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RESUMO

A partir da dificuldade encontrada ao procurar uma teoria geral das relagdes
publicas, que possa ser aplicada em diversos paises, abre-se uma lacuna para o estudo da
origem destas diferencas e como elas sao compreendidas nos diversos paises. Tendo em
vista esta deficiéncia, este trabalho monografico pretende, de maneira breve, apresentar e
discutir as diferencas existentes entre as Relagbes Publicas do Brasil e dos EUA.
Considerando o contexto histérico de seu surgimento e desenvolvimento, as diferengas
sécio-culturais de ambos os paises e suas principais correntes teéricas, objetivou-se
delinear as principais diferengas existentes. Por meio de pesquisa bibliografica e posterior
estudo de caso, serdo expostas as principais idéias nesta monografia, que, de maneira
sucinta, apresenta algumas diferencas que puderam ser inferidas a partir dos estudos
realizados.

Palavras-chave: Brasil, Estados Unidos da América, Histéria, Relagdes Publicas.
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1 INTRODUGAO

Devido as mudangas tecnolégicas, econbmicas e sociais que 0 mundo vem
passando nos ultimos anos, nota-se a necessidade de uma nova visdo, além de novos
campos de trabalho para as relacoes publicas. Além de estarem em constante
desenvolvimento e crescimento, as atividades e estudos na area variam de pais para pais, o
que gera uma certa dificuldade em conceituar relagées publicas de uma maneira global.

Esta dificuldade faz buscar, em literatura tanto nacional quanto internacional,
teorias, estudos e contextualizagdes das diferentes facetas e areas de atuagao. Os esforgos
ndo sao poucos para delimitar-se e quem sabe criar um conceito que possa ser utilizado
mundialmente, entretanto as diferencas que as Relagdes Publicas apresentam em cada pais
dificultam essa unificagao conceitual.

Diante do problema, objetiva-se, de maneira breve, estudar e, posteriormente,
comparar as diferengas existentes nas Relagbes Publicas do Brasil e dos Estados Unidos.

A partir deste objetivo foram delimitados trés objetivos secundarios, a saber:

1. Apresentar as diferencas no surgimento das relacées publicas, das suas
principais teorias e atividades desenvolvidas nos dois paises, priorizando o
momento presente,

2. Descrever as dimensdes culturais do Brasil e dos EUA e suas respectivas
diferencas mais marcantes,

3. Desenvolver um breve estudo de caso no qual estarao contemplados a analise
dos métodos utilizados pela equipe de relagdes publicas em cada situagao, ou o

que a falta de um posicionamento da area acarretou.

Sabe-se que o surgimento da atividade foi nos Estados Unidos e que la as relagdes
publicas sdo mais valorizadas e reconhecidas que no Brasil. Portanto, também pretendo
discutir esta falta de valorizagao no Brasil, porém mantendo o foco na diferenca que ha entre
ambos o0s paises. Também considerando o0 contexto histérico em que surgiram e se
desenvolveram, as peculiaridades da cultura de cada pais e as idéias dos principais autores,
serao buscadas as informacdes necessarias para que a analise seja feita.

Dentre as questdes possiveis de serem encontradas ao longo deste trabalho
apontam-se as diferencas histérico-sociais dos paises, que influenciaram no rumo em que a
atividade tomou, além de ser fator determinante nas diferentes maneiras de exercer as
relagdes publicas; o foco do trabalho mais voltado ao individuo nos Estados Unidos e ao
grupo no Brasil; a area de atuacao ser mais ampla dentro das organizacées, gerenciando os
processos de comunicagdo interna, no Brasil, enquanto os norte-americanos projetam suas
atividades para o publico externo.



Dentro de uma perspectiva metodoldgica, o trabalho apresenta-se subdividido em
duas etapas principais, a primeira de cunho mais bibliografico e a segunda que contempla
um breve estudo de caso para que seja possivel uma analise no campo pratico da atividade.
Assim, o primeiro capitulo procura contextualizar em que momento as relagdes publicas
surgiram, o que pretendiam fazer e como se desenvolveram até a atualidade. Em seguida,
com base nas idéias dos principais autores de cada pais, objetiva-se encontrar uma
definicdo do que é relagdes publicas, para que e a quem servem. Ainda na primeira parte
deste trabalho comentarei sobre algumas dimensodes culturais, expondo as diferencas entre
0s paises estudados. Logo apoés, serao realizados estudos de caso para ilustrar as idéias
até entdo mostradas. Por fim, com base nas informacdes e dados estudados serao

comparadas as diferencas e suas origens.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Objetivando a futura analise entre as relagdes publicas brasileiras e norte-
americanas pretendo, neste capitulo, comentar sobre algumas das principais teorias dos
autores de cada pais. Sera delineado, também, um breve perfil histérico do surgimento e
desenvolvimento das relagdes publicas, mostrando o ambiente socioecondmico em que

foram desenvolvidas e quais foram as etapas por quais passaram em cada pais.

2.1 Estados Unidos da America

2.1.1 Historia do surgimento das Rela¢des Publicas e seu desenvolvimento

Alguns autores acreditam que a histéria das Relacdes Publicas se inicia juntamente
com os primordios da humanidade, “(..) desde onde e quando se reuniram seres humanos e
surgiram cidades, comércio e politica administrativa, boas ou mas relagées publicas
apareceram” (ANDRADE, 2005, p.55). Utilizando épocas mais exatas e agdes mais
concretas, analisemos as datas e eventos que delinearam a histéria das relagdes publicas.

Fazendo uma retrospectiva histérica, primeiramente nos EUA, nota-se que ja no
ano de 1766, na Declaragdo de Independéncia dos Estados Unidos as atividades de
Relagdes Publicas ja& comecam a ser delineadas. Neste episédio destaca-se o nome de
Samuel Adams, designado como figura da lideranca na comunicacao da revolucao. Ele,
além do eficaz uso dos meios de comunicagao disponiveis para divulgacdo das idéias
libertadoras,

(...) tinha convicgdes de que organizando e mobilizando a opinido publica,
conquistaria novos adeptos para a sua causa. Samuel Adams é considerado
um dos pioneiros das Relagdes Publicas, principalmente pelo carater
continuo, sistematico e organizado de suas agdes de divulgagao (GURGEL,
1985, p.5).

Gurgel (1985) comenta que, em 1829, destaca-se o nome de Amos Kendall,
membro do gabinete do presidente norte-americano Andrew Jackson, que trabalhou para
organizar os servicos de Imprensa e Relagbes Publicas da Casa Branca. Kendall teve
grande participagdo na vitéria eleitoral de Jackson visto que dirigiu e organizou sua
campanha, além de ter estruturado os servigos de imprensa e de divulgagao do governo. Os

padrées que utilizou sdo os mesmos que chegaram aos nossos dias. Além disso, Kendall



editou o primeiro house-organ' do Governo, o “The Globe” que tinha como objetivo divulgar
suas acles e realizacdes. Algumas décadas mais tarde, em 1882, o empresario William H.
Vanderblit, quando perguntado sobre o interesse publico a respeito de uma nova obra no
setor de transportes que ele iria realizar, disse “the public be damned”.? Na realidade o que a
frase de Vanderblit traduzia era “o sentimento de desrespeito dos grandes empresarios
norte-americanos com a opiniao publica, (...) [que] acreditavam que nao tinham motivos para
dar satisfagao de suas ag¢des a opiniao publica.” (GURGEL, 1985, p.8).

Relata-se que no inicio da década de 90 do século XIX, empresarios comegcaram a
perceber a importancia do apoio da opinido publica, assim “a aparicdo do especialista em
Relacdes Publicas foi um fenémeno inevitavel se considera a necessidade dos servigos que
poderia desenvolver” (CURTI apud GURGEL, 1985, p. 8). Pode-se dizer entdo que é neste
momento que se inaugura de fato “o periodo em que jornalistas, publicitarios, como Agentes
de Imprensa ou Divulgadores, partiram para as formas institucionais de divulgagéao”
(GURGEL, 1985, p.9).

Em 19083, Ivy L. Lee, que alguns anos mais tarde entraria de vez para a historia das
Relagbes Publicas por seu trabalho junto a John D. Rockefeller Jr., escreveu diversos
artigos para jornais norte-americanos, como ‘press agent’, que sugeriam a criacao de uma
atividade para relacionamento das instituigbes com seus publicos.

[lvy L. Lee] compreendia muito bem o papel desempenhado pela ‘Publicity’
(Propaganda e Divulgagdo) e pela ‘Advertising’ (Publicidade) e admitiu que
caberia uma nova atividade de divulgagdo institucional para obter a
compreensao e a aceitagdo do publico para com as organiza¢des.(GURGEL,
1985, p.10)

Trés anos mais tarde, Lee inaugurou uma nova era da comunicagcdo com o
publico na qual “the public will be informed” 3. Neste momento, o jornalista e publicitario
lanca sua Declaration of Principles, que diz:

Este ndo €& um escritério secreto. Todos nossos trabalhos sdo feitos
abertamente. Nosso objetivo € de fornecer noticias. Esta ndo € uma agencia
de propaganda, se vocé pensa que alguma de nossas matérias € para o seu
escritério, ndo a use. Nossas matérias sdo precisas. Detalhes futuros em
qualquer assunto tratado sera suprido, e todo editor sera assistido com
bastante alegria para verificar diretamente qualquer afirmag¢éo ou fato...
Resumindo, nossos planos, sincera e abertamente, em favor das
preocupacoes dos negdécios e de instituigbes publicas, é fornecer para a
imprensa e para o publico dos Estados Unidos informagbes precisas e

! Veiculo interno de uma organizagéo que objetiva informar os colaboradores do que ocorre nela.
2 O publico que se dane.

