. RELACOES PUBLICAS NO COMPOSTO DA COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL

A pratica das Relacdes Publicas (RP) passou por diversas etapas até chegar
ao estagio em que a concebemos nesse século, passando de funcdo meramente
técnica a funcdo estratégica indispensavel para o bom relacionamento de uma
organizacdo com 0s seus publicos. Um longo caminho foi percorrido e as diversas
alteracdes na Histéria impactaram o perfil e a atuacdo desse profissional porém,
apesar dos obstaculos, existem avan¢cos que merecem ser comemorados.

Iniciada primeiramente nos EUA, no inicio do século XX, as Relacdes
Plblicas desempenhavam na sociedade norteamericana o papel de proteger as
empresas e também departamentos de governo dos ataques da opinido publica.
Essa crise corporativa deve-se ao fato de que alguns setores da economia estavam
h& anos desprezando a opinido do publico, que acreditava que o sistema capitalista
vigente no pais estava gerando consequéncias brutais na vida dos cidaddos. O
reflexo desse silenciamento da populacdo foi uma grande crise de credibilidade junto
a sociedade, o que forcou o aprimoramento de profissionais que pudessem realizar
a intermediacédo entre as empresas e o publico em geral (KUNSCH, 20064, p. 33).

Segundo panorama das Relacfes Publicas nos EUA tracado por Pinho
(2008), o pais viveu durante o periodo de 1903 a 1914 uma intensa campanha

contra o big business*® norteamericano:

Nesta fase surgem em cena o0s muckrakers (exploradores de
escandalo) que através de reportagens e artigos em pequenos
opusculos, revistas e jornais, denunciam a corrupg¢ao existente tanto
no ambito governamental como no privado (PINHO, 2008, p. 33).

As grandes empresas estavam sendo acusadas pela sociedade de

monopolizar o mercado através da formagcéo de cartéis?, trustes®* e consoércios com

% periodo compreendido entre os anos de 1921 a 1929 no qual as grandes corporacdes

norteamericanas conheceram um periodo de incrivel desenvolvimento econémico no pais (PINHO,
2008).

% Unigo de empresas de mesmo ramo que se juntam com o objetivo de monopolizar o mercado
gGASTALDI, 1995, 163-4).

! Trustes correspondem a um conglomerado de empresas que possuem mesmo dono e atuam em
diversos setores da economia (GASTALDI, 1995, 164-5).
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o0 intuito de acabar com a livre concorréncia nos EUA. Aliado a isso, dizia-se que os
grandes conglomerados estariam se utilizando de técnicas de sabotagem e
dumping® para forcar a faléncia de empresas menores. Alguns afirmavam ainda que
essas organizacdes pagavam salarios de fome a seus empregados (PINHO, 2008).

Todas essas acusagfes minaram a imagem de administradores e suas
companhias, o que levou o mercado a necessitar urgentemente de um profissional
para realizar o contato dessas organizacées com a imprensa e que fosse capaz de
restabelecer a confianca da opinido publica nas empresas norteamericanas do inicio
do século XX (KUNSCH, 2006a).

De acordo com varios autores (ANDRADE, 1983; BALDISSERA e SOLIO,
2008; KUNSCH 1997; PERUZZO, 1986; WEY, 1986), o primeiro a especializar-se na
arte de administrar o relacionamento entre organiza¢cdes e seus publicos foi o entdo
jornalista Ivy Lee que, no ano de 1906, montou uma espécie de “servico de
imprensa” para as empresas que continham problemas de imagem perante a
sociedade. Lee somente obtém fama e notoriedade em 1914, quando passou a
auxiliar na reconstrucdo da reputacdo do empresario de petrdleo John Rockefeller
Jr. Por ser considerado o primeiro a utilizar-se de principios e técnicas de Relacdes
Publicas, ele é considerado o pioneiro mundial da profissdo (KUNSCH, 2006b, p.
104).

Segundo Gurgel (1985 apud PINHO 2008, p. 34), o norteamericano inaugurou
a primeira etapa das Relacdes Publicas baseando-se na maxima “o publico deve ser

informado”:

Este ndo é um Departamento de Imprensa secreto. Todo nosso
trabalho é feito as claras. Pretendemos divulgar noticias, e nao
distribuir antincios. (...) nossos planos, com absoluta franqueza, para
0 bem das empresas e das instituicdbes publicas, € divulgar a
imprensa e ao publico dos Estados Unidos, pronta e exatamente
informagdes relativas a assuntos com valor e interesse para o
publico.

Esse documento foi chamado por Ivy Lee de “Declaragao de Principios” e
hoje representa o principal paradigma em RP (PINHO, 2008).

No mesmo ano em que lvy Lee despontou como relagcbes publicas na

Ameérica do Norte, Eduardo Pinheiro Lobo foi selecionado para estar a frente do

2.0 termo dumping é utilizado para designar a exportacdo de um produto com preco inferior ao preco
de venda do mesmo produto no mercado do pais exportador (SILVA, 2008, p. 115).
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primeiro departamento de Rela¢des Publicas do Brasil. Montado na companhia de
fornecimento e transmissdo de energia elétrica The Sdo Paulo Tramway Light and
Power Company Limited (atual Eletricidade de S&o Paulo S.A. - Eletropaulo) o
objetivo do escritorio era cuidar, essencialmente, do relacionamento da multinacional
com a imprensa. Foi a partir desse trabalho que Lobo conquistou o titulo de patrono
da profissédo de RelagBes Publicas no pais (KUNSCH, 2006a, p. 41).

Com a promulgacéo da Constituicdo Brasileira de 194623, o Brasil voltou a
compor o rol dos paises que adotavam a democracia como sistema de governo.
Esse fato levou o pais a instaurar, principalmente nos governos de Getulio Vargas e
Juscelino Kubitschek, uma crescente politica de desenvolvimento econémico e
industrial, oferecendo até mesmo incentivos ao aporte de novas empresas no pais
(PINHO, 2008).

Segundo Caputo e Melo (2009, p. 8) no artigo “A industrializacdo brasileira
nos anos de 1950: uma andlise da instrucdo 113 da SUMOC?*":

(...) o setor de Fabricacdo e Montagem de Veiculos Automotores,
Reboques e Carrocerias foi 0 maior beneficiado com US$ 189,6
milhdes, equivalentes a 38,1% do total. O setor de Fabricacdo de
Produtos Quimicos foi o segundo a receber mais investimentos, com
US$ 58,2 milhdes investidos, 11,69% do total do periodo. Foi seguido
de perto pelo setor de Fabricagdo de Maquinas e Equipamentos, com
US$ 55,9 milhdes, 11,24% do total. Estes trés setores concentraram,
entdo, 61,0% dos investimentos.

Essas empresas eram em sua maioria norteamericanas, europeias ou
japonesas; e no caso das duas primeiras, ja possuiam em seu organograma
departamentos especificos de Relacbes Publicas. Assim, a industrializacao brasileira
ajudou a tornar conhecida a profissdo e a consolida-la no pais (KUNSCH, 1997;
PERUZZO, 1986).

Nesse mesmo periodo, ocorreram também mudancas no panorama da
Comunicagdo no Brasil. O inicio das transmissfes televisivas, a formacdo de

conglomerados de radio, jornais e revistas, além da criagdo de institutos de pesquisa

2 A Constituicdo anterior, outorgada em 1937 por Getulio Vargas, instaurou o regime ditatorial no
pais. A liberdade de imprensa e o0s partidos politicos foram extintos. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Constituicao37.htm> Acesso em: 15 mai. 2010.

24 Instrucdo 113 da Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC). Permitiu a importacdo de
maquinas e equipamentos no Brasil sob a forma de investimento partir de 1955 (CAPUTO e MELO,
2009).
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de opinido publica e de mercado ajudaram a firmar a profissdo de Relac¢des Publicas
no pais (HERZ, 1989; PERUZZO, 1986).

No ano de 1951 outro fato merece destaque: a criacdo do primeiro
Departamento de Relacbes Publicas totalmente nacional. Elaborado pela
Companhia Siderurgica Nacional, em Volta Redonda (RJ), o escritério era presidido
por Evaldo Simas Pereira, considerado o precursor da linha administrativa da area
de RP no pais (KUNSCH, 2006a).

Em 21 de julho de 1954 é criada a Associacdo Brasileira de Relacoes
Publicas (ABRP). Com o objetivo de “sistematizar, valorizar e divulgar a historia das
Relagdes Publicas no Brasil” (KUNSCH, 1997, p. 21).

Na década de 60, o fato mais relevante para a histéria das RP € a assinatura
da Lei n° 5.377, em 11 de dezembro de 1967, regulamentada em 26 de setembro de
1968 e aprovada no mesmo dia pelo Decreto-Lei n°® 63.283, que instituiu a profissao
como privativa dos bacharéis em Comunicacdo Social com habilitacdo em Relac6es
Publicas. O Brasil foi o primeiro pais do mundo a regulamentar as atividades de
RelacbGes Publicas, fato que foi comemorado como exemplo de pioneirismo, mas
que logo demonstrou ter atrapalhado a expansdo e a consolidacdo da area
(BALDISSERA E SOLIO, 2008; KUNSCH, 2006a).

Se a regulamentacdo da profissdo de Relacbes Publicas buscava assegurar
mercado aqueles que ainda iriam se especializar na area, o resultado pratico dessa
medida excessivamente restritiva foi a inser¢cdo de outras areas na realizacdo das

atividades privativas de RP. Para Margarida Kunsch (2006a):

[a regulamentacdo] se deu de forma prematura, pois as Relacdes
Publicas ainda nao haviam se firmado nem na teoria nem na pratica,
ou seja, ndo eram reconhecidas pelo meio académico e pela
sociedade (KUNSCH, 2006a, p. 23).

Diante desse panorama, € inegavel a influéncia do regime militar na década
de 60. O exemplo mais claro € a criacdo da Assessoria Especial de Relacbes
Plblicas (AERP). Funcionando como uma agéncia de propaganda politica e
ideologica para o governo, seu objetivo era vender o regime autoritario de forma
massiva, tentando mascarar a censura existente nesse periodo (KUNSCH, 2002, p.
121).
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O exercicio das Rela¢gBes Publicas em conjunto com aquele sistema de
governo colaborou para a formacdo de uma imagem negativa da area. Acreditava-se
gue a AERP agia de forma enganosa e suspeita a fim de acabar com as resisténcias
publicas ao regime ditatorial (KUNSCH, 2006a).

Mas a década de 60 ndo constituiu apenas esses dois obstaculos citados,
outro fato teve consideravel notoriedade na area durante esse periodo. A publicacdo
do primeiro liviro de Relagdes Publicas, “Para entender Relagdes Publicas”, de
Candido Teobaldo de Souza Andrade, alavancou as pesquisas e publicacdes na
area. Além disso, temos também como destaque a realizacdo, em 1967, do IV
Congresso Mundial de Relagcbes Publicas na cidade do Rio de Janeiro. Dentre
outras questdes, nesse evento foram definidas as funcdes basicas e especificas da
profissdo (KUNSCH, 1997, p. 28).

A partir dessas alteragcBes nas conjunturas econdmica, politica e também
social no Brasil, o profissional de Rela¢des Publicas percebeu que precisava se
reinventar a fim de adaptar-se aos novos contextos em que estava inserido. Sendo
assim, é possivel destacar a notavel flexibilidade da profissdo ao longo dos anos.

A década de 70 pode ser caracterizada como um periodo de expansdo dos
cursos de Relacdes Publicas no pais. A partir da regulamentacao da area na década
anterior, havia a necessidade de se formar profissionais que pudessem atuar nesse
mercado (ROSA e CARVALHO, 2008). Porém, a questao principal acabou residindo
no fato que de esses cursos, a priori, eram ministrados segundo técnicas e teorias
do jornalismo. O resultado foi o distanciamento entre o que era ensinado nas
Escolas de Comunicacdo e o que era praticado no mercado. Sem pesquisas
especificas na area, seria dificil desenvolver a identidade da area no Brasil, além de
uma independéncia em relacdo as demais areas da Comunicacédo (KUNSCH, 1997,
p. 29).

Os anos 80 trouxeram transformacdes significativas para a area de RP.
Dentre elas destaca-se a abertura politica rumo a democracia no governo do
General Figueiredo (1974-1979). O reflexo dessa transi¢do politica foi a volta da
liberdade de imprensa, o que levou a populacdo a reclamar maior transparéncia nas
atividades ligadas a Comunicacdo. A sociedade percebeu que o modelo de
comunicacdo vertical, onde o Poder Executivo apenas transmitia informagdes ao

publico, ndo era mais funcional; 0 governo precisava agora ouvir 0S anseios de
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todos. Segundo Kunsch, “os canais tinham de ser mudados e ampliados” (KUNSCH,
1997, p.31).

Foi também durante essa década que a nomenclatura de Relac¢des Publicas,
em significado ao gerenciamento da comunicacéao, foi sendo substituida aos poucos
pelos renomes de Geréncia de Comunicagdo, Secretaria de Comunicacdo, entre
outros. As empresas passaram a exigir um profissional mais estratégico, com visdo
de futuro e que trabalhasse de forma sinérgica os processos comunicacionais dentro
das organizacdes (KUNSCH, 2006a). Nessa época, porém, as RP estavam mais
voltadas ao relacionamento da organizacdo com O governo e a imprensa, 0 que
acabou por reduzir seu mercado.