% O publico sera informado.



imediatas sobre assuntos de valor e interesse do publico.* (GURGEL, 1985,
p.11 e 12).

Porém, seu mais notério trabalho, e os que muitos autores classificam como o
primeiro trabalho na area das RP, foi, como citado anteriormente, como consultor pessoal de
John D. Rockefeller Jr., um dos maiores e mais detestados empresarios dos EUA nqquela
época. Mais do que datas especificas & necessario saber qual o momento histérico em que
se insere a atuagao de Lee.

Na segunda década do século atual’, a hostilidade contra as grandes
organizagdes de negdcios era uma gritante realidade. Os detentores dessas
empresas eram acusados de procurar monopolizar as atividades industriais
(...) Com isto, ndo s6 impunham o0s pre¢os aos seu consumidores, mas
também a todas as clientelas ligadas as organizagées e, de certo modo, ao
préprio poder publico. (...) Nos EE.UU criava-se, praticamente, um ‘estado de
guerra’ entre as grandes empresas e a opinidao publica. (PERUZZO, 1986,
p.20)

Portanto, € em um contexto histérico-social conturbado que Ivy L. Lee se torna
consultor pessoal de Rockefeller, mais precisamente apds a repercussao na imprensa norte-
americana de como os empresarios haviam reagido a greve dos empregados na Colorado
Fuel and Iron Co. Seu trabalho consistiu “em melhorar a imagem dos Rockefeller,
humanizando-os perante o grande publico, no que foi bem sucedido, ligando-os a filantropia
e a benemeréncia” (GURGEL, 1985, p.14). Alguns trabalhos a serem destacados: livre
comparecimento de John D. Rockefeller ao Congresso enquanto era feita uma investigagao
em torno da greve, e consequiente cooperagcao por parte do empresario; esclarecimentos
junto a imprensa, com respostas pessoais de Rockefeller a todas as criticas publicadas nos
jornais; criagcdo de entidades filantrdpicas, centros de pesquisa, hospitais, e etc, com seu
nome.

Todas estas agbes conseguiram mudar drasticamente a imagem de John que
passou, de “homem odiado pela opinido publica consciente de seu pais (...) em heroi, em
santo” (LEITE apud PERUZZO, 1986, p.21). Alguns autores chegam a afirmar que é a partir
deste momento histérico que se inicia uma nova era nos negécios, na qual a humanizacao

comegava a ser considerada e valorizada. Ou em um ponto de vista mais critico,

estas breves indicagdes demonstram que as Relagdes Publicas nascem num
contexto em que os antagonismos de classe se evidenciam e que elas se
posicionam a favor do capital. A substituicido do lema “o publico que se dane”
expresso por William D. Vanderbilt, outro capitalista, por “o publico tem de ser
informado de Ivy L. Lee, acrescido de doag¢des para obras de caridade,

* Traducao feita pela autora.

® Século XX



concessao de bolsas de estudo e criacdo de fundagdes, etc., ndo significa
que o publico tenha sido informado sobre as reais condigbes de explora¢do
do trabalho e que a exploragdo da mais valia tenha deixado de existir
(PERUZZO, 1986, p.21 € 22).

Em 1918, com o objetivo de desenvolver atividades para a mobilizagao dos norte-
americanos em favor da | Guerra Mundial, foi criado o Comité sobre Informagao Publica, no
governo do presidente Woodrow Wilson. A fim de despertar o patriotismo nos individuos e
sustentar a guerra foi montado no comité “uma vaga e vigorosa agéncia de propaganda, de
publicidade institucional, de Rela¢des Publicas e de divulgacao, utilizando-se basicamente
da ‘Publicity’ e da ‘Public Relations™ (GURGEL, 1985, p.51)

De acordo com Gurgel (1985) no ano de 1923, Edward L. Bernays, autor de
Crystalizing Public Opinion, foi o primeiro professor a ministrar um curso de Relagbes
Publicas em uma Universidade nos EUA. O curso do Departamento de Jornalismo,
oferecido pela New York University’s School of Commerce, Accounts and Finance, tinha
duracao de dois anos.

Os anos seguintes da historia norte-americana foram marcados pela Grande
Depresséo e o New Deaf.

A depressdo econdmica de 1929 e o plano ‘New Deal’ exigiram a presenga
efetiva de técnicas de RP visando a esclarecer a real situagdo que o pais
vinha atravessando no campo econdémico financeiro. Bernays chega a
escrever que nessa época estourou uma auténtica revolugdo em Relagdes
Publicas, através da idéia central de que o interesse publico e o interesse
privado deveriam coincidir exatamente. (ANDRADE apud PERUZZO, 1986,
p.24)

E neste periodo, como Gurgel (1985) comenta, que o presidente dos Estados
Unidos, Franklin D. Roosevelt utiliza os servicos de relagbes publicas e “publicity” para
conquistar a opinidao publica norte-americana. Através de estratégias de comunicagao, o
entdo presidente conseguiu formar uma opinidao publica favoravel ao seu governo, que era
duramente criticado pela imprensa, além de reconquistar a confianga da nagao e estimular
0s programas de recuperagao econémica do pais.

Nas décadas seguintes as RP se fortificaram e foram ganhando cada vez mais
notoriedade e importancia na economia e sociedade dos EUA. Contribuiram na divulgacao
da Il Guerra Mundial e sempre estavam presentes nas campanhas eleitorais.

(...) as Relagbes Publicas foram essenciais ao desenvolvimento da
democracia dos Estados Unidos e observou que ‘Relagdes Publicas é um dos
métodos pelos quais a sociedade regula a mudanga das circunstancias e

® Momento de grande crise do sistema capitalista, o que gerou grande inseguranca e incerteza na

populacao.



resolve os conflitos entre conflitantes atitudes, ideais, instituicbes e
personalidades’ (PIMLOT apud GURGEL, 1985, p.20)

Nos anos seguintes, surgiram mais cursos de graduacao, especializagao e técnicos
em RP, que eram ligados as escolas de Jornalismo ou Propaganda das universidades norte-
americanas, assim como novas Associag¢oes, Comités, Assessorias e Agéncias de Relacdes
Publicas. Ressalta-se também o trabalho de James E. Grunig, no inicio dos anos 90, em
que, junto com um grupo de pesquisa, propde novos modelos tedricos para relagoes
publicas, como sera visto a seguir.

A partir dos dados aqui expostos podemos perceber que as relagdes publicas nos
EUA surgiram em um momento de crise entre empresas, funcionarios e opiniao publica, e
por muitos anos permaneceram trabalhando com foco apenas na resolugcao de crises e na

reconquista da opiniao publica.

2. 1.2 Conceitos

Nesta parte do trabalho monografico, serao apresentados alguns conceitos basicos
para a definicdo das relagbes publicas nos EUA. Abordarei a teoria geral, algumas de suas
funcdes, atividades e objetivos, e por fim como os publicos sao definidos e analisados pelos
autores do pais. Entre os principais autores atuais norte-americanos da area de RP
destacam-se James E. Grunig e Philip Lesly, que sao estudados em todo o mundo, inclusive
no Brasil. Usarei como base estes, e alguns outros autores, com o objetivo de tentar apontar
as divergéncias ou congruéncias nas idéias dos EUA e do Brasil.

Como afirma Lesly (1991), “relagbes publicas comegou como propaganda’ - agora
apenas uma das suas fases — pois, como foi ficando cada vez mais dificil para pessoas com
passados e educacgdes diferentes compreender e saber mais uma sobre as outras, a
primeira necessidade foi a de um grupo informar aos outros sobre si proprio”.(LESLY, 1991,
p.3) Buscando a objetividade e simplicidade o autor define:

(...)relagdes publicas pode ser definida como ajudar uma organizagdo e seus
publicos a mutuamente se adaptar uns aos outros. Essa definicdo leva ao fato
vital de que a esséncia é a do ajuste mutuo, contrariamente a imposicao
unilateral de um ponto de vista. Ela reconhece que o fator-chave que toda
organizagdo enfrenta é a insisténcia que cada individuo exerce em uma
sociedade moderna e livre, no direito de opinar a respeito de cada uma das
organizagdes e instituicdes que afetam a sua vida”. (LESLY, 1991, p.3)

” No original “publicity”.



De acordo com o Comité Avancado de Planejamento da Sociedade de Relagdes
Publicas da América, escrito por Lesly (1991) o papel do relagbes publicas é intermediario e
encontra-se entre os empregadores e seus publicos, portanto devem estar em sintonia com
as idéias e anseios das organizagées assim como com a dindmica dos publicos que a

envolvem para poder interpreté-los aos seus clientes (organizagées).

o0 papel dos profissionais de relagdes publicas é o de aplicar essa especial e,
crescentemente crucial orientagdo — acrescida das nossas habilidades
particulares — para interpretar o direcionamento das atitudes; compreendendo
0 que esse direcionamento significa para a sociedade e para diversas
organizacdes; e reconhecer aquilo que deve ser feito no sentido de
adequagéo a essas condigoes e direcionamentos. (LESLY, 1991, p.4)

Entre os autores norte-americanos também € observada a dificuldade de delimitar e
definir precisamente a terminologia relagdes publicas: para que serve, onde atua e aonde é
encontrada. Existem alguns motivos que parecem explicar o porqué desta dificuldade. De
acordo com Lesly (1991), na medida em que amadureceram, as relagbes publicas
envolveram uma vasta gama de funcdes, e por causa desta amplitude fica dificil para as
pessoas acompanharem as mudangas. Ja em relagédo as terminologias utilizadas comenta-
se que, termos como ‘comunicagao corporativa’ e ‘relagdes corporativas’ estdo limitados a
esfera empresarial e que, portanto, estdo sendo denegridos, por focarem apenas em
funcdes bidirecionais em vez de assuntos politicos e estratégicos. Ja o termo ‘assuntos
publicos’ parece ter sido estabelecido exclusivamente para tratar com o governo e grupos
externos.

No livro The Public Relations Handbook (2001), organizado por Alison Theaker,
Johana Fawkes também comenta sobre a dificuldade em definir RP.

A pratica das relagdes publicas é a disciplina interessada na reputagdo das
organizagdes (produtos, servigos ou individuos) com o objetivo de ganhar
compreensao e apoio. Isso algumas vezes é simplificado para:

Relagdes publicas é sobre reputagdo — o resultado do que vocé faz, o que
vocé fala e o que falam sobre vocé. (FAWKES apud THEAKER, 2001, p. 5)

James E. Grunig, em sua obra Excellence in Public Relations and Communication
Management (1992), acredita ter produzido a primeira teoria geral das relagdes publicas,
uma teoria que resulta das varias teorias e pesquisas realizadas na area. Grunig comenta
que, mesmo que relagbes publicas seja uma das terminologias mais antigas, algumas
empresas atualmente definem suas atividade utilizando termos como business

communication ou public affairs.



Comentando sobre as maneiras como relagdes publicas é vista, Grunig (1992)
acredita que os profissionais ou enxergam a comunicagao como sendo mais ampla que
relagcdes publicas, acreditando que a comunicacao seria o gerenciamento das fungdes
comunicativas e relagbes publicas seria uma de suas inumeras fungdes, direcionada a
publicidade, promoc¢ao, relagdes com a imprensa e apoiando a area de marketing; ou que
relagbes publicas € um termo mais amplo e que utiliza-se de técnicas limitadas de
comunicagao para elaborar press-releases, publicagdes impressas ou material audio-visual,
por exemplo. “Muitos, em estudos mais tardios, também véem as relagdes publicas como
uma funcao de decisao politica das organizagdes, a qual algumas vezes, mas nao sempre,
usa técnicas de comunicacao para fazer ou anunciar decisdes politicas” (GRUNIG, 1992,
p.4).

Entao relagdes publicas é definida como sendo,

a gestdo da comunicagado entre uma organizagcdo e seus publicos(...) Essa
definicdo iguala relagbes publicas e gestdo da comunicacdo. (...) [e]
descrevem o planejamento, execug¢do e avaliagdo geral da comunicagdo da
organizagao tanto com o publico interno como externo — grupos que afetam a
habilidade de uma organizagéo atingir seus objetivos (GRUNIG e HUNT apud
GRUNIG, 1992, p. 4).

O termo ‘comunicagao organizacional’, principalmente no campo académico, vem
sendo utilizado amplamente para descrever a comunicacdo das pessoas dentro das
organizagoes. “Definimos comunicagao organizacional/relagées publicas como comunicagao
gerenciada por uma organizagao, especialmente a comunicagao gerenciada para a
organizagao por especialistas. Comunicagao organizacional, portanto, pode ser tanto interna
quanto externa.” (GRUNIG, 1992, p.5).

Um dos modelos mais comentados em diversos paises € o das relagbes publicas
excelente, que sao simétricas, em oposicao ao modelo assimétrico que podem ser ilustradas
com as seguintes citagdes, feitas por profissionais de relagdes publicas que trabalham ou
trabalharam em grandes empresas de RP ou grandes corporagdes: “Para mim, relagcoes
publicas se baseia em fazer com que as pessoas fagam o que vocé quer” (TOLLEY apud
GRUNIG, p. 38).

Se vocé estd comunicando efetivamente, vocé conseguird
reconhecimento positivo das audiéncias que vocé esta tentando influenciar, o
que significa que as pessoas vao achar que vocé esta agindo da maneira
correta. Quando vocé consegue reconhecimento positivo sua influéncia
cresce. Vocé é tido como competente, efetivo, digno de respeito — poderoso.
(Dilenschneider apud Grunig, p.38)
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Ou seja, as relacdes publicas assimétricas, acredita-se ser a visdo dominante
mundial. E aquela que acredita que as relagdes publicas sdo a maneira de uma organizagao
conseguir o que quer sem mudar seu comportamento ou se comprometer. Em contrapartida,
tem-se o modelo simétrico de duas maos, que como Grunig (1991) explicou, utiliza-se de
pesquisas e didlogo com os publicos para gerenciar conflitos, estabelecer relacionamentos e
aperfeicoar o entendimento entre organizacao e publicos. “Com o modelo simétrico, tanto a
organizagcao como 0s publicos podem ser persuadidos, ambos também podem mudar seu
comportamento” (GRUNIG, 1992, p. 39). Este modelo, também utilizado por autores
brasileiros, traz a idéia das relacbes publicas que promovem a boa vontade e o
entendimento mutuo.

Pode-se afirmar que relagbes publicas é vista como a atividade que pretende

promover e desenvolver o entendimento mutuo de uma organizac¢ao e seus publicos

(...) € uma funcdo de gestao distinta que ajuda a estabelecer e manter linhas
mutuas de comunicagdo, compreensao, aceitagdo e cooperagao entre uma
organizagao e seus publicos; envolve a gestdo de problemas ou questdes;
ajuda a geréncia a manter-se informada e responder a opinido publica; define
e da énfase & responsabilidade da geréncia em servir o interesse pUblico;
ajuda a geréncia a manter-se a par e efetivamente promover mudangas,
servindo como um sistema de alerta precoce para auxiliar a antecipar
tendéncias; e utiliza pesquisa e técnicas de comunicagédo éticas como suas
principais ferramentas. (HARLOW apud FAWKES, 2001, p. 3)

Baines, Egan e Jefkins (2004) definem o objetivo das relagdes publicas como sendo
o de criar compreens3o, e afirmam que por isso se diferenciam de publicidade (no original
advertisement) e propaganda, visto que o primeiro objetiva criar consciéncia de vendas e o
segundo pretende mostrar no que os individuos devem acreditar. Os mesmos autores ainda
discorrem sobre o0 objetivo primario das relagbes publicas, que muitas pessoas acreditam
ser a conquista de uma opinidao publica e imagem favoravel ou uma mengao positiva na
midia, mas que na realidade o que as relagbes publicas podem alcancar € o entendimento
mutuo entre a organizacao e seus publicos

Para tanto, existem alguns fatores que precisam ser administrados, e que a
organizacao ndo pode perder de vista, para que este entendimento seja possivel.

A tarefa € mover a opinido publica da hostilidade tida através de preconceito,
apatia e ignorancia para interesse, aceita¢do, simpatia e por fim, empatia. Em
ordem a alcancar estes passos, o RP deve ajudar os publicos a se tornarem
mais bem informados sobre a companhia e suas perspectivas (BAINES,
EGAN e JEFKINS, 2004, p.10).
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Para conseguir este entendimento muatuo existe um processo circular entre os
publicos envolvidos, visto que cada um deles influéncia no outro. Assim o relagbes publicas
normalmente entra no humor publico no estagio da hostilidade, ja que antes de serem
conhecidos os interesses da organizagao eles tém certa suspeita em relacdo a companhia.

Para os autores as etapas do “humor publico” sdao hostilidade, preconceito, apatia,
ignorancia, interesse, aceitagdo, simpatia e empatia. Os puablicos ndo necessariamente
passam por todas as etapas, mas o trabalho do RP é tentar sempre deixa-los mais proximos
da empatia, e é para alcangar esta fase que deve haver o entendimento entre organizagao e
publicos.

A partir das definicbes aqui expostas, pode-se dizer que esta havendo uma busca,
por parte de alguns autores norte-americanos, de uma mudanga de mentalidade, e
consequentemente, da reputacdo que as relagbes publicas adquiriram desde seu
surgimento até os dias de hoje, ou seja, de que € uma atividade que se utiliza de
ferramentas para persuadir o publico e molda-los a partir dos interesses da organizagdo. E
neste sentido que a obra de Grunig (1991) tornou-se uma das mais importantes para a
atividade, quando chega para quebrar com o pensamento arcaico e propor um novo modelo,
de inter-cooperacao.

Tendo em vista 0 cenario em que as relacdes publicas surgem e as atividades que
foram realizadas ao longo dos anos, fica clara a necessidade da mudanga do ponto de vista
dos profissionais e estudantes norte-americanos da area para que a atividade seja melhor
vista entre a opinido publica e para que as préprias organizagées se déem conta da
importancia da atividade no sentido que vem sendo proposto nos ultimos anos.

Como visto até agora, relagdes publicas conta com inimeras fungoes, atividades e
ferramentas que auxiliam em seu objetivo final: o entendimento da organizagao e seus
publicos. Comentarei sobre algumas das praticas que alguns autores citam em suas obras.
Lesly (1992) acredita que no decorrer do desenvolvimento das relagdes publicas muitas
outras fungdes foram incorporadas a fungéo informativa, que parece ser a mais antiga.
Todas estas fungdes sado focadas no objetivo final, que como ja visto é o entendimento
mutuo, e assim procuram, além de apenas informar os grupos de interesse da organizagao,
descobrir o que fazer para obter a boa vontade dos outros através do planejamento de
acoes e atividades que ajustem a companhia as forgas sociais que a afetam.

Para o autor, as relagdes publicas envolvem uma completa andlise e compreensao
dos fatores que influenciam as atitudes das pessoas em relacdo a organizagao, e este
processo envolve basicamente oito fases, a saber:

1. Analise do clima geral de atitudes e a relagao da organizagdo com 0 seu universo.
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Determinagao das atitudes de todos os grupos em relagao a organizagao. Assim
se torna possivel descobrir em que aspectos a organizagao € mal compreendida e
quais de suas politicas ou agdes estao gerando opinides negativas.