No campo da producdo intelectual, surgiram inovacfes tedricas que sao
utilizadas até hoje, como a Comunicacdo Integrada®® (KUNSCH, 2003; NEVES,
2000; TORQUATO DO REGO, 1986) e a Comunicacdo Comunitaria?® (KUNSCH e
KUNSCH, 2007; NOVELLI, 2007; PERUZZO, 1986).

Tal década demonstrou ser crucial para a mudanca da antiga concepc¢ao das
RelacGes Publicas como atividade meramente técnica em relacdo ao repasse de
informacdes para o paradigma vigente até os dias de hoje, que defende as RP como
gerentes do processo de comunicacdo entre uma organizacdo e os seus publicos.
Portanto, € possivel salientar nesse periodo, a transformacao pela qual a profissdo
passou a fim de acompanhar novamente as mutacdes no mercado de trabalho
brasileiro.

A partir dessa alteracdo, o exercicio das Rela¢gbes Publicas precisou ser
repensado na década de 90. Era necessério atribuir a atividade caracteristicas de
pensamento estratégico®’. Diante disso, 6rgdos de classe, sindicatos e associacées
resolveram discutir a possibilidade de desregulamentar a area de RP. Basicamente,
0s interessados se agruparam em torno de trés pontos de vista (FARIA, 2004;
KUNSCH, 1997).

% De acordo com Kunsch (2003, p. 112) a Comunicacéo Integrada pressupde a atuacdo conjunta dos
profissionais de Comunicacao, além da necesséria interacdo com as demais areas afins, para cumprir
com o objetivo de fortalecer os conceitos institucional, mercadolégico e corporativo da organizacao
frente aos seus publicos estratégicos.

® Entende-se por Comunicacdo Comunitaria o processo que motiva a participacdo direta dos
cidadaos na producdo e emissdo de mensagens. Sua principal funcdo é estabelecer a igualdade
entre todos por meio do contato do individuo com as midias a fim de que ele possa transmitir seus
anseios a sociedade (PERUZZO, 1993, p. 11).

o) pensamento estratégico € um processo intuitivo e criativo que orienta para uma visdo mais
dinamica do processo de planejamento estratégico e a flexibilidade e adaptacdes inovadoras para
sua implementagédo” (KUNSCH, 2003, p. 240).



46

Em primeiro lugar, estavam aqueles que sdao a favor da completa
desregulamentacdo da area. A justificativa era de que tal modificagdo promoveria a
expansdo do conhecimento sobre a profissdo, além da abertura de mercado para o
relacbes publicas. A segunda fatia representativa defende uma abertura na
legislacéo, que deveria ser revisada e até mesmo permitir o exercicio da atividade
por outros profissionais da area da Comunicacdo. Por ultimo, existem aqueles que
sao totalmente contra qualquer alteracdo na regulamentacdo da profissdo de
Relacfes Publicas (KUNSCH, 1997, p. 40-1).

Essa discussao ainda nao terminou, perdurando durante essa primeira
década do século XXI.

A partir da emergéncia da globalizacdo no mundo houve a internacionalizacao
das Assessorias de Relacfes Publicas e de Comunicacdo. Outro ponto importante é
a crescente terceirizacdo dos servicos de Comunicagdo Organizacional, o que
ampliou as possibilidades de atuacdo no mercado (KUNSCH, 2002, p. 5).

A mudanca de postura das organizacdes frente a sociedade, aos publicos e a
opinido publica inaugurou um novo panorama. Das empresas tém sido exigido um
olhar social e ambiental sobre a comunidade. Deixar um legado para a sociedade
tornou-se imprescindivel para conseguir o apoio da populacdo em favor de novos

empreendimentos.

A globalizacdo, a revolugdo tecnolégica e a complexidade
contemporanea irdo exigir cada vez mais das organizacdes, mas
sem perder a perspectiva de sua dimensao social e do cultivo dos
valores democraticos (KUNSCH, 2002, p. 124).

Kunsch (2002) nos assegura ainda que apesar da polissemia do termo e do
desconhecimento sobre a area, a profissdo de Relacdes Publicas vem sendo aos
poucos mais valorizada. Pesquisas académicas avancam, melhorando as teorias e
as técnicas a fim de adequar o profissional a nova realidade do mercado, onde a
tecnologia e a globalizagéo imperam.

Diante de uma sociedade em constante mudanca, € necessario que o
relacbes publicas acompanhe esse processo e adquira um perfil inovador, porém,
sem se esquecer de sua principal fungéo: o gerenciamento das relagbes entre a

7

organizacdo e 0s seus publicos. Para tanto, é necessario que esse profissional
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possua acesso a alta geréncia a fim de planejar e executar o planejamento de suas
acOes de maneira excelente (ANDREUCCI, 2006).

Sendo assim, diante de tantas alteracdes sociais, econdmicas e culturais
atravessadas pelo Brasil durante essas ultimas décadas, é possivel destacar que as
Relacdes Publicas, apesar dos muitos desafios que lhe foram impostos, tém se
adaptado as novas realidades. Tal afirmacdo pode ser comprovada pela excelente
gestdo da comunicacdo das empresas em momentos de mudanca e crise

organizacional.

3.1 Relacdes Publicas: objetivos e identidade académica e profissional

A partir da analise das alteracdes historicas que influenciaram a definicdo das
atividades de Relacfes Publicas no século XX e também durante os primeiros anos
desse século, podem ser explicitados os propositos da &rea, além de algumas
caracteristicas inerentes ao profissional.

Ainda relativamente desconhecido no Brasil, o termo Rela¢gdes Publicas ja foi
definido por diversos autores (ANDRADE, 1983; FORTES, 1999; FRANCA, 2004;
KUNSCH, 1997; PERUZZO, 1986; SIMOES, 1987). E necessario destacar, porém,
gue ainda ndo contamos com um consenso entre essas explicacdes, o que dificulta
o entendimento da sociedade sobre essa profissdo (CESCA, 2006; FRANCA, 2003).

Cada qual a sua maneira contribuiu para o entendimento, diversificacdo e
estudos mais aprofundados na area. Alguns conceitos relevantes para o estudo
serdo apresentados a sequir.

Para Simdes (1987, p. 33), as Relacbes Publicas possuem um significado
polissémico, o que dificulta a compreensdo dos individuos de forma imediata.
Segundo ele, o termo Relacdes Publicas pode corresponder tanto a um processo
como a uma funcao, além de poder ser também uma atividade ou a designacéo de
um profissional, o titulo de um cargo e uma profissao.

Quando o autor elenca esses objetos de RP, torna-se interessante destacar o
fato de que ele esta enfatizando o relagbes publicas como o agente responsavel
pela mediacdo das relagcdes entre a organizacdo e seus publicos. Além disso,
concebe que esse profissional deve agir de maneira planejada, isto é, as Relacdes
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Publicas devem ser aplicadas através de uma sucessao de etapas continuas que
buscam a interac&o da organizacdo com seus publicos (SIMOES, 1987).

Essa definigdo exposta por Simbdes em seu livro “Relagbdes Publicas: fungao
politica” (1987) vai ao encontro da definicdo oficial oferecida pela Associagao

Brasileira de Relagbes Publicas (ABRP):

Entende-se por Relac¢des Publicas o esforco deliberado, planificado,
coeso e continuo da alta administragéo, para estabelecer e manter a
compreensdo mutua entre uma organizacao, publica ou privada, e
seu pessoal, assim como entre essa organizacao e todos 0s grupos
aos quais esta ligada, direta ou indiretamente®.

Portanto, o objetivo das Relac6es Publicas pode ser enunciado como o
esforco em prol da cooperacdo mutua entre a organizacao e seus publicos a fim de
que a empresa cumpra sua missao®.

Para Margarida Kunsch, as Rela¢cbes Publicas podem ser consideradas de
natureza essencialmente administrativa. Isto significa que as RP estdo aptas a

gerenciar os relacionamentos das organizacdes.

Na pratica, as Rela¢des Publicas buscam criar e assegurar relacées
confiantes ou formas de credibilidade entre as organizacdes e o0s
publicos com os quais elas se relacionam (KUNSCH, 2003, p. 102).

Essa assercao reforca ainda mais a teoria de que o relagbes publicas é
essencial e imprescindivel em momentos de crise, onde informacdes corretas
repassadas de forma rapida podem salvar a organizacdo (GRUNIG, 2003).

Retomando a ideia de SimbBes de que as Relac¢des Publicas se configuram
como uma funcéo politica, Antonio Nogueiro |. Grau elabora o retrato do relagdes

publicas como sendo o fiel da balanca:

Las Relaciones Publicas continuan estando en el ‘fiel de la balanza’
entre las organizaciones y sus publicos. Gracias a este factum se
reconoce tacitamente que la organizacion tiene unos derechos y

28 Disponivel em: <http://www.abrpnacional.com.br/files/63283.pdf> Acesso em: 16 mai. 2010.

? para Certo e Peter (1993), misséo corresponde ao objetivo amplo que a organizacdo se dispde a
alcancar. Além disso, refere-se também aos seus valores e competéncias basicas, ao seu lugar no
mundo dos negocios.
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obligaS%iones con respecto a sus publicos y viceversa (GRAU, 2006,
p. 79)™.

Philip Lesly (1995), tedrico da area de Rela¢gBes Publicas, argumenta que a
funcdo desse profissional ndo € apenas a de buscar a colaboragéo de seus publicos
para que seja cumprida a missdo organizacional. Para o autor, é importante também
que o relacbes publicas se preocupe em conhecer, informar e manter um
relacionamento duradouro com esses publicos estratégicos a fim de realizar a
comunicacao ideal, de mao dupla, proposta por Kunsch (2003). Além disso, salienta
que € imprescindivel para o bom exercicio da profissdo que seja dada mais atencao
aos interesses da sociedade e de seus agentes do que aos interesses especificos

da organizacéo.

Os profissionais de relagdes publicas tém um papel intermediario —
fixados entre seus clientes/empregadores e seus publicos. Devem
estar sintonizados no pensamento e has necessidades das
organizacdes as quais servem ou ndo poderédo servi-las bem. Devem
estar sintonizados com a dinamica e necessidades dos publicos, de
modo a poder interpretar esses publicos para clientes; assim como
interpretar os clientes para os publicos. (...) Interpreta e comunica
aquilo que o publico tem para dizer para organizacdes que,
normalmente, ndo seriam sensiveis a essas manifestagdes (LESLY,
1995, p. 4).

Outro ponto a ser considerado na andlise da obra de Lesly é o destaque dado
pelo autor a opinido dos publicos estratégicos de uma organizacdo. Ele busca
salientar, neste caso, a influéncia da falta de boa vontade por parte dos
colaboradores no cumprimento de objetivos e metas organizacionais. A questao da
cooperacao dos funcionérios fica mais explicita quando ela ndo esta presente na
vontade desse publico. Essa seria, segundo Lesly (1995), mais uma das funcdes
gue o relacdes publicas poderia desempenhar em uma empresa. Ele acredita que o

profissional de RP é capaz de nao apenas trabalhar a comunicacdo entre 0s

publicos e informar os empregados, mas também de agir nas bases de motivacéo*'

0 As Relac¢des Publicas continuam atuando como “fieis” da balanga entre as organizacbes e seus
publicos. Gragas a este fato se reconhece que a organizacao tem direitos e obrigacdes com relagdo a
seus publicos e vice-versa (traducdo da autora).

81 “Motivacao é a disposigao de exercer um nivel elevado e permanente de esforgco em favor das
metas da organizacéo, sob a condicdo de que o esfor¢o seja capaz de satisfazer alguma necessidade
individual” (ROBBINS, 2002a, p. 342).
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desses grupos. O resultado dessa acdo seria o estabelecimento de atitudes®
favoraveis ao desenvolvimento da organizacdo o que provoca, indiretamente, a
melhora na imagem®: e evita o estabelecimento de crises empresariais.

Portanto, para Philip Lesly (1995, p. 13-4), as Relacbes Publicas possuem a
funcdo primordial de auxiliar a organizacéo e seus publicos a se adaptarem uns aos
outros. Dentro dessa definicdo, ainda podemos destacar que esse profissional
também deve ser capaz de formular diretrizes®* organizacionais e prestar auxilio no
direcionamento da empresa em momentos de mudanca.

Para Kunsch (2003), sédo quatro as funcdes principais das Rela¢des Publicas:
administrativa, estratégica, mediadora e politica.

Citado pela autora em seu livro “Planejamento de Relacdes Publicas na
Comunicacéao Integrada”, Rex Harlow apresenta uma definicdo clara do que seria a
funcdo administrativa das Relacfes Publicas (GRUNIG e HUNT, 1984, p.7 apud
KUNSCH, 2003):

Relagbes Publicas é a funcdo de gerenciamento que ajuda a
estabelecer e manter canais mituos de comunicacao, a aceitacdo e
cooperagdo entre a organizacdo e seus publicos; que envolve a
administracdo de crises ou controveérsias; que auxilia a administragédo
a manter-se informada e a responder a opinido publica; que define e
enfatiza a responsabilidade da administragdo em servir o interesse
publico; que ajuda a geréncia a manter o passo com as mudancgas e
a utiliza-las efetivamente, funcionando como um sistema preventivo
gue permite antecipar tendéncias; e utiliza a pesquisa e técnicas
sadias e éticas de comunicacdo como suas principais ferramentas
(apud KUNSCH, 2003, p.101).

E possivel notar que a consideracdo de Harlow a respeito das Relacdes
Plblicas como funcdo administrativa em muito se parece com 0s tOpicos expostos
por Philip Lesly (1995). Ambos enfatizam a necessidade de interacdo das
organizacfes com seus publicos de interesse, além da importancia de se atender,

em ultima instancia, a demandas da sociedade.