Anadlise do estado das opinides que vai ajudar na elaboracao de planejamentos
para melhorar a opiniao dos varios grupos a respeito dos quais a empresa esta
tendo preocupagoes.

Antecipar problemas potenciais, necessidades e oportunidades.
Formulagao de politicas.
Planejamento para melhoria das atitudes de um grupo.

Execucao das atividades planejadas. Aqui serdo utilizados alguns recursos como
a publicidade institucional, materiais impressos, atividades para empregados,
relatérios para acionistas, publicagbes empresariais, etc. fazendo antes um
planejamento apropriado estas atividades tornam-se a fase mais tangivel das
relacdes publicas de uma empresa.

Respostas, avaliagdes e ajustes (feedback). E de fundamental importancia que
sejam acompanhados os resultados das acdes realizadas através da analise das
avaliagoes e respostas dos publicos envolvidos. Assim é possivel fazer mudangas
ou ajustes no programa de relagbes publicas.

Através das funcdes e estratégias de relacdes publicas existem alguns objetivos

que podem ser alcangcados. Como Lesly (1992) aponta, grande parte fala de gerar boa
vontade com publicos especificos, eis alguns:

Prestigio ou imagem favoravel e seus beneficios

Promocao de produtos e servigos

Determinar a postura da organizagao ao lidar com seus publicos

Boa vontade de empregados ou membros

Prevencéo e solu¢ao de problemas com mao-de-obra

Promover a boa vontade de comunidades onde a organizagao tenha unidades.
Antecipar ataques

Boa vontade de fornecedores

Boa vontade do governo

Educar o publico no uso de um produto ou servigo
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e Educar o publico em relagdo a um ponto de vista
e Formular e direcionar politicas
e Direcionar o sentido das mudancas.

Além dos objetivos, pode-se dizer que existem algumas habilidades que o
profissional de RP deve ter a fim de executar as atividades como as anteriormente citadas.
Entre elas podemos citar, de acordo com Baines, Egan e Jefkins (2004), a habilidade de
comunicar, habilidade de organizar, habilidade para se relacionar com pessoas, integridade
pessoal, imaginacao e vontade de aprender

Tendo em vista a multidisciplinaridade das relagdes publicas, as fun¢des que sao
exercidas estao inseridas em um amplo leque de areas. Podendo citar, entre elas, a midia
(de massa ou privada), impressoes, fotografias, videos e outros matérias audiovisuais,
exposi¢oes, pesquisas de mercado e patrocinio. “A habilidade de planejar, orcar e dirigir
programas também é fundamental. Portanto profissionais de relagcdes publicas precisam
mais do que saber preparar press releases e entreter jornalistas” (BAINES, EGAN e
JEFKINS, 2004, p.6).

Pode-se de maneira geral concluir que as atividades de relacbes publicas nos
Estados Unidos baseiam-se sempre no objetivo final, que é o entendimento mutuo, e para
isso utilizam-se de planejamento, execugao e gerenciamento de estratégias comunicativas,
avaliacdo, feedback e administracao das praticas de comunicacdo da organizacdao. Apods
este breve estudo bibliografico das teorias norte-americanas sobre as praticas e filosofias
das relagbes publicas faz-se necessario compreender como € definido o principal foco da
atividade, os publicos.

2. 1.3. Publicos

A definicao e delimitacdo dos publicos que fazem parte de uma organizacao,
afetando-a, provocando mudancas e guiando suas agbes é muito importante para o trabalho
do RP, tendo em vista que os publicos sdo seu principal objeto de trabalho, quanto mais

forem conhecidos, mais eficaz sera a comunicagcao com eles e entre eles.

A definicao de novos publicos pode ser baseada em uma série de condigoes,
indicando a probabilidade de um comportamento ativo dos publicos. A
classificagdo de publicos de acordo com sua probabilidade de agir esta
enraizada na definicdo dindmica de puablicos em um quadro de sistemas
abertos. (GRUNIG, 1992, p. 400)
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Neste sentido, é importante saber diferenciar publicos e massa,

para Dewey e Blumer, massas sdao agregados de individuos que nao
detectam problemas sobre a organizacdo e provavelmente ndo tomarao
atitudes em relagdo a ele. Ja pelo outro lado, publicos sdo pessoas que
detectam um problema, comunicam sobre ele e se comportam como uma
estrutura flexivel, porém coletiva e unificada, de uma maneira que afete a
organizagao. (GRUNIG, 1992, p. 400)

Faz-se necessario, entdo, saber detectar os publicos que podem emergir da massa,
que serdao os publicos que interessam a organizagao, jA que sao as consequéncias que
criam os publicos, ou seja, os publicos surgem das camadas da sociedade que sao afetadas
pela organizacdo de alguma maneira. A partir desta definicdo, Grunig (1992) propée uma
divisdo dos publicos, que para ele sao trés: publicos latentes, publicos conscientes e
publicos ativos.

A principal diferenca entre eles estd na maneira de agir apés o reconhecimento de
um problema ou questdo. Os publicos ativos detectam um problema na organizacdo e se
organizam para tentar resolvé-los; os publicos conscientes detectam o problema, mas nao
se organizam nem se comunicam para resolvé-lo; e os publicos latentes sao pessoas que
estao ligadas a organizacao apenas por que de alguma maneira sao afetadas por ela.

Para Jahansoozi (L'ETANG, 2006) a maneira como Grunig propoe a definicao dos
publicos de uma organizagdo pode ser problematica no sentido que admite que os publicos
existam apenas em situagbes de crise e que os publicos ativos sdao na realidade apenas
reativos. A definicado de Grunig preocupa-se apenas com os publicos que tém interesse
direto nas atividades da organizac¢ao, o que subestima a importancia dos publicos inativos e
sua influéncia nas tomadas de decisao.

Quando levado em conta a vontade de modificar a esséncia das relagdes publicas
norte-americanas, que como visto anteriormente era guiada para a persuasao do publico e
conquista de imagem e opinido publica favoraveis, nota-se que o modelo proposto por
Grunig considera apenas os publicos que surgem em momentos de crise, 0 que faz
entender que relagdes publicas € uma fungao apenas reativa. Portanto é necessaria uma
mudanca na identificacao dos publicos para que acompanhem a nova perspectiva que se
espera alcangar e também para que as relagdes publicas foquem os publicos de um modo
mais estratégico.

Neste sentido, comenta-se sobre as limitagdes encontradas no modelo simétrico de
Grunig, que para alguns autores pode ser definido como uma teoria situacional ja que
pressupde que 0s publicos estdo envolvidos ativamente e sdo motivados a participar de
alguma maneira, e que € possivel prever quando um publico saira de um estado inativo para

o estado ativo para interagir com a organizagao.
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Partindo do pressuposto que nem todas as atividades de RP sao ligadas
diretamente a problemas ou crises, mas que também concilia nos interesses dos publicos e
da organizagdo de maneira a criar relacionamentos positivos, outras maneiras de pensar
surgiram assim como novas propostas para as definicbes. A partir deste ponto de vista
sugere-se uma nova forma de diferenciar os publicos,

Hallahan diferencia os publicos através do nivel de atividade-passividade que
possuem com a organizacdo, e fornece uma definicdo atualizada do termo
‘publico’, a saber: ‘um grupo de pessoas que sdo ligadas a uma organizagéo,
que demonstram varios niveis de atividade-passividade, e que podem (ou
nao) interagir uns com os outros em relagdo ao seu relacionamento com a
organizagado’ (L'ETANG [org.], 2006, p. 6)

Por meio das idéias aqui apresentadas podemos afirmar que os norte-americanos
parecem simplificar bastante a maneira de delimitar e definir os diferentes publicos com os
quais a organizacao se relaciona. Baseando-se em poucos critérios para a delimitagao,
procuram simplificar sua divisdo, levando em consideracao o grau de envolvimento deles
com a instituicdo e suas atitudes em relagdo a ela. Na bibliografia consultada nao foi
possivel encontrar delimitacdes que se refiram ao envolvimento legal dos individuos com a
organizacao, qual o nivel de envolvimento com ela (acionistas, colaboradores, mao-de-obra
terceirizada), etc.

De maneira geral pode-se afirmar que para os norte-americanos 0s publicos sao
divididos a partir do seu grau de envolvimento com a instituicdo, da repercusséo de suas
atitudes na organizacdo e a partir das atitudes tomadas frente a determinadas situacoes.
Deve-se salientar, porém, que como apontado por Jahansoozi (2006), a maneira como 0s
publicos normalmente sao divididos acontece a partir de situagdes de crise, o que exclui
muitos individuos, que também sao afetados e afetam a organizacdo, do processo das
relagcdes publicas.

2.2 Brasil

2.2.1. Historia do surgimento das Relagdes Publicas e seu desenvolvimento

Acredita-se que o marco da chegada das Rela¢des Publicas no Brasil é no ano de
1914 com a criacao do Departamento de Relagdes Publicas da Light e Power Co. Ltda., hoje
Eletropaulo Eletricidade de Sao Paulo S/A, que ficou sob responsabilidade do engenheiro
Eduardo Pinheiro Lobo. Como relatou Gurgel (1985, p.14), “seus padrdes eram canadenses
e norte-americanos. Seus regulamentos em inglés. Objetivo — dar informagao ao publico.”

Até a metade do século XX, as atividades que podem ser relacionadas as Relagdes
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Publicas no Brasil se concentravam mais no setor governamental, na criacao de Secgbes e
Departamentos de Divulga¢ao e Propaganda como, por exemplo, o servi¢o de Informagéo e
Divulgagao do Ministério da Agricultura, o Departamento de Propaganda e Difusdo Cultural,
no Ministério da Justica e Negécios do Interior, e 0o Servigco de Informagcdo Agricola no
Ministério da Agricultura.