% Atitude corresponde ao nosso modo de agir e reagir em determinada situacéo. Reflete nosso
comportamento (ROBBINS, 2002a, p. 340).

% A imagem da organizacao, para Nicholas Ind (1992, p. 5-6), representa a impress&o que o publico
tem sobre uma determinada organizacdo. Formada a partir de experiéncias anteriores, crencas,
sentimentos e conhecimentos sobre sua atuagéo, corresponde a forma com que o individuo percebe
a empresa.

% As diretrizes de uma organizacdo sdo formuladas a partir do estabelecimento da misséo e dos
objetivos, além de ocorrer apos a realizacdo de andlises do ambiente externo e interno da empresa.
Isso significa que as diretrizes representam o guia que baliza as acdes da organizagdo (CERTO e
PETER, 1993).
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A antecipacdo dos problemas e crises, além da identificagdo de possiveis
fraquezas da organizacdo também correspondem a elementos que séo fortemente
considerados pelos autores e que podem representar a capacidade que o
profissional de RP possui em adaptar-se as novas situacoes.

Consideracdes referentes a importancia da comunicagdo estar integrada a
outros setores da organizacdo nao sao encontrados em Lesly e Harlow, por outro
lado, esta é a base de sustentacdo da teoria de Margarida Kunsch (2006a) sobre os
objetivos das Relacbes Publicas. Segundo ela, as atividades desenvolvidas pela
area de RP precisam permear toda a organizagao para que surtam efeito.

A funcao estratégica das Rela¢bes Publicas, de acordo com Kunsch (2003),
corresponde ao seu valor econémico. Acbes de valorizacédo do relacionamento com
0 publico externo contribuem para que a sociedade identifique a empresa com
critérios de credibilidade, o que ajuda a manter clientes fiéis e satisfeitos. Nesse
sentido, as RP efetivam suas atividades no lucro, atingindo o objetivo fim de toda
empresa. Portanto, a gestdo da identidade corporativa tanto para publico interno
como para publico externo é imprescindivel para o sucesso e a boa imagem de uma
organizacéo frente a sociedade (GRUNIG, 2003, p. 71).

Partindo do principio de que a gestdo da comunicacdo no sistema
organizagdo—publicos é intrinseca a atividade de Relacdes Publicas, podemos
destacar que a funcdo mediadora (KUNSCH, 2003) é a mais visivel de todas. Tal
afirmacéo pode ser comprovada pela declaracéo oficial sobre Rela¢des Publicas da
organizacao Public Relations Society of America (PRSA) citada por Garcia (1999): “o
profissional de relagbes publicas atua como conselheiro da geréncia e como
mediador, ajudando a traduzir os objetivos privados em normas e acfes razoaveis e
aceitaveis publicamente” (GARCIA, 1999, p. 63-4).

Esse conceito nos permite argumentar que a area de RP ndo deve apenas
informar o publico sobre as acdes da organizacdo. Portanto, a comunicacdo deve
ser praticada em seu sentido pleno: tornar comum, proporcionar a geracao de trocas
de contetdo de forma bidirecional e enfatizar a importancia do feedback®
(KUNSCH, 2003, p. 104).

A respeito da funcdo politica, defendida por Simbes (1987) e exposta

anteriormente, Kunsch (2003) argumenta:

% Processo de repasse de informac¢des do emissor para o receptor a fim de verificar se a mensagem
foi compreendida de forma correta (ROBBINS e COULTER, 1998).
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As Relagbes Publicas lidam basicamente com as relagdes de poder
dentro das organizacBes e com a administracdo de controvérsias,
confrontacg@es, crises e conflitos sociais que acontecem no ambiente
do qual fazem parte (KUNSCH, 2003, p. 109).

Todas as relagbes que o ser humano estabelece envolvem uma carga de
poder, e dentro das organizacbes ndo é diferente. Nem sempre € possivel a
estruturacdo e manutencdo de um ambiente completamente igualitario, onde todos
realmente possam participar das atividades e, principalmente, durante o processo da
tomada das decisdes que incidirdo sobre a organizacdo (CERTO e PETTER, 1993).
A partir de situagbes no ambiente interno e também daquelas provenientes do
ambiente externo, conflitos e crises podem se estabelecer resultando em um clima
tenso entre os publicos envolvidos. E justamente na prevencéo e, posteriormente, no
gerenciamento dessas ocorréncias que o relacdes publicas deve atuar a fim de
restabelecer o mais rapido possivel o entendimento entre as partes. E na
administracdo dessas situacfes que se pode elencar a funcao politica (KUNSCH,
2003) como condizente com a profissdo de Relacfes Publicas.

Diante dessa explanacdo sobre as quatro funcbes das Relagcbes Publicas é
passivel a elaboracao da seguinte figura:
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Funcdes das Relacbes Publicas Objetivos

o _ Estabelecimento, gerenciamento e manutencéo da
Administrativa L L o
comunicacéo entre a organizacéo e os seus publicos

estratégicos

Gestéo ética da identidade corporativa a fim de propagar,
Estratégica junto aos publicos estratégicos, imagem favoravel da
organizacao para elevar sua credibilidade e lhe trazer

retorno financeiro

Mediadora Praticar a comunicacéo bidirecional, receber feedback de

ambas as partes e atuar de maneira imparcial

Politica Administracdo das bases de poder internas e externas a

organizacao com o objetivo de evitar crises e controvérsias

Figura 8 — Fun¢bes das Relagbes Publicas segundo Margarida Kunsch (2003, p. 107-17)

Fonte: Elaboracéo da autora.

Tal resumo foi elaborado com o intuito de facilitar a visualizacdo do que é
defendido por Margarida Kunsch, que sustenta teoricamente a analise sobre as RP
que esta sendo realizada.

A pesquisadora Cesca (2006, p. 23) estabelece que “(...) Relagdes Publicas &
uma profissdo polivalente, multifuncional, que trabalha com a Comunicacao
Integrada e Estratégica, visando fazer com que a organizacao atinja a sua misséo e
visd0®®”. Sendo assim, podemos apontar que sua definicdo em muito se parece com
a concepcao estratégica proposta por Kunsch (2003) sobre as RP e também com a
multiplicidade do termo exposta por Simdes (1987).

Em seu livro “Relagbes Publicas e suas interfaces”, Cesca (2006) apresenta
algumas caracteristicas interessantes que o profissional precisa possuir a fim de que
realize um trabalho efetivo dentro da organizacdo. Conhecimento das técnicas da

area de RP, dinamismo, facilidade de relacionamento, cultura global, dominio das

% Segundo Robbins e Coulter (1998, p. 16), “(...) a visdo representa os resultados de longo prazo
desejados [pela empresa]”.
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técnicas de redacdo, conhecimento de planejamento a curto e longo prazo e
estratégias de negdcio, criatividade e inovacgdo, além de facilidade em adaptar-se a
mudancas sdo elementos que configuram na pratica a base da identidade
profissional®’ das Relagées Publicas segundo a autora.

Esses topicos podem ser facilmente identificados como imprescindiveis a
todos aqueles profissionais que atuam no mercado globalizado, onde as mudancas
ocorrem com maior frequéncia e a necessidade de se realizar as atividades de forma
eficiente® é exigida. Portanto, pode-se destacar novamente a importancia da

flexibilidade profissional para o efetivo exercicio das Rela¢des Publicas.

3.2 A Comunicacdo Interna como elemento significativo da Comunicacao

Organizacional

As diversas mudancas que tém sido implantadas pelas organizacées com o
objetivo de torna-las competitivas, flexiveis e capazes de responder as exigéncias do
mercado geraram um publico interno que possui um perfil diferenciado: os
empregados estdo mais conscientes, responsaveis e atentos a cobrancas. Diante
dessa reestruturacdo no modelo organizacional, propde-se a atuacao do profissional
de Relagbes Publicas como o intermediador dos relacionamentos institucionais e de
negdécios da empresa com 0s seus publicos estratégicos (MELO, 2009).

De acordo com Margarida Kunsch (2003, p. 149-50), a Comunicagao
Organizacional refere-se ao conjunto de atividades que buscam estabelecer e
manter relacionamentos confidveis, consistentes e continuos entre uma organizagao
e 0s seus publicos. Corresponde, ainda, ao conjunto sinérgico formado pela
Comunicacéao Institucional, Comunicacéo Mercadoldgica, Comunicacéao
Administrativa e Comunicacdo Interna. Esse composto pode ser entendido como
uma juncdo de esforcos matuos em prol da eficiéncia do processo comunicativo nas

empresas como pode ser verificado na figura abaixo:

%" De acordo com Vianna (1999, p. 51) a identidade profissional pode ser apontada como um
processo continuo e subjetivo que segue as trajetdrias individuais e sociais do individuo. Formada a
partir da atribuicdo de sentido que se da ao trabalho, € centrada na imagem e autoimagem que a
sociedade constréi em torno de determinada profissao.

% Refere-se a guantidade de recursos utilizados para se atingir determinado objetivo organizacional.
Pode ser expresso como “fazer as coisas da maneira certa” (ROBBINS e COULTER, 1998, p. 3).
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Comunicacao Institucional
Comunicacédo Mercadolégica

Relagies Piblicas
Jornalismo empresarial Marketing
Assessoria de imprensa Propaganda
Editoragao multimidia Promoc&o de vendas
Imagem corporativa Feiras e exposi¢cGes
Propaganda institucional Marketing direto

) . Comunicagéao ici
Marketing social ¢ Merchandising
Marketing cultural Organizacional el pegaiel

Comunicacéao Interna
Comunicacdo Administrativa

Fluxos
Redes formal e informal

Veiculos

Figura 9: Composto da Comunicacao Integrada
Fonte: Kunsch (2003, p. 151).

Para Kunsch (2003, p. 165): “A Comunicagao Institucional, por meio das
Relacdes Publicas, enfatiza os aspectos relacionados com a missdo, a visdo, 0s
valores e a filosofia da organizacdo”. Considerando que é justamente a partir da
recepcao de um conceito que o individuo forma para si a imagem de uma empresa,
€ possivel afirmar que o relacdes publicas é o profissional responsavel por formar,
indiretamente, a visdo que os publicos estratégicos terdo da organizacéo.

A Comunicacéo Mercadoldgica (KUNSCH, 2003), por sua vez, esta associada
ao planejamento e as acdes de marketing da organizagcdo. Seu objetivo principal é
tornar conhecido do publico consumidor os beneficios do produto ou servico
oferecido através da utilizacdo de técnicas de persuasédo, divulgagbes publicitarias,
promogdes de venda e outras ferramentas que conquistem e fidelizem os publicos-

alvo da empresa.
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Identificado por Kunsch (2003) em seu livro “Planejamento de Comunicac¢ao”
como outra parte do sistema da Comunicagdo Integrada, a Comunicagao
Administrativa deve tratar dos fluxos formais de informacdo que permeiam a
instituicao.

Para Fortes (apud CESCA, 2006):

A Comunicacao Administrativa € caracterizada pelo uso dos veiculos
normais, incluindo ordens ou instrugbes de servico e de trabalho;
relatos de resultados de desempenho, finalidade e estrutura da
organizacao; objetivos, politicas e praticas; e relacbes econdmicas e
politicas (FORTES apud CESCA, 2006, p. 69).

Portanto, destaca-se que esse sistema formal de comunicacao corresponde a
um conjunto de meios e normas que sdo estabelecidas de maneira consciente e
deliberada e visam guiar as responsabilidades dos integrantes de uma organizacao
(KUNSCH, 2003, p. 82-4).

Além do sistema formal, representado pela Comunicacdo Administrativa, esta
presente nas organizacdes o sistema informal de comunicacdo, que deriva das
relacBes sociais que sdo construidas entre os individuos. Nao € controlado pelas
organizagfes, que devem estar atentas a emergéncia de liderancas informais que
possam vir a mobilizar a opinido dos empregados contrariamente aos interesses da
empresa (KUNSCH, 2003, p. 83). O boato pode ser apontado como um exemplo
maléfico dessa influéncia no publico interno. Geralmente, decorre em grande parte
de ansiedade, inseguranca ou mesmo de falhas no repasse das informacdes
(SIMOES, 2001, p. 56-7).

Por dltimo, Kunsch (2003, p. 154) explicita o conceito de Comunicagdo
Interna. Correspondendo a um setor planejado cujo objetivo é a integracao entre a
empresa e 0S seus empregados a partir da utlizacdo de ferramentas de
Comunicacédo Institucional e Comunicacdo Mercadoldgica, a area de Comunicagao
Interna deve atingir todos os setores da empresa. Valendo-se de politicas,
estratégias e planos, deve ser vista como parte importante da instituicdo na medida
em que busca estimular o dialogo entre as partes na relagdo organizacdo—publicos,
além de satisfazer os anseios de ambos. Deve estar ligada a alta administragéo para
que, em casos de mudanca organizacional, possa agir com rapidez e informar os

funcionarios sobre a nova situacado o mais breve possivel (LEITE, 2006).
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O foco da &rea de Comunicagédo Interna deve ser a valorizagcdo do empregado
como parte indispensavel a organizacdo. Um ambiente no qual informacdo,
conhecimento e competéncia sejam valorizados deve ser estabelecido com o intuito
de estimular o comprometimento, a confiancga, o orgulho e o autodesenvolvimento de
cada um (VIEIRA, 2004).

De acordo com Wey (1986), € imprescindivel que os funcionérios se
identifiquem com o trabalho desenvolvido pela organizacdo e compreendam seu
funcionamento. O autor denomina essa predisposicdo como uma “boa vontade” por
parte do publico interno em relacdo a empresa. Somente desta maneira, 0S
colaboradores poderdo tornar-se porta-vozes das politicas e filosofias
desenvolvidas, o que assegura a credibilidade do negdcio junto a opinido publica.

Para o autor, alguns fatores podem gerar a identificacdo do funcionario com a

empresa e permitir que sua satisfacao seja atingida:

(...) bom atendimento médico-hospitalar, publicacdes empresariais,
atividades recreativas, concursos e prémios de incentivo ao trabalho
de realizagbes pessoais; conseguir material educativo para
empregados; melhores restaurantes; facilidades bancarias junto ao
local de trabalho; facilidades esportivas, etc. (WEY, 1986, p. 73).

Sendo assim, € possivel argumentar que um trabalho eficaz de Relacdes
Publicas deve ser desenvolvido a partir da integracdo dessa area com os demais
setores da organizacdo. E necessario que exista apoio de todos para a elaboracéo
de novas propostas a fim de que os anseios dos colaboradores possam ser
atendidos e 0s processos otimizados. A partir dessa juncédo de esforcos, a empresa
tende a crescer, desenvolver-se mais rapidamente e, como consequéncia, aumenta
seus lucros.

Kunsch (2003, p. 121) defende esse pacto principalmente entre a area de
Comunicacgéao Interna e o setor de Recursos Humanos. Segundo a pesquisadora,
ambos devem reunir-se para a criagdo e a coordenacdo de atividades que
estimulem a participacdo, a integracdo e o interesse dos funcionarios na empresa.
Tal objetivo pode ser alcancado a partir da elaboracdo de veiculos impressos, como
o jornal mural, a revista interna, o jornal interno; midias eletrénicas, como o0s
programas de radio e televisdo; as midias online, como os blogs, comunidades e

redes sociais na Internet; e, por ultimo, a realizacdo de atividades especiais, como
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visitas de familiares a fabrica, campanhas internas de salde, prevencao a acidentes,
sociais e educativas (MARCHIORI, 2002).

Outra atribuicdo da Comunicacdo Interna, apontada por Melo (2009), é a
manutencao de clima favoravel a realizacdo das metas estratégicas da organizacao
com vistas ao crescimento de suas atividades, linhas de produtos e servigos. Para a
autora, a partir desse estimulo, torna-se mais facil manter um ambiente propicio a
mudancas, o gue permite a empresa adaptar-se mais facilmente as
transformacdes de mercado.

Além da satisfagdo do empregado e do crescimento da organizacdo, Wey
(1986) insiste também na questdo da prevencdo e contencdo de conflitos internos

como papel do relacdes publicas na gestdo da Comunicacéo Interna. Segundo ele:

Uma boa politica de Rela¢6es Publicas pode ajudar a estabilizar uma
situacdo trabalhista, conseguindo uma atmosfera favoravel aos
empregados, que ird impedir ou dificultar as atividades destrutivas de
agitadores trabalhistas, atuando em conjunto com 0s responsaveis
pelas relagbes industriais, fornecendo-lhes assisténcia no
relacionamento com os sindicatos; divulgando para o publico e para
0s empregados o0 ponto de vista da empresa, quando surge a
ameaca de um conflito (WEY, 1986, p. 74).

Portanto, as acbes de RP devem ser planejadas e realizadas continuamente,
e ndo apenas nos momentos de crise. E preciso estabelecer e manter uma relagéo
duradoura e transparente entre a organizacdo o0s seus stakeholders, a fim de que
eles continuem cultivando uma opinido favoravel em relacdo a empresa mesmo
durante alteracdes institucionais.

A autora Marlene Marchiori (2002) atenta ainda para outro ponto importante
na gestdo da Comunicacdo Interna. Para ela, € necessario segmentar a
comunicacdo de acordo com o publico de interesse. Isso significa que antes da
implantacdo de qualquer veiculo de Comunicagdo na empresa, torna-se
fundamental o estudo dos stakeholders através da realizacdo de pesquisas e
auditorias internas para que sejam levantadas informacdes a respeito da cultura da
organizacdo e seus pontos fortes e fracos a fim de que embasem o Planejamento
Estratégico e a execugcdo das acOes da area de Comunicacdo. Segundo ela,
somente apos esse levantamento sera possivel adequar linguagens e meios ao

perfil dos funcionarios.
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Sobre a segmentacdo da comunicacdo conforme o perfil do publico
estratégico, Kunsch (2003) defende:

As Relacdes Publicas, gracas ao papel que lhes cabe de lidar com
publicos multiplicadores e ao planejamento que essa funcao exige,
tém muito a contribuir para a eficacia da Comunicacao Integrada nas
organizacdes, justamente por sua capacidade de se dirigir
diretamente a varios segmentos de publicos, usando comunicagao
especifica (KUNSCH, 2003, p. 185).

Em sintese, o RP deve estar atento aos aspectos institucionais das
organizacdes a fim de fortalecer a marca corporativa frente aos publicos de
interesse. Além disso, deve também estimular o funcionario a participar das
decisdes empresariais e fazé-lo sentir-se responsavel pelo sucesso empresarial e

imagem institucional transmitidos & sociedade.
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4. O MERCADO GLOBALIZADO E AS RELACOES PUBLICAS

A partir do conceito discutido anteriormente de que as organizacdes estao
presentes em todos 0s aspectos da sociedade, deve ser salientada a importancia de
se discutir as alteragbes econdmicas, politicas, sociais, culturais e tecnoldgicas a fim
de retomar a flexibilidade inerente ao profissional de rela¢des publicas e reafirma-lo
como imprescindivel para o processo de gestdo da Comunicacdo em momentos de
mudanca organizacional.

Em relacdo a esse tema, Daft (1999) argumenta que as organizagbes sao
mutéveis, isto é, elas se adaptam continuamente ao ambiente externo. Para tanto, a
compreensao dos novos desafios de gestdo no século XXI faz-se necessaria
também para a administracdo das distintas demandas de relacionamento entre as
organizacfes e 0s seus publicos.

Iniciado no século passado, o fenbmeno da globalizacdo € considerado um

importante marco da sociedade contemporanea. Para lanni (1998, p. 1):

A globalizacdo do mundo (...) rompe e recria 0 mapa do mundo,
inaugurando outros processos, outras estruturas e outras formas de
sociabilidade, que se articulam e se impdem aos povos, tribos,
nacdes e nacionalidades. (...) Os territérios e as fronteiras, os
regimes politicos e os estilos de vida, as culturas e as civilizagbes
parecem mesclar-se, tensionar-se e dinamizar-se em outras
modalidades, dire¢des ou possibilidades (IANNI, 1998, p. 1).

Como resultado imediato dessa mudanca é possivel citar o aumento da
competicdo em nivel global. Empresas de grande, médio e também de pequeno
porte sentem a necessidade de se preocupar com concorrentes de mercado
localizados em outras nacfes. No século XXI ndo € mais suficiente monitorar
apenas as relacbes comerciais locais que a empresa possui, € necessario ir além
das fronteiras que estdo demarcadas. Além disso, com o objetivo de diminuir custos
com folha de pagamento e matérias-primas, produtos e servicos podem ser
produzidos e distribuidos em diversas partes do globo (DAFT, 1999, p. 5).

Essa producdo de bens em nivel mundial proporcionou as empresas uma
renovacdo em suas estruturas organizacionais. Quadros de funcionarios mais

enxutos, formacédo de grupos de trabalho destinados ao alcance de objetivos e
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metas especificas e maior poder de decisédo para os funcionarios sdo mudancas que
tém sido implantadas nas empresas a fim de que elas dinamizem-se e tornem-se
mais abertas e preparadas para o enfrentamento das alteracbes provenientes do
ambiente externo (ROBBINS, 2002a).

Houve a época em que ter o melhor preco era certeza de mercado e
exceléncia garantidos. Atualmente, a principal vantagem competitiva de uma
empresa € a velocidade de entrega de seu produto ou de seu servico. Com isso, a
fase da distribuicdo no composto de marketing®® tornou-se fundamental para a
formacao da boa imagem da empresa frente a seus consumidores.

Daft (1999, p. 6) destaca ainda a importancia do relacionamento com os

funcionarios:

A demanda por velocidade e os progressos na tecnologia da
informacéo (...) desempenham um papel em outro desafio enfrentado
pelos trabalhadores e organizacdes atualmente. A medida que as
empresas se tornam mais flexiveis, os empregados também se
tornam.

Essa afirmacdo pode levar a dois caminhos: permite pensar tanto em
questdes como maior autonomia do profissional com relacdo a empresa em que
trabalha como também repensar a difusdo das telecomunicacdes® a partir da
globalizacdo. Com o fato de as empresas possuirem, nesse século, estruturas
administrativas mais enxutas, os empregados tém se comunicado com superiores
que estdo do outro lado do mundo através de aparatos eletrdnicos que possuem
tecnologia avancada. Essa nova configuracdo do processo comunicativo pode
ocasionar dificuldades e ruidos no sistema de comunica¢cdo entre a empresa e 0S
seus funcionarios (ROBBINS e COULTER, 1998).

Outro tépico fortemente destacado por autores contemporaneos (DAFT, 1999;
GRIFFIN e MOORHEAD, 2006; ROBBINS, 2002a; ROBBINS e COULTER, 1998;
SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 2003) refere-se a questao da diversidade da
forca de trabalho. Para Griffin e Moorhead (2006):

¥ 0 composto de marketing é formado pelos 4 P’s: produto, preco, praga (distribuicao) e promocao.
Esses elementos constituem ferramentas comumente utilizadas pelas empresas para atingir tanto seu
mercado-alvo como também seu publico-alvo (KOTLER e KELLER, 2006, p.17).

“© As telecomunicacbes representam um conjunto de meios e dispositivos que visam permitir e
facilitar a comunicacéo a longa distancia (SORJ, 2003, p. 76-8).
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A diversidade da forca de trabalho caracteriza-se por semelhancas e
diferencas em fatores como idade, sexo, heranca étnica, habilidades
fisicas e deficiéncias, raca e orientacdo sexual entre os funcionarios
da organizacédo (GRIFFIN e MOORHEAD, 2006, p. 36).

Portanto, € possivel argumentar que ela tem modificado a antiga concepcao
de que a cultura organizacional molda as crencas e as formas de agir dos
funcionarios, além de rejeitar a antiga imagem de uma cultura estatica e imutavel
dentro da empresa.

Segundo os autores do livro “Introducdo ao Comportamento Organizacional”,
a diversidade da forca de trabalho € resultado de quatro tendéncias mundiais. A
diversificacdo demografica da populacdo local, a internacionalizacdo da oferta de
produtos e servicos, a mudanca do foco de atencdo das organizacbes para o
atendimento dos anseios das minorias e as recombinacdes estratégicas (fusdes e
aquisicoes) forcaram as empresas a reagrupar seus funcionarios em grupos diversos
culturalmente a fim de reproduzir no ambiente interno a sociedade atual. Assim,
pode-se dizer que esses quatro elementos representam os fatores que impulsionam
a crescente diversidade da forga de trabalho no mundo (GRIFFIN e MOORHEAD,
2006).

Para concluir o tépico, Motta (2001) defende que as organizacdes precisam
aprender a lidar com os diferentes tipos de empregados para que estes se sintam
parte da empresa e motivados a trabalhar em favor do cumprimento dos objetivos
organizacionais. Portanto, podemos destacar novamente a importancia do
profissional de Relacdes Publicas na administracdo da diversidade cultural, além da
diversificacdo da forca de trabalho nas empresas para a completa identificacédo e

satisfacdo das necessidades do publico interno.

4.1 Mudancas Organizacionais: fuséo e aquisicao (F/A e F&A)

De acordo com Robbins (2002a, p. 455), o processo de alterar a estrutura de
trabalho das organizagfes consistiria em uma agéo relativamente tranquila se néo
fosse pela aversdo que as pessoas tém a mudancas. Portanto, estudar as
alteracbes organizacionais torna-se imprescindivel atualmente, pois fornece

estratégias para adequar empresas e funcionarios as mudancas de mercado.
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A respeito desse assunto, Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) esclarecem:

Resisténcia & mudanca é qualquer atitude ou comportamento que
reflete a falta de vontade da pessoa de fazer ou apoiar uma mudanca
desejada. Esta resisténcia geralmente é encarada pelos agentes da
mudanca como algo que precisa ser vencido para que a mudanca

7

tenha sucesso. No entanto, nem sempre este é o caso. E util
considerarmos a resisténcia a mudanga como um feedback que pode
ser usado pelo agente de mudancas para atingir melhor os objetivos
da mudanca (SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 1999, p. 287).

E importante destacar que, como defendem os autores, nem toda resisténcia
a mudanca € negativa. Por vezes, se opor a alteragcbes na organizacdo abre 0s
canais de didlogo entre a empresa e o0s seus funcionarios, estreitando o
relacionamento entre eles. Além disso, resistir ao que |he é imposto facilita a
estabilidade e a previsibilidade da organizacdo. Para as Rela¢des Pdublicas, o
conhecimento das fontes e dos motivos de resisténcia interna configura-se como
uma importante ferramenta que auxilia a desvendar o comportamento dos individuos
gue compdem a instituicao.