Em 1939, no governo de Getllio Vargas, foi criado o DIP — Departamento de
Imprensa e Propaganda. Nao foram realizadas atividades especificas de Rela¢des Publicas,
mas sim de divulgagcao e de comunicagao institucional. No ano de 1945, em Sao Paulo, “a
Universidade de Sao Paulo, USP, promoveu no Instituto de Administragcdo um ciclo de
palestras sobre Relagdes Publicas, o primeiro realizado no pais. A visdao de Relagbes
Publicas apresentado, na oportunidade, era como funcdo da Administracao”
(GURGEL,1985, p.28).

Contudo foi,

pela Portaria do DASP n.1.759, de 9 de abril de 1942, (...), que tivemos o
aparecimento da aplicagao efetiva de RR.PP. governamentais num aspecto
mais amplo. Essa Exposigéo (...) tinha como finalidade precipua divulgar as
atividades governamentais, bem como efetuar sondagens da opinido publica
(ANDRADE, 2005, p.85)

Foi na década de 50 que teve inicio as aplicagdes efetivas das técnicas de RP nas
organizagbes. “Em 1951, a Companhia Siderargica Nacional, (..) constituiu o primeiro
Departamento de Relagdes Publicas autenticamente nacional, chefiado por Evaldo Simas
Pereira, visto hoje como o percussor da linha administrativa em relagbes publicas”
(KUNSCH, 1997, p.20)

No ano seguinte, “foi construida, em Sao Paulo, a primeira empresa brasileira de
Relagbes Publicas, a Companhia Nacional de Relagbes Publicas, cujo objeto era a
‘prestacao de servigos especializados de Relagdes Publicas, formagao de opiniao publica e
propaganda™ (GURGEL, 1985, p.33). Fundada por Inacio Penteado da Silva Teles e
Romildo Fernandes, foi a primeira a prestar servigos de relagdes publicas no pais.

Em 1953 foi ministrado o primeiro curso regular de Relagdes Publicas, na Escola
Brasileira de Administragdo Publica, da Fundacao Getulio Vargas. No ano seguinte foi criada
a ABRP - Associagao Brasileira de Relagdes Publicas. Na década seguinte, em 1965, “o
Presidente da Republica sancionou a Lei n® 4.679, de 9 de setembro, que dispbde sobre 0
exercicio da profissao de Técnico de Administracdo, permitindo que os técnicos de
administracao exercam as atribuicbes e desempenhem as atividades de Relagdes Publicas
(..).”(GURGEL, 1985, p.46). Ainda neste ano foi criada na Universidade de Sao Paulo a
Escola de Cultura e Artes (ECA), com um curso regular de Relagdes Publicas, e em Brasilia,
a Faculdade de Comunicacdo, pela Universidade de Brasilia. Mas foi em 1967 que a
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Universidade de Sao Paulo realizou o primeiro curso de Relagbes Publicas na area da
graduacgéao, com duragao de quatro anos.

(...) estes marcos remontam aos anos da fase de avango na industria de base
no Brasil. Assim, o impulso das Relagdes Publicas corresponde a arrancada
na industrializacdo, o que € coerente se atentarmos que a origem dos
estudos das ‘relagdes humanas no trabalho esta ligada ao surgimento da
grande industria, com os seus decorrentes problemas de administracdo de
pessoal’ (PERUZZO, 1986, p.25)

Kunsch (1997) afirma que na década de 60 a area das relagdes publicas teve forte
influéncia do regime politico em que o pais se encontrava, enfatizando a influéncia dos
militares, que pode ser considerada positiva ou negativa, dependendo do enfoque que se
toma. Segundo a autora, o que caracteriza de forma mais polémica essa participagao foi a
criacdo da AERP. Em 1968, no governo do General Emilio Garrastazu Médici, foi
sancionado o Decreto n® 62.119, de 15 de janeiro, que criou a Assessoria Especial de
Relagbes Publicas com a finalidade de assessorar o Presidente da Republica nos assuntos
de comunicacgao social

(...) funcionou como uma verdadeira agéncia de propaganda politica para
‘vender’ o regime autoritario de forma massiva, disfargcando a censura mais
violenta que este pais ja teve. (...) Acreditamos que a atuacdo agressiva
dessa assessoria contribuiu para formar um conceito negativo da esséncia
das relagbes publicas junto a formadores e multiplicadores de opiniao(...)
Justamente nos meios intelectuais, artisticos, sindicais e da midia é que a
atividade da AERP passou a ser vista como suspeita e enganosa. (KUNSCH,
1997, p.26)

No mesmo ano foi aprovado o regulamento da profissao de Relagbes Publicas, e
alguns meses depois o0 Presidente sancionou outro Decreto, desta vez aprovando as
Diretrizes de Relag¢des Publicas do Governo, com a finalidade de guiar as atividades de
relagées publicas nos 6rgaos do governo. Como Gurgel (1985) descreve, dentre seus
objetivos destaca-se a divulgacdo dos planos governamentais e seu andamento;
reconhecimento da importancia da opiniao publica através de pesquisas e analises para que
o Governo possa alterar, manter ou prestar esclarecimentos em questdes especificas;
assessorar os demais 6rgaos do governo a fim de encaixa-los no discurso do Governo
federal; ajudar na formacao e consolidagcdo da imagem do pais interna e externamente
sempre objetivando sua melhoria continua.

A regulamentagdao da profissdao de Relagdes Publicas, como muitos autores
comentam, foi um marco importantissimo para a area ja que o Brasil foi o primeiro pais do
mundo a regulamentar a profissdo. Porém acredita-se que esta regulamentacao foi precoce
e que na verdade acabou por tornar-se um obstaculo para o crescimento e desenvolvimento
da area. Segundo Kunsch (1997), a regulamentacéo foi precoce pois a atividade nao tinha o

reconhecimento necessario nem no meio académico nem na sociedade, suas atividades
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eram confundidas com outras que tinham reputacdo negativa. Faltava, portanto, uma
consolidagao da area

O tempo estd mostrando que uma legislagdo ndo consegue, por si so,
dignificar uma atividade. Esta precisa ter reconhecimento social para ser
respeitada. Por isso, repisamos a nossa opinidao de que a regulamentagao da
profissdo de relagdes publicas no Brasil se deu fora de época e mostrou se
[sic] insuficiente para purifica-la das mazelas e das deturpagdes conceituais.
(KUNSCH, 1997, p.25)

Ja na década de 70 houve a proliferagdo de cursos de Relagbes Publicas, o que fez
com que as escolas de jornalismo perdessem sua exclusividade. Nos anos seguintes
continuou-se a criar diversos 6rgaos regulamentadores, assessorias especiais,
departamentos de RP, san¢des e documentos para o Governo a fim de divulgar suas agoes
e preservar sua imagem. Cita-se, por exemplo, os criados para o Ministério da Agricultura e
Ministério do Exército. Apesar do grande numero de entidades responsaveis pela area da
comunicagao governamental, observava-se a falta de uma politica de comunicacgao.

Faltava exatamente um planejamento estratégico de relagdes publicas. Assim
como se criavam assessorias e secretarias, também se acabava com elas.
Ao longo da histéria, foram muitos os equivocos cometidos por esses 6rgaos
encarregados da comunicacdo do Poder Executivo, desde a inadequagao dos
programas de agdo até o nao-cumprimento da lei por este aprovada.
(KUNSCH, 1997, p. 30)

Em 1978, o Conselho Federal de Educagado aprovou um parecer instituindo um
novo curriculo minimo de Comunicagdo Social que substituia o parecer do ano anterior, e
em qual o entdo presidente do CONFERP — Conselho Federal dos Profissionais de
Relagdes Publicas, Dr. Luiz Edgar Tostes, sugeriu a transferéncia da habilitagdo das
Relagbes Publicas do curso de Comunicagao Social para o curso de Administragao.

Na década de 80 inicia-se o processo de reabertura politica, no qual a democracia
voltava a se instalar no pais. “Surgiu entdo um novo comportamento institucional, por parte
tanto do governo quanto das organizagbes em geral. Com a liberdade de imprensa, a
sociedade, que ja sentia o esgotamento do autoritarismo, passou a exigir muito mais
transparéncia.” (GURGEL, 1985, p.31)

Na esfera organizacional viu-se a necessidade de mudar a nomenclatura dos
departamentos de relagbes publicas, que estavam obsoletos e ndo acompanharam a
mudancga da sociedade que agora exigia uma comunicagao mais estratégica por parte das
organizagoes. Porém a mudanga ndo foi s6 na nomenclatura, os conceitos também
precisavam ser mudados a partir do momento em que a atividade ndo se preocupava
somente com a formagao de imagem positiva e conquista de opinido publica favoravel, mas
também comegava a se preocupar com outros fatores relevantes a organizagao

A primeira empresa a adotar tal postura foi a Rhodia S.A., que em janeiro de 1985,
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(...) criou sua Geréncia de Comunicacdo Social, responsavel pela
coordenacéo integrada de todas as atividades desse setor. Sob a diregao de
Walter Nori, ela era formada pelas divisdes de imprensa (assessoria de
imprensa e publicagdes), relagdes publicas (projetos institucionais e
comunitarios) e marketing social (publicidade, valorizagdo do consumidor e
pesquisa de mercado). (KUNSCH, 1997, p.32)

Esta iniciativa de integrar a comunicagdo nas organizagoes e sua ligagdo com as
relacbées publicas e o jornalismo empresarial, fez com que as relagdes publicas perdessem
seu espago como gerenciadoras da comunicagao organizacional. “A area nao soube ler e
interpretar os sinais do tempo, para captar as grandes oportunidades que se delineavam
com as mudangas em curso. Em vez de agir com agressividade, ela ficou se lamentando,
sem se preocupar com uma nova visao de mundo e sem partir efetivamente para ac¢des
concretas.” (KUNSCH, 1997, p.33)

Ja na década de 90 pode-se afirmar que houve grande discussdo académica em
torno das mudancas no campo de atuagcao e na prépria profissdo de RP em todo o pais.
Professores, profissionais e estudantes se reuniram diversas vezes para discutir sobre o0s
novos paradigmas e rumos que as relagbes publicas vinham tomando com o passar dos
anos. Também houve maior formagcdo de profissionais e crescimento das empresas e
assessorias de RP, assim como nota-se 0 aumento de cursos superiores de relagoes
publicas nas escolas e faculdades de Comunicag¢ao Social no Brasil.

Nao se pode negar que as relagdes publicas do Brasil trilharam por muitos
desvios na trajetéria que ela deveria ter seguido de forma natural, como
profissdo legalmente institucionalizada, incumbida de uma missdo nobre,
embora esta ainda ndo seja devidamente conhecida nem reconhecida. Isso
tem gerado incertezas, mal-entendidos, insegurangas, dlvidas e,
principalmente, uma crise de identidade. Mas, por outro lado, também
aconteceram e estdo acontecendo muitos fatos positivos, que sinalizam uma
tendéncia de valorizacao crescente da drea. (KUNSCH, 1997, p. 41)

Portanto, pode-se afirmar que tendo em vista as mudangas ocorridas nos ultimos
anos com o surgimento de novos desafios e novas maneiras das organizagoes pensarem,

as relac6es publicas sdo uma atividade que esta em constante atualizagao.

2.2.2 Conceitos

Apo6s uma breve revisdo na histéria das relagcdes publicas no Brasil, alguns dos
conceitos dos principais autores da area no pais. Comegamos com a definicao oficial, a da
Resolucdo Normativa n?. 43, de 24 de agosto de 2002°:

® Disponivel em www.abrp.com.br (abril/2010)
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§ 1.2 - Todas as agbes de uma organizagao de qualquer natureza no sentido de
estabelecer e manter, pela comunicagdo, a compreensao mutua com seus publicos sao
consideradas de Relag¢des Publicas e, portanto, ndo se subordinam a nenhuma outra area

ou segmento.

§ 2.2 - Relagdes Publicas sao definidas como uma filosofia administrativa
organizacional, com fungbes administrativas de direcdio e de comunicacao,

independentemente de nomenclaturas de cargos e fungdes que venham a ser adotadas.

§ 3°. - Relagdes Publicas caracterizam-se pela aplicagao de conceitos e técnicas
de:

I) comunicagdo estratégica, com o objetivo de atingir de forma planificada os
objetivos globais e os macro-objetivos para a organizagao;

Il) comunicagdo dirigida, com o objetivo de utilizar instrumentos para atingir

publicos segmentados por interesses comuns;

Ill) comunicag&o integrada, com o objetivo de garantir a unidade no processo de

comunicagao com a concorréncia dos variados setores de uma organizagao.

Hebe Wey (1986), que discute em seu livro sobre o processo de relagdes publicas
através de diversos estudos de caso e propde uma aproximagao entre a teoria vista na
academia e a pratica exercida no mercado, afirma logo na introdugdo que “o complexo
multidisciplinar que domina a natureza das Relagdes Publicas, permite distinguir em sua
estrutura tebrica, dois subsistemas, a saber, o de manutengdo, em relagdo ao publico
interno da empresa, isto é, aos seus empregados e de apoio, em se tratando de relagbes
com 0s seus publicos externos” (p.11). Um pouco além a autora ainda comenta que

a idéia-mestra que as Relagbes Publicas sempre seguiram, desde a sua
origem, € a nogdo do interesse geral da informagdo util a todos. E do
consenso de todos admitir que as grandes empresas s6 poderdo subsistir e
progredir, se explicarem ao publico e, em primeiro lugar, ao seu proprio
pessoal, qual € o seu papel e a sua utilidade na comunidade local, regional ou
nacional. Na férmula ‘fazer as coisas bem e torna-las publicas’, pode-se
encontrar a idéia chave das Relagdes Publicas. (WEY, 1986, p. 11)

Portanto, as relagdes publicas sdo os meios utilizados pelas organiza¢des para
criar um clima de confianga entre ela e todos os publicos com ela envolvidos, para nao sé
manter suas atividades como também para se desenvolverem.

Tendo em vista a definicdo oficial, analisemos o conceito da comunicagao
organizacional integrada, que é muito utilizado quando se fala de relagbes publicas.
Devemos ressaltar, entretanto, como afirma Margarida Kunsch em sua obra Relacées
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Publicas e Modernidade: Novos Paradigmas na Comunicacdo Organizacional (Summus,
1997), que o termo comunicagao organizacional nao substitui o termo relagbes publicas,
devido ao fato de que o primeiro € mais abrangente que o segundo.

Englobando todas as esferas da comunicagdo dentro das organizacdes, a
comunicagao organizacional integrada € entendida por “uma filosofia que direciona a
convergéncia das diversas areas, permitindo uma atuagao sinérgica. [e que] Pressupde uma
juncdo da comunicagao institucional, da comunicagdo mercadolégica, da comunicacao
interna e da comunicacdao administrativa, que formam o mix, 0 composto da comunicacao
organizacional.” (KUNSCH, 2003, p. 150).

A comunicagao organizacional é tida como aquela que faz a andlise do sistema, do
funcionamento e do processo de comunicagcdo entre a organizagcao e seus publicos. No
Brasil os trabalhos de comunicacéao realizados pelas organizacées sdo também podem ser
designados como comunicagdo organizacional, comunicagdo empresarial e comunicacao
corporativa. Como citado anteriormente, a comunicagao organizacional integrada é formada
basicamente por quatro diferentes tipos de comunicagao, que devem estar focadas nos
mesmos objetivos, visando a congruéncia de suas atividades para atingir o objetivo global
da organizagao, através do planejamento estratégico de suas agdes.

A evolucdo da comunicagdo dentro das organizagbes fez com que novas
terminologias surgissem para defini-la, como por exemplo, comunicagao social, empresarial,
institucional, mercadoldgica, etc. Atualmente é defendida simplesmente como comunicacao
organizacional integrada. Analisemos quais sdao as subdivisbes que fazem parte do
composto da comunicagdo organizacional integrada de acordo com Margarida Kunsch
(2003).

Primeiramente a comunicagao administrativa, que é aquela realizada dentro da
organizacao, e que, por meio de um sistema de fluxos e redes, € a responsavel por viabilizar
todo o sistema organizacional. Ou seja, € a comunicacao que permeia todas as atividades
envolvidas no processo administrativo, e, portanto compreende as etapas de planejamento,
coordenacdo, direcao e controle de recursos, a fim de que a alta produtividade, baixo custo
e maior lucro/resultados sejam obtidos.

A comunicacdo mercadoldgica, por sua vez, é a que envolve todo o processo de
mercado da organizacao, que engloba a propaganda, a promocao de vendas e outras
ferramentas integrantes da area de marketing. Por isso a area de marketing deve trabalhar
junto a comunicagao mercadoldgica fornecendo e estabelecendo os parametros e subsidios
necessarios para seu desenvolvimento e organizacao.

Chega-se entdo as duas areas da comunicagao organizacional integrada que
dizem respeito as relagdes publicas: a comunicacao institucional e a comunicagao interna. A
primeira
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é a responsavel direta, por meio da gestao estratégica das relagdes publicas,
pela construcdo e formatacdo de uma imagem e identidade corporativas
fortes e positivas de uma organizagdo. (...) A comunicagao institucional, por
meio das relagdes publicas, enfatiza os aspectos relacionados com a misséo,
a visdo, os valores e a filosofia da organizagcdo e contribui para o
desenvolvimento do subsistema institucional, compreendido pela juncéo
desses atributos. (KUNSCH, 2003, p. 164 e 165).

Ja a comunicagao interna, “(..) seria um setor planejado, com objetivos bem
definidos, para viabilizar toda a interagdo possivel entre a organizagao e seus empregados,
usando ferramentas da comunicagao institucional e até da comunicacdo mercadolégica
(para o caso do endomarketing ou marketing interno)” (KUNSCH, 2003, p.154). Entdo a
comunicagao interna ocorre paralelamente ao fluxo natural da comunicacao que perpassa
toda a organizacao.

Podemos dizer que no composto da comunicagdao organizacional integrada que
Kunsch prop6e nao ha, de fato, nenhuma &rea dirigida exclusivamente a comunicagao com
0 publico externo da organizacdao. As quatro divisbes que a autora faz, comunicagao
mercadoldgica, administrativa, institucional e interna, de alguma forma perpassam o0s
publicos externos, mas nenhuma é dirigida somente a eles.

J4, Fabio Francga (1997), em seu artigo publicado na obra Obtendo Resultados com
Relagcbes Publicas organizada por Margarida Kunsch, discute se as relagbes publicas
devem ser consideradas uma técnica ou ciéncia e afirma,

Sua aplicacdo se faz na forma de prestacdo de servigos de consultoria e
assessoria. Atua como técnica especializada de relacionamento, cujo objetivo
principal é perceber as realidades da sociedade/organizagéo, a
obrigatoriedade = de  seus inter-relacionamentos  institucionais e
mercadolégicos, suas necessidades permanentes de comunica¢do e seus
envolvimentos harmoénicos ou controversos com a sociedade (KUNSCH,
1997, p.3).