Robbins (2002a) argumenta que o0 processo de resistir a mudangas pode
surgir a partir de duas frentes: comportamento individual ou comportamento
organizacional. A primeira possui cinco motivos basicos: habito, seguranca, fatores
econdmicos, medo do desconhecido e processo seletivo das informacgdes. Por outro
lado, a resisténcia organizacional a alteracdes possui seis justificativas, segundo o
autor: inércia estrutural, foco limitado de mudanca, inércia de grupo, ameaca a
especializacdo, ameaca as reaclOes estabelecidas de poder e ameaca as
distribuic6es estabelecidas de recursos. Essa classificacdo sera explicitada a fim de
desvendar os motivos pelos quais individuos e empresas temem mudancas em sua
estrutura estabelecida.

O habito refere-se a nossa capacidade de estabelecer padrbes de
comportamento a fim de eliminar a necessidade de tomar decisdes sobre todos os
assuntos, todos os dias. Ele nos coloca em um ambiente confortavel do qual
resistimos em sair. Relaciona-se com o sentimento de seguranca, que € a medida
da regularidade das a¢Bes que empreendemos sempre e que também nos leva para
uma zona de conforto na qual podemos acreditar na previsibilidade continua de
nossa vida (ROBBINS, 2002a).
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Segundo Robbins (2002a), os fatores econdémicos relacionam-se ao medo
que os funcionarios tém de que mudancas na organizacao alterem sua renda. J& o
medo do desconhecido substitui nosso sentimento de seguranca pela ambiguidade e
incerteza, gerando inseguranca e resisténcia a implantacdo de novas alternativas.

Por ultimo, Robbins (2002a) enfatiza na categoria da resisténcia individual a
mudancas o processamento seletivo de informacdes, que corresponde a ideia de
que os individuos escutam apenas o que desejam e o que lhes é favoravel,
moldando seu mundo a partir da construcao de uma realidade propria e Gnica dentro
da organizacgéo na qual trabalha. Sendo assim, tudo o que interferir nas bases dessa
percepcao individual sera rejeitado pelo funcionario por ndo estar de acordo com sua
expectativa.

E importante destacar que o autor é referéncia na conceituacdo das razdes
individuais para resisténcia a mudancas provenientes do ambiente externo, além dos
motivos por ele apontados para que as organizacbes também resistam as
mudancas.

Em relacdo aos motivos de oposicdo a alteracbes por parte da propria
organizagdo, a inércia estrutural relaciona-se com o sentimento de estabilidade.
Para sobreviverem, as empresas necessitam de algumas formaliza¢cées, como sua
estrutura hierarquica, sua cultura e seus processos de contratacao e treinamento de
pessoal a fim de manter padrdes que lhe assegurem seguranca no mercado. Assim,
guando alteracdes sdo necessarias, a propria organizacdo percebe estar em uma
situacdo na qual precisa remodelar suas bases a fim de adaptar-se ao novo sistema
vigente (ROBBINS, 2002a).

Relacionado a isso, a inércia do grupo pode ser descrita como a capacidade
gue um conjunto de pessoas ligado a organizacdo tem de resistir a mudancas de
maneira mais representativa do que a resisténcia individual. Tal afirmacéo refere-se
a formacao de coligactes e equipes que se relinem e passam a atuar de maneira a
boicotar todos os focos de aceitacdo das alteracfes que estado sendo implantadas na
empresa (ROBBINS, 2002a).

As organizacbes ao implantarem mudancas nos processos que a regem
precisam também alterar os setores pois, somente assim, a modificacdo sera valida
e eficaz. Segundo Robbins (2002a), o que ocorre normalmente é justamente o

contrario: implantacdes de novas tecnologias ndo sdo acompanhadas de alteracdes



65

na estrutura formal da organizacdo. A essa discrepancia da-se o nome de foco
limitado de mudanca.

Portanto, o foco limitado de mudanca reflete a falta de planejamento das
empresas ao implantarem as alteracfes que sdo necessarias, além de apontar para
a necessidade de melhor aproveitar os recursos da organizagao a partir dos novos
elementos que irdo reger 0S processos organizacionais com o intuito de otimizar a
produtividade da instituicao.

Retomando Robbins (2002a), a ameaca a especializacado simboliza o receio
dos funcionérios especializados de que seus postos sejam extintos por alteragdes na
organizacdo. Relacionado a isso, existe a ameaca as relacfes de poder, que reflete
o medo dos empregados que ocupam altos postos na hierarquia de que mudancas
organizacionais redistribuam o poder ja estabelecido.

Por ultimo, a ameaca as distribuicbes de recursos € sentida por aqueles que
detém o0s maiores repasses de orcamento dentro da organizagdo (ROBBINS,
2002a). Tais grupos consideram as mudancas no padrdo dominante uma séria
ameaca a existéncia de seu setor.

Autores do livro “Fundamentos do Comportamento Organizacional”,
Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 287), também apresentam razfes para que
os individuos resistam as mudancas organizacionais. Sdo elas: medo do
desconhecido, falta de boas informacdes, medo de perda de seguranca, henhuma
razdo para mudanca, medo de perder poder, falta de recursos e época inoportuna.
Tais motivos em muito se parecem com as explicacbes fornecidas por Robbins
(2002a) e explicitadas anteriormente.

Sendo assim, pode-se elaborar a Figura 12, qgue compara 0s motivos pelos
quais os individuos resistem as mudancas segundo Robbins (2002a) e também de

acordo com Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999):



66

RAZOES DE RESISTENCIA A MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

ROBBINS SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN
Inércia estrutural Medo do desconhecido
Foco limitado de mudanca Falta de boas informacfes
Inércia de grupo ameaca a Medo de perda de seguranca
especializagdo Nenhuma razdo para mudanca
Ameaca as relacdes de poder Medo de perda de poder
Ameaca as distribuicdes de recursos Falta de recursos

Epoca inoportuna

Figura 10 — Comparacéo entre as razdes individuais de resisténcia a mudancas organizacionais de
acordo com Robbins (2002a) e Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999)
Fonte: Elaboracéo da autora.

Por fim, é importante destacar a importancia do conhecimento das fontes de
resisténcia a alteracdes organizacionais pelo profissional de relacbes publicas, pois
elas refletem anseios e filosofias dos individuos que devem ser trabalhados na
comunicacdo entre a empresa e 0s seus publicos buscando facilitar a aceitacdo dos
funcionarios ao processo de reorganizacdo estratégica, como as fusbes e as
aguisicoes.

Em relacdo a abrangéncia e ao alcance das mudancas, Schermerhorn, Hunt e
Osborn (1999) ainda distinguem a mudanca incremental ou mudanca de
dimensionamento da estrutura e a mudanca radical ou mudan¢ca que quebra a
estrutura. A respeito disso, Robbins (2002a) define a anterior como mudanca de
primeira ordem e a posterior como mudanca de segunda ordem.

De acordo com Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 282), o primeiro
género de alteragdo organizacional “(...) € menos abrangente e tem um impacto
menos traumatico sobre a organizagao como um todo”. Tais alteragdes referem-se a

insercdo de uma linha nova de produtos, novas tecnologias e novos processos e
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sistemas. Além disso, existe a caracteristica da melhora continua desses
procedimentos realizada a longo prazo.

Considerada uma mudanca radical ou uma mudanca que quebra a estrutura,
Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) defendem que tais alteracdes impactam de
maneira significativa e intensa a estrutura e os processos da organizagao. Trocas de
presidente devido a maus resultados operacionais e nova cultura e politicas
organizacionais devido a um processo de fusdo ou aquisicdo de empresas sdo 0s
exemplos mais claros da mudanca radical.

Referindo-se as duas possibilidades de resultados das mudancas na
organizacdo, Robbins (2002a) argumenta:

(...) as mudancas de primeira ordem [constituem uma] mudanca
linear; ndo implica nenhum desvio fundamental na premissa
sustentada pelos funcionarios sobre o mundo ou sobre como a
organizacdo pode melhorar suas operac¢des. [Por outro lado, a]
mudanga de segunda ordem [consiste em uma] mudanca
multidimensional, em mdltiplos niveis, descontinua e radical, que
envolve uma reconsideracdo das premissas sobre a organizagao e o
mundo no qual ela opera (ROBBINS, 2002a, p. 461-2).

Portanto, as mudancas de primeira ordem sdo alteracbes implantadas
lentamente na empresa e que ocorrem durante a estabilidade do mercado, ambiente
que tem se tornado cada vez mais raro atualmente. Alteracdes no programa de
cursos e treinamentos a fim de capacitar os empregados a atividades especificas,
além de reducédo nos custos da organizacdo sdo exemplos da mudanca de primeira
ordem.

As mudancas de segunda ordem, por sua vez, transformam culturas,
estruturas hierarquicas e linha de produtos com a finalidade de reinventar as
empresas e adapta-la ao novo ambiente competitivo. Tém se tornado cada dia mais
comuns em grandes corporacfes, 0 que ocasiona incerteza e gera resisténcia por
parte dos empregados.

Retomando Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), tais autores explicitam
ainda a diferencga entre a mudanca planejada e a mudanca nao planejada. Segundo
eles, a mudanca ndo planejada acontece aleatoriamente, isto é, ndo é esperada ou
elaborada para ser implantada em momento especifico. Por outro lado, quando a
mudanca € planejada, busca-se preencher a lacuna entre o que é praticado na

empresa e o desejo dos funciondérios. Sua ocorréncia depende da realizacdo de uma
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avaliagdo prévia da situacdo, momento onde serdo estudados problemas e
oportunidades, além da elaboracdo de propostas de solugdo para qualquer uma
dessas questdes.

De acordo com o psicologo Kurt Lewin (apud SCHERMERHORN, HUNT e
OSBORN, 1999, p. 283) para que a mudanca planejada seja eficaz, ela deve ser
conduzida levando em consideracdo a importancia de suas trés fases:
descongelamento, mudanca e recongelamento. A primeira relaciona-se com a
responsabilidade do gerente ou ator da mudanca em preparar a situacdo e o
ambiente antes de implanta-la. Isso quer dizer que sua tarefa € comunicar, de forma
gradual, a alteracdo que est4d por vir. Tal etapa destaca a importancia do
monitoramento ambiental para a antecipacao de crises e transformacdes que serao
implantadas. Aqui, a relevancia da gestdo dos publicos da empresa, realizada pelo
relacdes publicas, também pode ser destacada.

A fase de mudanca refere-se as alteracbes que serdo instauradas na
organizacao devido a condicbes ambientais adversas ou a necessidades detectadas
na primeira fase do processo (LEWIN apud SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN,
1999, p. 283). Sendo assim, a partir da pesquisa realizada no ambiente externo da
organizacdo, demandas por ajustes serdo percebidas e tdo logo devem ser
corrigidas a fim eliminar a possibilidade de crises institucionais.

Por ultimo, o recongelamento constitui-se na etapa na qual os resultados das
mudancas séo avaliados e as alteracdes na proposta inicial sédo realizadas caso seja
necessario. E nessa fase que as mudancas comecam a se transformar em rotina
dentro da empresa e, portanto, a serem aceitas pelo publico interno (LEWIN apud
SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 1999, p. 283).

E possivel estabelecer um paralelo entre as trés fases da mudanca, propostas
por Kurt Lewin (apud SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 1999, p. 283) e 0
planejamento de Relag6es Plubicas na Comunicagéo.

De acordo com Margarida Kunsch (2003, p. 325), o relacdes publicas € o
profissional responsavel pela gestdo do relacionamento entre uma organizagédo e
seus publicos estratégicos, portanto, € seu dever elaborar um roteiro que deve ser
seguido de maneira linear a fim de que a comunicacéo entre as partes seja efetiva e
duradoura. A autora elenca quatro etapas basicas: pesquisa, planejamento,

implantacéo e avaliacdo, fases que serdo explicitadas no préximo capitulo.
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Retomando o que foi exposto por Lewin (apud SCHERMERHORN, HUNT e
OSBORN, 1999), as fases da pesquisa e planejamento correspondem ao periodo de
descongelamento, a implantacdo a mudanca em si e a avaliacdo nas Relacdes
Plblicas ao recongelamento para a mudanca. Sendo assim, a partir da verificacao
da possibilidade de se estabelecer uma ligacdo entre os autores e conceitos, torna-

se possivel a elaboragéo da Figura 11:

Pesquisa

l

Planejamento

Descongelamento

Movimento l

Implantacéo

l

R ngelamen L
econgelamento Avaliacdo

Figura 11: Paralelo entre as trés fases da mudanca segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) e
as etapas do Planejamento de Relagdes Publicas na Comunicacdo (KUNSCH, 2003)

Fonte: Elaboracéo da autora.

Para concluir, Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) ainda apresentam trés
estratégias para o planejamento do processo de mudanca: forca coercéo, persuasao
racional e poder compartilhado.

Em relacéo a forca coercao:

Uma estratégia de forca coercédo usa a legitimidade, recompensas
e/ou punicbes como inducdo principal para criar uma mudanca
planejada, isto é, o agente age unilateralmente para tentar comandar
outros para mudanca, baseado na autoridade formal de seu cargo
(SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 1999, p. 285).
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Portanto, € possivel salientar que de acordo com esse modelo os individuos
demonstram ser favoraveis a mudanca porque sdo coagidos pelos seus superiores.
Sendo assim, as alteracfes que sao implantadas adotando tal sistematica possuem
carater temporario e sO persistem enquanto o agente da mudanca estiver em um
cargo superior em relagéo aos demais.