Partindo para outro foco no estudo das relagbes publicas, Simbes (1995) propde
um novo tipo de definicdo em sua obra Relagbes Publicas: Fungdo Politica. Para ele o termo
relagcées publicas possui seis significados: processo, fungao, atividade, profissional, cargo e
profissdao. Para que sejam entendidos “é fundamental ter em mente a premissa da existéncia
de um processo (e resultante) pluridimensional de interacdo da organizagao com seus
diversos publicos, desde 0 momento em que a mesma passa a existir.” (SIMOES, 1995,
p,46). Para o autor a fungao € politica pois envolve aspectos de decisao, relagbes de poder
e de comunicacao dentro das organizagbes. Sua existéncia esta baseada no pressuposto de

que deve existir uma fungcao ou um subsistema que dé conta das filosofias, politicas, normas
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e atividades da organizagdo para que se, no trato com os publicos, os interesses da
organiza¢ao forem comuns com os dos publicos as decisdes sejam legitimadas, e se forem
antagbénicos as decisdes vao ser deslegitimadas. “Alem do que por dizer respeito a
sobrevivéncia da organizacdo, enquadro-a no mesmo plano das outras fungoes
organizacionais: producdo, financeira, marketing, recursos humanos, pesquisa e
desenvolvimento e administracéo geral” (SIMOES, 1995, p. 46)

Para que a fungdo ocorra de maneira satisfatéria € necessario que haja um
gerenciamento dela para que os interesses dos publicos e da organizagdao permanegam em
sintonia, a fim de evitar conflitos neste sistema social. Portanto deve existir uma atividade
que possa administrar esta funcao. “Entende-se por atividade o trabalho realizado em um
ambiente fisico, com materiais e pessoal, com a finalidade de organizar uma fungao. E este,
especificamente, é designado pelo termo Relagdes Publicas” (SIMOES, 1995, p.46 e 47)

Na estrutura organizacional, a atividade deve ocupar um cargo que segundo o autor
deve ser representado no organograma pelo nome da atividade que e desempenhada.
Sobre o termo profissional é dito, “obviamente, esta atividade s6 pode ser realizada por
pessoas e 0 cargo, ocupado por pessoas, e estas, por dever de oficio, também sao
designadas por relacdes publicas” (SIMOES, 1995, p. 47)

Por fim, o Jdltimo dos significados propostos pelo autor: profissdo, “o
reconhecimento e a legalizagéao profissional da atividade acaba distinguindo e fortalecendo
uma classe econdmica, igualmente designada por relacdes-publicas.” (SIMOES, 1995,
p.47). Por fim, pode-se afirmar que a obra de Simdes, como dito anteriormente, propde uma
nova maneira de tratar as relagdes publicas, ou seja, como sendo uma fungdo politica
auxiliadora na legitimacao das decisdes e do poder das organizagdes perante a sociedade,
e que Simoes propde entado, € o posicionamento das relagdes publicas junto aos altos niveis
administrativos da organizagao.

Partindo para um ponto de vista um pouco mais critico, Cicilia Peruzzo na
obra, Relagbes Publicas no modo de produgcdo capitalista (1986), afirma que o objetivo
central das Relacées Publicas € a harmonia social e logo em seguida questiona qual o
significado desta harmonia social no modo de producao capitalista. Sobre o assunto ela
discorre

Sylla M. Chaves indica o significado da harmonia social ao afirmar que o
fundamento dos objetivos das Relagbes Publicas ‘¢ o de que o interesse
publico e o interesse privado podem e devem coincidir (...) Os objetivos de
RP na época atual de maturidade da profissdo s&o, por conseguinte, a
compreensdo mutua, o interesse mutuo, a coincidéncia entre o interesse
publico e o interesse privado’. (PERUZZO, 1986, p.34)
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O objetivo geral das relagbes publicas é, portanto, desenvolver e manter um clima
de boa vontade entre a organizacao e o publico. “Evidencia-se que as Relagdes Publicas
tém por finalidade fazer com que o interesse privado adquira uma roupagem de interesse
publico (...) Desse modo, tem-se como pressuposto que a sociedade pode nao estar
harmonica mas pode ser harmonizavel” (PERUZZO, 1986, p. 35) A autora ainda adiciona,
que além da harmonizagdo, as relagées publicas também auxiliam a impulsionar o
desenvolvimento tecnoldgico visto que, ao promover o bom entendimento entre patrdes e
funcionarios, as atividades e processos da organizagao ocorrem de maneira mais efetiva.
“(...) Relagbes Publicas baseiam-se nos principios mais sdos e leais da compreensao
humana em prol do bem-estar geral; seu propoésito € cooperar para beneficiar a sociedade e
ajuda-la a vencer as barreiras econémicas e sociais, impulsionando ainda mais 0
desenvolvimento tecnoldgico da humanidade” (COQUEIRO apud PERUZZO, 1986, p.37).

A partir do objetivo central (a busca da harmonia social), podem ser destacados
alguns principios fundamentais para a atividade, tais como: lealdade, bilateralidade,
onipresenca, acao preventiva e agado educativa. O primeiro principio diz respeito a
veracidade da informacado transmitida. A bilateralidade discorre sobre o caminho que esta
informacédo segue. A onipresenca sugere que todos os setores da organizagéo trabalhem
para conquistar uma boa imagem, portanto, o profissional de relacdes publicas deve semear
a idéia de que todos tém responsabilidade na conceituagao positiva da empresa.Ja a acao
preventiva nada mais € do que o trabalho de prognéstico; e a agdo educativa € aquela em
que os publicos devem estar sempre informados sobre assuntos relevantes que ocorrem na
organizagao.

De maneira mais critica, conclui-se entdo que relagbes publicas procura que os
publicos tenham, ou acreditem ter, os mesmos interesses das organizacées e para isso
utiliza-se dos principios acima citados e de atividades relacionadas com a comunicacgao.

Por fim, vejamos a definicio da ABRP (Associacdo Brasileira de Relacbes
Publicas),

(...) entende-se por Relagdes Publicas o esfor¢co deliberado, planificado,
coeso e continuo da alta administracdo, para estabelecer e manter uma
compreensdo mutua entre uma organizagdo, publica ou privada, e seu
pessoal, assim como entre essa organizacdo e todos 0s grupos aos quais
esta ligada, direta ou indiretamente, entendendo-se por grupos os acionistas,
clientes, fornecedores, governo, industria, escolas, financiadoras, etc.
(disponivel em www.abrp.com.br)

Apesar da notavel diferenga entre os pontos de vista dos autores aqui citados e as
diferentes linhas de estudo por eles adotadas, podemos, de maneira geral, concluir que
relacées publicas tém como objetivo principal o entendimento matuo entre a organizacao e

seus publicos, valendo-se de fungbes administrativas para gerenciar a comunicacao.
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Através de suas agbes procura consolidar a imagem da organizagao, conciliar seus
interesses com os dos diversos publicos envolvidos, solucionar ocasionais conflitos e manter
a opinido publica favoravel a si. E responsavel por toda a implementagdo e manutencéo da
comunicagao organizacional e para tanto deve implementar acdes estratégicas e sinérgicas
com todas as outras areas da organizagao.

Para que as relagbes publicas sejam realizadas de maneira eficaz, ha certas
funcdes e atividades que cabem a ela. Sao fungbes estratégicas e administrativas que
procuram manter a comunicag¢ao organizacional em sintonia para que os objetivos gerais da
organizagao sejam alcancados, e assim como as atividades especificas da area, também
contribuam para o bom funcionamento das relagées publicas.

Segundo Kunsch (2003), a énfase das relagdes publicas esta no lado institucional e
corporativo das organizagbes e, portanto, suas atividades principais se baseiam na
identificacao de publicos e suas reagoes, assim como na formulacao de
estratégias de comunicacao; supervisdo e coordenacao de programas de comunicagao
envolvendo seus publicos; previsao e gerenciamento de situagdes de conflitos ou crises nas
organizacdes.

Peruzzo (1986) lista as funcdes basicas das Relagdes Publicas segundo a CIPERP
— Comission Interamericana para La Ensenanza de las Relaciones Publicas, que sao o
assessoramento, pesquisa, planejamento, execugcao e avaliagao. Assessoramento €
basicamente compreendido pelo atendimento, em termos de consultoria, as demais areas
da organizagao como, por exemplo, a mercadolégica, a de propaganda, as relacdes
industriais, etc. Para tentar moldar as politicas e diretrizes da organizagao de acordo com as
vontades, desejos e interesses da comunidade, o relagbes publicas deve agir como
conselheiro da alta administracao. As pesquisas sao de naturezas diversas: de opiniao
publica, institucional e de midia, assim como investigacbes junto aos arquivos e
levantamento de publicos. As fungbes planejamento, execucao e avaliagdo sao
particularmente interligadas e devem acontecer de maneira ciclica e constante.

De acordo com Kunsch (2002) existem quatro funcdes essenciais para o processo
de planejamento e a gestdo da atividade nas organizagdes, a saber: fungdo administrativa,
funcao estratégica, fungcao mediadora e funcao politica.

A primeira “por meio de suas atividades especificas, visam atingir toda a
organizagao, fazendo as suas articulagbes necessarias para maior interacao entre setores,
grupos, subgrupos, etc.” (KUNSCH, 2002, p.100).

A funcao estratégica ajuda “as organizacdes a se posicionar perante a sociedade,
demonstrando qual é a razao de ser do seu empreendimento, isto é, sua missao, quais sao

0s seus valores, no que acreditam e o que cultivam, bem como a definir uma identidade
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prépria e como querem ser vistas no futuro” (KUNSCH, 2002, p 103). Para que isso ocorra &
necessario fazer pesquisas e planejamentos.

Ja a funcdo mediadora, que se refere ao processo de comunicagao em si, € uma
das fungdes mais basicas das relagdes publicas, visto que a comunicagao é imprescindivel
para que possa haver a mediagcao dos relacionamentos entre a organizacao e seus publicos.
E muito importante também nesta funcao a realizacdo de auditorias e a elaboragdao de um
planejamento estratégico.