A persuasdo racional utiliza-se de argumentos essencialmente razodveis a fim
de convencer os individuos (SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 1999).
Portanto, a comunicacao torna-se a ferramenta ideal para clarificar ao publico as
vantagens individuais que cada um tera a partir da sua adesao as alteracbes que
estdo por vir. Com a utilizacdo de tal estratégia, a mudanca torna-se mais duradoura
e internaliza-se no ser humano com mais forca do que a coercao.

Por ultimo, a estratégia de poder compartilhado “(...) permite que as pessoas
que vao ser afetadas por uma mudanca sejam envolvidas ativamente e
sinceramente no planejamento e na tomada das principais decisdes”
(SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 1999, p. 286). Portanto, a questao
essencial nessa estratégia é a delegacao de poder aos individuos, além da abertura
de didlogo entre os pares envolvidos no processo de mudanca a fim de que o
publico afetado tenha a oportunidade de oferecer diferentes solugcfes para a questao
critica apontada no planejamento da organizacéo. Tal topico parte do pressuposto
de que agindo dessa maneira os elementos envolvidos e afetados pela alteracdo se
sentirdo comprometidos com ela, pois suas crencas, valores e ideias serdo ouvidos
pela empresa. Essa estratégia busca criar uma cultura da mudanca, na qual esses
funcionarios serdo menos resistentes e as altera¢cdes mais duradouras.

Sendo assim, é pertinente apontar que é papel da area de Relac6es Publicas
a analise do ambiente externo da organizacdo a fim de sejam previstas possiveis
alteracdes e sejam antecipadas mudancas no ambiente interno com o objetivo de
planejar e aplicar um formato de comunicagdo que satisfaca a necessidade de
esclarecimentos e amplie o debate entre a empresa e 0s seus funcionarios.

Nesse momento, pode-se apresentar a Figura 12, que aponta as principais

caracteristicas das trés estratégias de mudanca planejada apresentadas acima:
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Figura 12: Estratégias da Mudanca Organizacional Planejada
Fonte: Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 285-7).

A partir da andlise realizada sobre o processo de mudanca nas organizagoes,
€ possivel especificar a fusdo e a aquisicdo de empresas como exemplos
caracteristicos que ainda precisam ser aprofundados e analisados nesse estudo.

Dentre as diversas possibilidades de mudanca organizacional, 0s processos
de fusdo e aquisicdo (F/A ou F&A)* constituem duas importantes representantes do
conjunto de combinacbes estratégicas realizadas em grande escala no ambiente
globalizado e que podem ser formadas a partir da interacdo entre duas empresas.
Esses relacionamentos podem variar da simples informalidade chegando até mesmo
a culminar no processo da aquisicdo de uma organizagao por outra.

Barros (2003, p. 18) em seu livro “Fusdes e aquisigdes no Brasil” apresenta
cinco diferentes rearranjos organizacionais que as empresas podem praticar:
licenciamento, parceria ou alianga estratégica, joint venture, fusdo e aquisicao.

O licenciamento constitui-se em uma pratica na qual uma empresa decide
abrir a patente de comercializacdo de algum de seus produtos ou servigos para que

outras organizagcdes possam atuar como suas revendedoras usufruindo da

“ Fusao e aquisicao serdo retomadas aqui com as siglas F/A ou F&A.
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visibilidade da marca original. Diferencia-se da franquia** pois aquela ndo demanda
necessariamente a utilizacdo de ambientes fisicos padronizados, além de nao atrair
para si a responsabilidade de distribuicdo do produto ou servico.

A parceria ou alianca estratégica corresponde ao resultado do envolvimento
das operagbes de duas empresas que decidem trabalhar juntas a fim de
aumentarem sua eficacia (BARROS, 2003). A diferenca entre elas € que enquanto
as parcerias ocorrem principalmente entre clientes e fornecedores, as aliancas sao
costumeiramente estabelecidas entre concorrentes diretos. A principal ocorréncia de
ambas refere-se a possibilidade de facilitacdo da entrada dessas empresas em
novos mercados.

O processo de joint venture acontece quando duas ou mais empresas se
unem a fim de criarem uma terceira que seja formalmente separada das demais
(BARROS, 2003). De acordo com Miranda e Maluf (1997, p. 1), a joint venture pode
ser chamada também de associacdo de empresas e de contrato de colaboracéo

empresarial. Para eles:

A caracteristica essencial do contrato de joint venture € a realizacédo
de um projeto comum, empreendimento cuja duracdo pode ser curta
ou longa, porém com prazo determinado. E a celebracdo de um
contrato entre duas ou mais empresas, que se associam, criando ou
nao uma nova empresa para realizar uma atividade econbmica
produtiva ou de servi¢cos, com fins lucrativos (MIRANDA e MALUF,
1997, p.1).

A fusdo, por sua vez, corresponde a juncdo de duas empresas que se
combinam totalmente para formarem uma terceira (BARROS, 2003). Ela deve
representar uma mistura de ambas néo existindo, portanto, a predominancia de
nenhuma delas no resultado final. Nessa recombinacdo, as primeiras empresas
devem obrigatoriamente deixar de existir perante a lei.

Por dltimo, a aquisicdo representa a compra de uma organiza¢ao por outra
gue normalmente possui capacidade operacional e recursos mais amplos (BARROS,
2003). A empresa adquirida desaparece legalmente, prevalecendo as caracteristicas

da adquirente.

42 o] que é Franquia? Disponivel em:
<http://www.pa.sebrae.com.br/sessoes/pse/tdn/tdn_fra_oque.asp> Acesso em: 30 mai. 2010.
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O inverso desse processo corresponde ao fenbmeno da cisdao empresarial,
que acontece quando uma organizacado decide desmembrar-se em duas ou até
mesmo trés novas unidades com o objetivo de facilitar a administracdo de cada uma
delas.

A Figura 13 é lustrativa desses formatos de relacionamento citados

anteriormente:

Licenca Alianca/Parceria Joint Venture Fuséo Aquisicao

»
|

Investimento
Controle
Impacto
Baixo Integracao Alto
Dificuldade
Reversibilidade

A

Ciséo
Figura 13: Diferentes tipos de combinagdo estratégica de acordo com a possibilidade de

desmembramento de uma das empresas
Fonte: Barros (2003, p. 19).

Explicitando a questdo da fusdo entre empresas, segundo Prado (1972), é
necessario desmistificar alguns mitos que estédo enraizados em nossa sociedade em
relacdo a esse assunto, e ndo apenas apresentar conceitos.

A primeira falacia enuncia que as fusées s6 ocorrem entre empresas que
pertencem ao mesmo ramo, isto €, quando sdo obrigatoriamente concorrentes
diretas (PRADO, 1972). Para o autor, sdo diversas as razbes que levam as
organizacdes a se fundirem, e ndo apenas o aumento de mercado, como sera
exposto posteriormente.

O segundo mito refere-se a ideia de que somente pode ser caracterizado
como fusé@o o processo no qual duas empresas se juntam numa proporgdo meio a
meio, isto €, 50% a 50% (PRADO, 1972). Essa € a situacdo ideal porém, seria muito
dificil sendo impossivel, que diferentes organizagcbes conseguissem se aliar a outras
gue possuem exatamente 0 mesmo tamanho, a mesma quantidade de unidades e 0
mesmo numero de funcionarios. O que identifica o processo de fusdo nao é o porte
das empresas, mas a condi¢cao de unidao de duas culturas, estruturas de trabalho,

administragao, entre outros fatores (PRADO, 1972).
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Por dltimo, o autor apresenta a maxima de que a empresa que deseja fundir-
se com outra provavelmente esta prestes a falir. Grandes empresas optam pela
fusdo porque necessitam crescer mais ou mesmo manter-se em ascensdo no
mercado, e para isso, dependem de algum fator que elas ndo possuem ou o0 detém
em pequena quantidade. Em algumas ocasifes, € mais rapido e barato fundir-se
com uma empresa que possua mais funcionarios do que contrata-los, por exemplo.
Outro ponto que deve ser destacado € o fato de que nenhum dono irh comprar uma
empresa gque esta prestes a anunciar faléncia. Os administradores, ao optarem pela
fusdo, desejam complementar seu negdcio, e ndo adquirir um obstaculo a mais na
obtencao de seus lucros (PRADO, 1972, p. 22-3).

Portanto, destaca-se o pioneirismo de Prado (1972) ao tratar, ainda no inicio
da década de 70, sobre um fendbmeno que viria a despontar com grande forca e a
ser analisado apenas no final do século XX e inicio do século XXI.

Barros (2001) aponta as trés principais razdes para que as empresas realizem
fusdes ou aquisicbes. A primeira refere-se ao aumento da fatia de mercado, a
segunda a ampliacdo da abrangéncia geografica da empresa e, por ultimo, o
crescimento das areas operacionais da organizacao. Além desses motivos, a autora

destaca:

(...) o mercado de fusbes e aquisigcbes alimentou-se também por
objetivos de ampliacdo de competitividade (...). Foram também
expressivos 0s objetivos ligados a propoésitos de diversificagdo, tanto
de linha de produtos quanto de negdcios, e ao aporte de tecnologia e
de verticalizagdo, ou seja, integracdo de elos das cadeias de
negécios (BARROS, 2001, p. 82).

Sobre esse mesmo assunto, Prado (1972) em seu livro “Fusdo! Por que
nao?”, ainda destaca mais uma seérie de fatores que motivam as empresas a decidir
pelo processo de fusdo para o crescimento de seu negdcio. Entre eles, pode-se
apontar para a possibilidade de divisdo dos custos da distribuicdo do produto ou
servico. Tal acdo tem como objetivo maximizar os lucros e minimizar custos da
empresa.

A diversificacdo de investimentos também € um motivo explicitado pelo autor

para que as organizacbes realizem fusdo. Essa medida busca evitar a
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sazonalidade*® de mercado diante da qual os produtos ou servicos de uma empresa
estdo submetidos. Por ultimo, a busca por talentos que impulsionem a empresa a
crescer junto com as demandas do mercado e que, dessa forma, evitem a entrada
de conglomerados estrangeiros no mesmo ramo de negocios € outra razao
destacada por ele (PRADO, 1972).

Para Cartwright e Cooper (apud BARROS, 2003), os motivos para a
realizacdo das F/A podem ser agrupados em dois grupos: maximizacao do valor da
empresa e motivacdes da alta administracdo. A primeira refere-se ao aumento do
valor da empresa que é percebido pelos acionistas. Ja& as motivacdes da alta
administragao relacionam-se geralmente com questdes financeiras da organizagao:
aumento de lucros ou market share**, forca da marca* percebida pelo consumidor e
capacidade de vendas e distribuicao.

Como foi assinalado por Prado (1972) jA em meados do século passado,
Barros (2003) também aponta a fusdo como uma questdo estratégica para as
empresas e que demanda planejamento do corpo diretivo. Portanto, destaca-se a
importancia do profissional de relacdes publicas como colaborador ativo para a
elaboracdo do planejamento da organizacao pois, além de administrador estratégico
dos relacionamentos da empresa, o RP pode ser caracterizado também como um
grande administrador de crises ao atuar de maneira agil na gestdo de novas
situacdes provenientes do ambiente externo (GRUNIG, 2003, p. 84).

Referente ao papel das Relacdes Publicas nos momentos de fusdo e

aquisi¢des, Kunsch (2003, p.117) argumenta:

(...) as Relacdes Publicas, na sua funcdo de gerenciamento ou
administracdo de questdes controversas e crises, poderdo ter um
papel de destague no composto da comunicagdo integrada das
organizacdes, facilitando o didlogo entre as varias areas e, por meio
da agdo conjugada, ajudar a encontrar as solu¢des certas para 0s
problemas surgidos. E, para alcancar isso, o melhor instrumento sera
a comunicacdo, que devera ser planejada estrategicamente
(KUNSCH, 2003, p. 117).

A sazonalidade refere-se aos produtos que sdo vendidos em expressiva quantidade em

determinadas épocas do ano, mas que ndo possuem tamanha procura em outras devido a alteracbes
nas condi¢des ambientais (MAXIMILIANO, 2009, p. 77).

** Market share corresponde & fatia de participacdo que a empresa possui no mercado (KOTLER e
KELLER, 2006).

%> Marca pode ser definida como uma representagdo simbolica da empresa, composta normalmente
por logotipo e nome. Para Kotler (2003, p. 120) “A marca representa um contrato com o cliente
quanto ao desempenho do produto ou servigo”, isto é, ela tem o papel de representar a identidade da
organizagdo para o seu publico-alvo.
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Streger (apud BARROS, 2003) apresenta outra distincdo para as razdes que
levam a ocorréncia de fusdes ou aquisicdes entre empresas. Para ele, elas podem
ser separadas em tradicional e transformacional. A primeira ocorre quando 0s
objetivos da reorganizacdo produtiva estdo relacionados com a consolidagéo e a
expansdo de mercado da empresa. Por outro lado, pode-se classificar como um
motivo transformacional as F&A que objetivam mudancas na linha de produtos,
novos modelos de negdécio, além de aumento significativo no tamanho da empresa.
Segundo o autor, estas alteracdes sdo mais complexas e dificeis de gerir, pois
alteram consideravelmente a organizagao.

No Brasil, os processos de fusbes e aquisicbes de empresas aumentaram
significativamente a partir da liberalizacdo econémica do pais, na década de 80. De
acordo com Wood Jr., Vasconcelos e Caldas (2004), esse movimento de abertura
possibilitou a entrada do capital estrangeiro e, assim, contribuiu para o aumento dos

casos de reestruturacdes organizacionais por trés razoes:

(...) primeiro, a desregulamentacdo dos mercados locais, associada
as tendéncias internacionais em direcdo a globalizacdo, permitiu que
as empresas estrangeiras adquirissem empresas brasileiras;
segundo, programas de privatizacdes criaram oportunidades para
gue muitas empresas estrangeiras e brasileiras adquirissem grandes
operacdes nos setores de energia, de telecomunicacdes e bancario;
e terceiro, a elevada competicdo internacional, associada a
acelerada mudanca tecnoldgica, obrigou as empresas domeésticas a
se fundirem ou a adquirirem umas as outras (WOOD JR,;
VASCONCELOQOS; CALDAS, 2004, p. 42).

A partir dessa evidéncia, o0s estudiosos resolveram investigar mais
detalhadamente os objetivos dessas reestruturacdes, além dos impactos na vida dos
funcionérios e no dia a dia das empresas envolvidas. A pesquisa analisou 54 casos
de F/A divididas entre as aquisicbes de empresas brasileiras por empresas
estrangeiras, as aquisicbes ou fusbes entre empresas brasileiras e, por fim, as
fusdes ou aquisicdes entre empresas estrangeiras que ja possuiam nucleos de
producdo no Brasil. A conclusdo do estudo revelou que a etapa da integragdo é
decisiva para o sucesso dos processos de F&A.

Conforme classificagéo elaborada por Barros (2003), o processo de aliangas
estratégicas pode ser dividido em quatro fases: escolha reversa, due diligence,

negociacao e integracao.
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A escolha reversa refere-se ao ato, ndo muito comum, de buscar informacgdes
sobre as empresas do mercado a fim de que se possa escolher para quem sua
organizagdo sera vendida ou com quem ela realizara a fusdo. O processo de due
diligence, por sua vez, corresponde a etapa na qual é formada uma comisséo
multidisciplinar para avaliar as caracteristicas da empresa que sera adquirida. Nesse
estagio, questdes estruturais, administrativas, culturais e financeiras sdo analisadas,
sendo esse Ultimo fator decisivo para 0 prosseguimento das ponderacbes
(BARROS, 2003).

A negociacdo corresponde a terceira etapa do processo e demanda a
formacdo de uma equipe especifica para sua realizacdo. Geralmente, seus
integrantes sao escolhidos pelo préprio dono ou diretor da organizacédo, que baseia
sua decisdo em relacdes de confianca ou competéncia. De acordo Barros (2003), a
maneira como o grupo de trabalho é definido influencia diretamente o resultado do
processo de negociagido, que demora em torno de 9 meses. E importante salientar,
além disso, que esse grupo tem o dever de estabelecer fluxos de comunicagdo com
seus fornecedores, clientes, sindicatos, além de empregados a fim de que todos
sejam informados sobre as mudancas que estéo por vir.

A Ultima etapa, a integracdo, corresponde ao periodo mais importante para
esse estudo. Para Wood Jr., Vasconcelos e Caldas (2004), esse estagio garante o
sucesso ou o fracasso de toda a operacao de fusdo ou aquisicdo entre empresas,
pois tem relacdo com o encontro de culturas organizacionais diferentes e que, caso
ndo seja bem gerenciado, pode comprometer toda a negociacdo realizada
anteriormente, além do relacionamento da organizacdo com o0s seus publicos
estratégicos. Entretanto, conforme estudo liderado por eles, apesar da maioria dos
gestores consideraram essa fase relevante, poucas organizacbes elaboram
planejamentos especificos para 0 momento pds-fusdo/aquisicao.

Segundo concluséo dos pesquisadores, a comunicacdo é imprescindivel para
0 sucesso da integracdo entre organizacdes que se reestruturaram recentemente. E
necessario que a area incentive a participagdo dos funcionarios e 0s esclaregam
sobre o processo, buscando sempre evidenciar o impacto benéfico das mudancas
na vida do profissional e também na rotina da empresa. Por fim, Wood Jr,,
Vasconcelos e Caldas (2004) apresentam um quadro no qual apontam as
consequéncias negativas dos processos de fusdo e aquisicdo quando a integragado

entre as partes nao € bem gerenciada.
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Consequéncias inesperadas para o individuo Consequéncias inesperadas para a empresa
Raiva e ressentimento em relagdo a empresa Perda de viséo estratégica
Queda na criatividade e na capacidade de inovacao Perda de espirito de equipe
Perda de comprometimento Perda de experiéncia e memoria organizacional

Aumento da resisténcia em participar das iniciativas da Perda de lideranca

empresa
Queda no desempenho e na produtividade individuais Aumento de burocracia

Perda de atitude empreendedora Crise de comunicagao

Perda de confianga na empresa Deterioragao do clima organizacional

Figura 14 — Efeitos colaterais: impactos negativos gerados pelos processos de fuséo e aquisi¢cao
Fonte: Wood Jr., Vasconcelos e Caldas (2004, p. 43).

Portanto, é possivel destacar que a Comunicacdo tem a importante funcéo de
inteirar os funcionarios com relacdo ao processo de alteracdo organizacional a fim
de promover uma cultura e comunicacdo mais participativas. Com essas ac¢oes,
pretende-se manter um clima organizacional que seja favoravel as mudancas, além
da manter a autoestima, o comprometimento e a motivacao do publico interno.

Ainda com relacdo a etapa da integracédo, Betania Tanure de Barros (2003)
evidencia alguns modelos que podem ser adotados pelas empresas durante esse
processo: assimilacao cultural, mescla cultural e pluralidade cultural.

A assimilacdo cultural ocorre quando uma cultura predominante absorve a
outra, 0 que representa um alto grau de mudanca cultural para a empresa adquirida
e um baixo grau para a adquirente. De acordo com Barros (2003, p. 34), essa
modalidade pode causar uma série de prejuizos a organizacdo, como a rejeicdo por
parte da opinido publica e a desconfianca dos colaboradores no processo de
integracao.

O modelo de mescla cultural reproduz a interacdo das culturas
organizacionais sem a predominancia de uma sobre a outra. Considerada de
moderado grau de mudanca para a empresa adquirida e também para a adquirente,
essa estratégia de integracdo é a mais utilizada em processos de fusdo. Ocorre a
partir da preservagdo e posterior juncéo entre as melhores caracteristicas de cada
uma (BARROS, 2003, p. 34).
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Por dltimo, a pluralidade cultural significa que ndo existe uma influéncia
significativa da cultura da empresa adquirente na adquirida, o que reforca a
preservacio das duas culturas. E importante destacar, porém, que dos métodos de
integracao ela é a mais custosa em termos financeiros, além de demorar mais tempo
para ser gerenciada que as demais. Por fim, é necessario apontar que elas poderéo
sofrer ajustes em virtude da convivéncia com métodos e procedimentos distintos, o
gue culminara em uma terceira cultura (BARROS, 2003, p. 34-5).

Barros e Sayao (2005) defendem em seu estudo “Mudangas pds-aquisicdo na
cultura de uma empresa” a importancia do planejamento da integracdo entre as
organizacbes antes que a fase de negociacdo termine. Segundo elas, as
dificuldades na gestdo das distintas culturas devem ser consideradas durante a
deciséo final de venda ou unido das empresas. Portanto, € necessario destacar a
importancia do profissional de relacbes publicas na gestdo estratégica da
Comunicagdo Organizacional, além da imprescindibilidade de um planejamento de
crises que atenda aos momentos de mudancas na organizacao.

Para concluir, destacando novamente a importancia da comunicacao para o
sucesso das integracdes entre empresas envolvidas em fusdes ou aquisigcoes,
Barros (2003, p. 43) argumenta que € necessario ao setor de Comunicacao imprimir
agilidade ao processo, informando claramente e minuciosamente todas as decisdes
aos funcionarios. Além disso, destaca que o ato de comunicar deve ser pensado a
partir do principio da regularidade, o que significa que um compromisso deve ser
assumido com a remessa continua de informacdes aos stakeholders da
organizacdo, demonstrando por eles respeito e consideragéao.

Sendo assim, é possivel estabelecer que tantas mudancas nos ambientes
interno e externo das organizacBes afetam consideravelmente a execucdo da
atividade de Relagbes Pudblicas. Além disso, sua capacidade de elaborar
Planejamentos Estratégicos tem sido cada vez mais requisitada pelas empresas,
gue perceberam que estdo inseridas em uma sociedade mutante e altamente
competitiva, na qual seus publicos estratégicos possuem o poder de avaliar suas

acoes e relevancia corporativas.
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5. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL

Componente de uma das quatro funcdes administrativas*®, o planejamento
pode ser definido como a etapa na qual sdo definidas metas e objetivos, além de
estratégias de acdo e também a divisdo de recursos entre as areas com o intuito de
gue a organizacao atinja um desempenho maior na realizacdo de suas atividades e
gere mais receita.

De acordo com Oliveira (2004, p. 45), o planejamento pode ser dividido em
trés modelos, de acordo com os niveis hierarquicos presentes nas organizacoes:
Planejamento Estratégico, Planejamento Tatico e Planejamento Operacional.

O Planejamento Estratégico relaciona-se com a formulacdo dos objetivos a
longo prazo e a elaboracdo dos planos que irdo afetar a empresa como um todo.
Para isso, baseia-se na analise dos ambientes interno e externo. O Planejamento
Tatico, por sua vez, liga-se aos objetivos de curto prazo na busca pela otimizacao
dos resultados em alguns setores especificos. Por ultimo, o Planejamento
Operacional representa uma formalizacdo e uma especificacdo das acdes que serao
desenvolvidas frente a uma situacao Unica (OLIVEIRA, 2004, p. 47-9).

Denis Rezende (2008, p. 18) propbe que o Planejamento Estratégico deve
corresponder a “(...) um processo dinamico, sistémico, coletivo, participativo e
continuo para a determinagao dos objetivos, estratégias e agbes da organizagao”.
Portanto, o ato de planejar deve ser realizado previamente, e ndo de maneira
paliativa e pontual a fim de sanar crises momentaneas. Além dessa caracteristica,
deve incentivar o envolvimento dos integrantes da organizacdo para que seja efetivo
e inclusivo. Por fim, é necesséario que vise o futuro e aponte as praticas a serem
desenvolvidas para que sejam alcancadas as metas e 0s objetivos propostos.
Desvios e falhas devem ser corrigidos ao longo do processo, segundo o
pesquisador.

Oliveira (2004, p. 35), defende ainda que o Planejamento Estratégico
demanda também por parte da organizacdo um pensamento estratégico. Isso

significa que ele deve retratar o0 modo de pensar do conselho diretivo, pois ao

“® As outras trés fungBes sdo: organizacéo, lideranca e controle (ROBBINS e COULTER, 1998, p. 26).
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estruturar o plano é necessario que a cupula se pergunte “(...) o que fazer, como,
quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde”. Indagagdes essas que
exigirdo raciocinio e analise.

Diante das varias definicbes de Relacdes Publicas que foram apresentadas
anteriormente, é necessario retomar a teoria de Margarida Kunsch, para quem as
RP constituem-se em uma &rea responsavel pela gestdo estratégica da
Comunicacado Organizacional. Portanto, defende-se que esse setor também deve
valer-se da elaboracdo do Planejamento Estratégico para que possa realizar
projecdes e progndsticos a fim de prever eventuais comportamentos e reagfes dos
publicos frente as decisdes e atitudes da organizagéo.

De acordo com Baldissera (2001, p. 5), o Planejamento Estratégico da
Comunicacdo Organizacional deve produzir valor para a empresa, isto é, a
Comunicagdo deve auxiliar a organizagdo a se posicionar perante a sociedade,
demonstrando a razéo de ser do empreendimento, quais sdo os valores que cultiva
e no que acredita, aléem de fixar a identidade e a marca frente aos seus
stakeholders.

Para Kunsch (2006):

Mediante sua funcéo estratégica, elas [as Relagbes Publicas] abrem
canais de comunicacgdo entre a organizacao e publicos, em busca de
confianga mutua, construindo a credibilidade e valorizando a
dimensdo social da organizacdo, enfatizando sua missdo e seus
propésitos e principios, ou seja, fortalecendo sua dimenséo
institucional. (...) Lidam com comportamentos, atitudes e conflitos,
valendo-se de técnicas e instrumentos de comunicagdo adequados
para promover relacionamentos efetivos. Administram percepcoes
para poder encontrar saidas estratégicas institucionalmente positivas
(KUNSCH, 2006, p.6).

Sendo assim, comprova-se que a funcdo estratégica das Relacdes Publicas
liga-se estreitamente ao gerenciamento estratégico da Comunicacao Organizacional.
O setor deve atuar sinergicamente com as demais areas da empresa a fim de que
esforcos sejam mobilizados e somados em prol do cumprimento de grandes
diretrizes, orientacbes e estratégias, e assim, atingir o ideal da Comunicagéo
Integrada (KUNSCH, 2003, p. 247).

Com o intuito de verificar qual a contribuicdo da area para uma maior
eficiéncia do ambiente organizacional, Grunig realizou um estudo no qual definiu trés

ndcleos de exceléncia para as Rela¢des Publicas, como apresenta Kunsch (2006).
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Em primeiro lugar, Grunig (apud KUNSCH, 2006, p. 9) destaca o ndcleo de
conhecimento. Nesse tOpico, enfatiza o papel do relagcdes publicas como um
administrador de relacionamentos e ndo apenas como um técnico em Comunicacao.
Além disso, defende que o profissional deve trabalhar com o modelo de
comunicacdo simétrica, onde a empresa busca o entendimento e a compreensao
entre ela e seus publicos ao invés de focar na comunicagdo assimétrica, que se
baseia em atitudes persuasivas em relacéo ao individuo.

A segunda esfera € o nucleo intermediario. Refere-se a integracédo do setor de
Relacdes Publicas ou Comunicacdo Organizacional as demais areas da instituicao.
Isso significa que em organizacbes excelentes, a alta administragdo compreende
gue os processos de Comunicacdo Estratégica sdo importantes para os resultados
da empresa (KUNSCH, 2006, p. 9).

Por dltimo, € apresentado o nucleo da cultura participativa ou cultura
corporativa, que corresponde ao papel do relagdes publicas em unir os funcionarios
e incentiva-los a participar do processo de tomada de decisdo na empresa. Ou seja,
de acordo com Grunig (apud KUNSCH, 2006, p. 10), uma cultura participativa
favorece o desenvolvimento de uma comunicag&o excelente.

Nas Relacbes Publicas, podem ser desenvolvidos dois tipos de planejamento.
O primeiro corresponde ao Planejamento Estratégico, que abrange um periodo
extenso para as acfes de comunicacdo que serdo realizadas na organizacao. Outra
possibilidade € o planejamento para acdes especificas, como a producdo de
eventos, publicacdes institucionais, agcdes com a comunidade, comunicagdes em
momentos de crise, etc., que correspondem a situacbes determinadas e que
possuem curta duracdo (KUNSCH, 2006, p.11).

Aproveitando as metodologias disponiveis sobre a elaboracdo de
Planejamentos Estratégicos, Kunsch (2003, p. 248-76) adaptou algumas fases e
estabeleceu trés etapas especificas para a formulacdo do Plano Estratégico de
Comunicacdo. Sao elas: pesquisa e construcdo de diagnostico estratégico da
organizacdo; Planejamento Estratégico da Comunicacdo Organizacional e gestédo
estratégica da Comunicacao Organizacional.

Na primeira etapa — pesquisa e constru¢cdo de diagnostico estratégico da
organizacdo — é importante identificar as caracteristicas préprias a organizacdo a fim
de que se possa conhecé-la como um todo e, assim, estabelecer estratégias

comunicacionais especificas para a situacao atual. Portanto, identificar a missao, a
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visdo e os valores da organizacdo torna-se imprescindivel para a compreensao de
seu funcionamento. Segundo Kunsch (2003, p. 249), nessa fase é possivel analisar
se os enunciados elaborados no Planejamento Estratégico da empresa estdo de
acordo com o que esta sendo realmente praticado.

Em seguida, € preciso que o negocio seja definido, isto €, é necessario que se
entenda qual o produto ou servico € disponibilizado pela empresa para 0s
consumidores. Somente apOs essa analise sera possivel definir quais as
oportunidades e ameacas que o mercado apresenta. Além disso, € funcdo do
relacbes publicas descobrir também novos stakeholders que podem ser atingidos
pela organizacéo, atitude que busca agregar valor econdmico ao desenvolvimento
de suas atividades (KUNSCH, 2003, p. 254).

Como terceiro passo da pesquisa e construcdo do diagnoéstico da
organizagdo, Kunsch (2003) destaca as analises do ambiente externo, setorial e
interno. Segundo ela:

O ambiente externo ou macroambiente é constituido por um conjunto
de variaveis ou fatores externos econdmicos, sociais, politicos,
legais, demogréficos, tecnoldgicos, culturais e ecoldgicos que
influenciam direta ou indiretamente a vida das organizaces
(KUNSCH, 2003, p. 255).

O ambiente setorial, por sua vez, constitui 0 ambiente mais proximo da
organizacdo. Representa o local no qual ocorrem os relacionamentos com o0s
publicos estratégicos basicos, como consumidores, fornecedores, sindicatos,
acionistas e concorrentes. Em seguida, o ambiente interno é formado pelo conjunto
de elementos que constituem a empresa em si, COmMo as pessoas, suas habilidades,
competéncias e saberes, além das condi¢des institucionais de infraestrutura fisica e
de gestdo (KUNSCH, 2003, p. 255).

Esses trés elementos devem sempre ser considerados na elaboracdo do
Plano Estratégico de Comunicacdo, pois influenciam decisivamente a vida da
empresa.

Por ultimo, consta a fase do diagndstico estratégico da Comunicacao
Organizacional que deve basear-se na analise das forcas e fraquezas dos mais
diversos géneros de Comunicacdo Integrada — Institucional, Mercadoldgica,

Administrativa e Interna (KUNSCH, 2003, p. 267), conforme citado anteriormente.
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O Planejamento Estratégico da Comunicac¢do Organizacional, segunda etapa
da elaboracao do Plano Estratégico de Comunicacao, estabelece que primeiramente
a missao, a visdo e os valores da area sejam estabelecidos para que a realizacao
dessa atividade possa agregar valor a organizacdo. Em seguida, é preciso
estabelecer as filosofias*’ e politicas™® que irdo nortear o setor. A seguir, seguem a
determinacdo dos objetivos e metas, que determinam quais os resultados a area de
Comunicacao pretende alcancar. Em terceiro lugar, é preciso que um esboco das
estratégias gerais seja estabelecido a fim de que a comunicacdo se torne o mais

eficiente possivel. Com relacdo a isso, Kunsch (2003) esclarece:

Trata-se de tracar as grandes linhas para a pratica das decisdes
estratégicas da area de comunicacdo. Em outras palavras, pensar o
gue deve ser dito (mensagem), qual o canal ou meio mais adequado
(veiculo), a que publico (receptor) se destina a comunicacédo, qual o
momento mais oportuno e onde ela deve acontecer, detectando-se
as ameagas e as oportunidades do ambiente organizacional
(KUNSCH, 2003, p. 273).

Posteriormente, é necessario relacionar os projetos e programas especificos
gue devem ser desenvolvidos pela Comunicacdo a partir daquilo que foi detectado
na fase de diagnéstico. Por fim, segue a montagem do orcamento geral com a
previsao detalhada de custos para a sua implantacdo (KUNSCH, 2003, p. 273).

Por altimo, a gestéo estratégica da Comunicacdo Organizacional corresponde
a fase da implantacédo do plano que visa alterar a maneira como as atividades estéo
sendo realizadas. Para isso, € necessario que as pessoas Sejam, novamente,

integradas ao processo. De acordo com Kunsch (2003):

(...) é preciso, pois, envolver as pessoas para que elas percebam que
a organizacao quer mudar, sendo a comunicagado fundamental nesse
processo. As pessoas precisam gostar do que fazem e conviver bem
nas relacdes de trabalho, devendo o ambiente interno ser propicio
para isso. Todos os participantes do processo tém de agir e executar
o que foi planejado (KUNSCH, 2003, p. 274).

" “Representa o conjunto de crengas, valores e maneiras de pensar e agir” (KUNSCH, 2003, p. 273).

48 “(...) sdo as grandes orientacbes que servirdo de base de sustentacdo para as decisdes”
(KUNSCH, 2003, p. 273).
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Portanto, nessa terceira etapa é necessario que sejam considerados alguns
aspectos, como: divulgacédo do plano, sua implementacao, formas de controle das
acOes e a avaliacdo dos resultados alcancados.

A primeira etapa consiste em tornar publico o contetdo do plano e conseguir
a adesdo do publico interno para que as metas sejam alcancadas e aprovadas.
Kunsch (2003) destaca ainda, que € imprescindivel que os gestores das &reas
estejam abertos as consideracbes dos funcionarios acerca do que lhes foi
apresentado.

A implementacdo do plano corresponde ao ato de trazé-lo a realidade
cotidiana do publico interno para que posteriormente seja colocado em pratica. O
controle das acdes deve ser realizado continuamente e com a utilizacdo de
instrumentos que comparem 0s objetivos estipulados ao que estad sendo realizado
como cronogramas e quadro de controle. Por fim, a avaliagdo dos resultados deve
ser realizada ao longo do processo de implantagdo do Plano Estratégico de
Comunicacéao para que possiveis ajustes possam ser realizados a fim de aperfeicoa-
lo (KUNSCH, 2003, p. 275).

Com o intuito de clarificar o que foi detalhado anteriormente, foi elaborada a
seguinte figura que contém as etapas do Planejamento Estratégico da Comunicacao
Organizacional de acordo com Margarida Kunsch (2003):
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Planejamento Estratégico da Comunicacao Organizacional

Pesquisa e construcéo de Planejamento Estratégico da Gestao Estratégica da
diagnostico estratégico Comunicacédo Organizacional Comunicacédo Organizacional

Estabelecimento da misséo, visao,
valores, filosofias e politicas da Divulgacéo do plano
area

Identificag&o da misséo, visdo e
valores da organizagéo

Determinacao dos objetivos e

Implementacéo
metas P &

Definigdo do negdcio

Andlise dos ambientes externo,

. ) Esboco das estratégias gerais Controle das acdes
setorial e interno

Relagdo dos projetos e programas
especificos a serem Avaliacao dos resultados
desenvolvidos

Analise das forgas e fraquezas da
Comunicagao Organizacional

Figura 15: Etapas do Planejamento Estratégico da Comunicacdo Organizacional segundo Kunsch
(2003, p. 248-76)

Fonte: Elaboracao da autora.

Sendo assim, é permitido ressaltar a importancia do relacdes publicas na
gestdo da Comunicacdo Organizacional, pois ao utilizar-se do Planejamento
Estratégico para balizar suas acdes, o profissional demonstra sua capacidade de
previsdo e flexibilizagédo, indispensaveis ao enfrentamento de situacdes de mudanca
nos ambientes interno e externo que poderdo causar alteracbes na comunicagao

entre a empresa e 0s seus publicos de interesse.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir das varias definicdes tedricas apresentadas apos a realizacdo do
levantamento bibliografico, defende-se a relevancia da gestdo da Comunicagéo
Organizacional pelo relagdes publicas durante momentos de alteracbes
organizacionais a fim de que esse profissional estabeleca um clima favoravel as
mudancgas que se pretendem implementar.

O mercado global deste século XXI possui como caracteristica principal a
constante alteracdo do meio, fato que exige das organizacdes agilidade para que
acompanhem o mercado e continuem competitivas em nivel regional, nacional e
também internacional. Para isso, as atitudes dos funcionarios, a motivacdo dos
individuos, o trabalho em equipe, a lideranga, a estrutura organizacional, as préticas
de Recursos Humanos, a cultura organizacional e também a comunicacdo devem
ser repensados com o0 objetivo de acompanhar esse processo. Para tanto, a
mudanca deve ser planejada e orientada para resultados a fim de que atinja
objetivos determinados.

Tal progndstico, além da prevencdo de possiveis crises, visa melhorar a
capacidade da organizacdo em se adaptar as mudancas em seu ambiente, além de
objetivar a gestdo da cultura organizacional que, para as Rela¢des Publicas,
representa um importante instrumento que auxilia na compreensao dos anseios do
publico interno. Os funcionarios, responsaveis diretos pelo sucesso ou fracasso da
empresa, devem ser orientados para que também acompanhem a crescente
competicdo empresarial.

Identificado ao longo do estudo como o profissional excelente para a
administracdo dos relacionamentos de uma organizacdo com o0s seus diversos
publicos estratégicos, o relacbes publicas deve preparar-se para as constantes
transformacdes pelas quais nossa sociedade estd atravessando neste inicio de
século XXI. Gerir o publico interno durante processos de mudanca organizacional
torna-se um desafio ainda maior a medida que -caracteristicas proprias da
organizacdo mesclam-se e alteram-se, formando novos costumes e crengas

afetando, até mesmo, a maneira como os funcionarios desempenham suas fungdes
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e como percebem a empresa. Portanto, uma comunicagdo de mao dupla, clara e
objetiva é imprescindivel para a efetivacdo do processo.

E exigido do RP que mais uma vez se flexibilize e adote uma postura
inovadora e agil a fim de prever e solucionar possiveis crises que venham a interferir
no relacionamento organizacdo—publicos. Para tanto, estudar teorias e filosofias da
Administracdo torna-se importante a medida que permite auxiliar o profissional no
entendimento da estrutura e dos aspectos especificos de cada organizacdo para que
seja possivel antecipar e atender as demandas do ambiente externo, além de buscar
a compreensdo e o esforco mutuos entre as partes para que a missdo da
organizacdo seja cumprida.

A partir desse estudo sobre a importancia da gestdo de RP na Comunicacao
Organizacional durante a fase de integracao dos processos de F/A, pretende-se que
mais trabalhos que integrem as areas da Comunicacdo e da Administracdo sejam
elaborados sob o mesmo foco. Além disso, experimentos praticos, que visem
verificar junto a profissionais ou empresas a necessidade da gestdo estratégica da
area da Comunicacdo Organizacional somente irdo acrescentar conhecimentos
imprescindiveis para a excelente gestdo das Rela¢des Publicas, além de solidificar a
imagem do profissional perante a sociedade.

Outra sugestado de trabalho refere-se a elaboragcdo de um levantamento e
analise de grades curriculares dos cursos de Rela¢bes Publicas no Brasil com o
objetivo de constatar quantitativamente aqueles que oferecem uma formacédo em RP
voltada ao Planejamento Estratégico de mudancas e crises institucionais.

Para finalizar, é possivel apontar que a gestdo da Comunicacao
Organizacional, voltada para o Planejamento Estratégico da integracdo cultural entre
empresas que participam de processos de fusdo ou aquisi¢do, constitui-se em uma
importante perspectiva de atuacao profissional para as Rela¢des Publicas diante de

um mercado globalizado cada vez mais dinamico e diversificado.
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