Por fim, a fungcdo politica das relagbes publicas, que “lidam basicamente com as
relagbes de poder dentro das organizagcbes e com a administracdo de controvérsias,
confrontagdes, crises e conflitos sociais que acontecem no ambiente do qual fazem parte.”
(KUNSCH, 2002, p. 109).

O profissional de relagbes publicas Franga (1997) diz ser um intermediador e
administrador dos relacionamentos da organizagcdo com seus publicos que devem agir de
acordo com principios operacionais, éticos, mercadoldgicos, etc.

Sob 0 mesmo ponto de vista, pode-se afirmar a multivariedade das fungdes
de relagbes publicas: estratégica, politica, institucional, mercadoldgica, social,
comunitaria, cultural, etc., devendo atuar sempre marketing oriented para se
poder cumprir 0s objetivos da organizacdo e definir suas politicas gerais de
relacionamento. (FRANCA, 1997, p. 8-9)

De acordo com a Resolugao Normativa n.? 43, de 24 de agosto de 2002, as fungbes
e atividades que cabem as Relagdes Publicas englobam: a comunicagao institucional, a
comunicacgao corporativa, a comunicagao organizacional e a comunicag¢ao publica ou civica.
A primeira é criada exclusivamente para formar imagem positiva em torno de uma
organizagdao, empresa, pessoa, ou, ainda, em torno de algo ou alguma coisa. A
comunicagao corporativa tem as mesmas caracteristicas e objetivos da comunicacao
institucional, mas esta ligada exclusivamente a alta administracdo da organizacdo. Ja a
comunicagdo organizacional é feita de acgdes estratégicas, elaboradas com base no
diagnéstico global e em uma visao geral da organizagado. Por fim a comunicagao publica ou
civica é aquela que procura promover o fluxo da informagao entre as necessidades da
sociedade e aquelas que estao disponiveis nas instituicdes publicas.

As pesquisas de opinidao, tanto quantitativas, como qualitativas, também sao
utilizadas a fim de que os anseios, opiniées e criticas dos diversos publicos que envolvem a
organizacao sejam conhecidos. As pesquisas e as auditorias de opiniao sao fundamentais
para o0 processo, visto que as relagdes publicas sdo uma atividade que tem como objetivo
final o entendimento da organizagdo com o0s seus publicos. Ainda de acordo com a

Resolucao Normativa n.? 43, as auditorias de opinidao com fins institucionais podem ser
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divididas em trés categorias: auditoria ou pesquisa de imagem, auditoria ou pesquisa de
clima organizacional e auditoria ou pesquisa de perfil organizacional.

Diagnésticos e prognésticos também sao etapas fundamentais para as atividades
de relagdes publicas. O primeiro procura solucionar questées que estdo prejudicando ou
prejudicaram a organizacdao a partir da coleta de informacdes e posterior andlise, ja o
prognostico procura antever as possiveis questdes que podem prejudicar a organizagao a
fim de evita-las.

Ainda pode-se afirmar que sao englobadas nas relagcées publicas as atividades de
assessoria de imprensa, que procuram divulgar a organizacao e suas agbes através da
elaboragcdo de press releases, gerando publicidade espontdnea nos veiculos de
comunicagao; e organizagao de eventos, que objetivam a aproximagao dos publicos de

interesse e a organizagao, seu produto ou servigo, além de sua divulgacgao.

2.2.3. Publicos

Principal ‘objeto’ de trabalho das relagdes publicas, os publicos que permeiam e
afetam a organizacao, sao muitos. Antigamente eram definidos apenas em publico interno,
externo e misto, mas este critério “nao satisfaz mais as condi¢des atuais de relacionamento
das organizagdes por nao abranger todos os publicos de seu interesse, nao defini-los
adequadamente, nem precisar o0 tipo e a extensdo de relacionamento deles com a
organizacgao, nem explicar sua dimensao.” (FRANCA, 1997, p.13)

Portanto, atualmente os publicos sao divididos em diversas categorias, e,
dependendo do autor, por diferentes perspectivas. Esta divisdo pode ser feita por exemplo,
pela proximidade do individuo com a organizagcao, seu papel perante ela, o nivel de
interac@o que exerce nela, seu interesse na organizagao, etc.

A definicao de publico em si, ndo s6 no contexto das relagdes publicas, é discutida
por muitos autores e podem ser percebidos muitos pontos de vista na tentativa de delimitar
0 que sao publicos. “Publico ndo € um todo monolitico, ao contrario: ‘€ uma mescla
complexa de grupos com diversos enfoques culturais, étnicos, religiosos, e econdmicos, e
cujos interesses as vezes coincidem e outras vezes entram em conflito” (ANDRADE e
WILCOX apud FRANGCA, 2004, p. 22).

Franca (2004) discute amplamente as diversas concepgdes e conceitos de publico,
tanto na filosofia, como sociologia e na histéria antiga. Partindo direto ao ponto que se refere
aos publicos das relagdes publicas, o autor afirma que o conceito mais encontrado em
manuais de RP é o sociol6gico, e dele discorre, “nessa acep¢ao, a nogao basica de publico
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refere-se ao que é pertencente ou destinado ao povo em geral, a coletividade em toda sua
extensao”. (FRANCA, 2004, p.40)

Essas caracteristicas podem favorecer a tentativa de estabelecer o conceito
psicossocioldgico de publico, que é definido:

O agrupamento espontaneo de pessoas adultas e/ou grupos sociais
organizados, com ou sem contigliidade fisica, com abundancia de
informagdes, analisando uma controvérsia, com atitudes e opinides multiplas
quanto a solugdo ou medida a ser tomadas [sic] perante ela; co ampla
oportunidade de discussdo, e acompanhando ou participando do debate geral
por meio da integragdo pessoal ou dos veiculos de comunicacdo, a procura
de uma atitude comum, expressa em uma decisdo ou opinido coletivas, que
permitird a agdo conjugada. (ANDRADE apud FRANGCA, 2004, p.45)

Ainda permanecendo na definicdo sociolégica do termo publicos as fungbes das
relagdes publicas em relacao a eles é comentada, “a tarefa delegada as relagdes publicas
exclui a formagao espontédnea de publicos e exige dos profissionais de relacionamento
capacitacao e habilidades para fazer andlise de cenarios para identificarem quais grupos
sao estratégicos ou de interesse para as organizagdes onde trabalham.” (FRANCA, 20004,
p.48)

Procurando contextualizar a discussao do termo para a area das relagdes publicas,

Mas o que é, ou melhor, quais sdo os publicos em Relagdes Publicas?

Entende-se por ‘publico’ em Relagbes Publicas, toda a pluralidade de
individuos ou de grupos que se consideram afetados, direta ou indiretamente,
pela atividade real ou presumida de uma pessoa fisica ou juridica, assim
como aqueles conjuntos de carater desconexo que surgem como resposta a
um comportamento extraordinario ou anormal da mesma. (FRANCA, 2004,
p.49)

A discussao em torno do termo ‘publicos’, como se caracterizam-no, a quem se
referem e como sao divididos, geralmente, se resume na definicao de publico interno,
externo e misto, “na pratica persiste o foco tradicional das trés categorias de publicos: sem
consisténcia por falta de critérios sélidos que a sustente. Cada autor determina
aleatoriamente quem sao os grupos que compdem cada categoria, muitas vezes até de
forma contraditéria, ndao havendo, portanto, acordo quanto a definicio dos publicos”
(FRANCA, 2004, p.65). Vejamos entdao como sao definidos estes trés tipos de publicos

Publico interno: “é aquele que apresenta claras ligacdes soOcio-econdmicas e
juridicas com a empresa, onde trabalha, vivenciando suas rotinas e ocupando espaco fisico
da instituicao” (FRANCA, p.66). Esta € a concepg¢ao mais comum que se tem do conceito,
porém, podem-se encontrar diversas outras definigbes, mais abrangentes, que aceitam

outras relagdes entre publico e organizagdo como pertencentes as do publico interno. Na
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opinido de Franga, a melhor definicao é a da Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT, art.
2) que diz que publico interno “sdo as pessoas fisicas que prestam servigos de natureza nao
eventual a uma empresa, sob a dependéncia dela e mediante recebimento de salario”.
(FRANGCA, 2004, p.68)

Publico externo: “é aquele que nao apresenta claras ligagées socio-econémicas e
juridicas com a empresa, mas que interessam a instituicdo por objetivos mercadoldgicos,
politicos e sociol6gicos” (FRANCA, 2004, p.69). Além dessa definicdo, também a mais
usada, existem outras, que chegam a incluir 6rgaos de imprensa, sindicatos profissionais,
consumidores, fornecedores, governo, bancos, etc. “Publico externo é o segmento do
publico de certa forma relacionado as atividades de uma empresa ou organiza¢do, mas nao
faz parte integrante desta (v.g., fornecedores, consumidores, autoridades governamentais,
publico em geral)”. (FERRARI apud FRANCA, 2004, p.69)

Publico misto: “é aquele que apresenta claras ligagdes socioecondmicas e juridicas
com a empresa, mas nao vivencia as rotinas da empresa, € nao ocupa 0 espaco fisico da
instituicado. Compde esse publico, na visdo tradicional: familiares dos empregados,
fornecedores, acionistas e até concessionarios ou revendedores de produtos”. (FRANCA,
2004, p.71)

Como dito anteriormente, estas delimitagdes dos publicos atualmente encontram-se
desatualizadas no contexto em que as organizacdes vivem. Para tanto é proposta uma
definicdo, baseada nos seguintes critérios, propostos por Franga (2004):

1. Grau de dependéncia juridica e situacional da organizacao de seus publicos para
sua constituicao, existéncia e permanéncia no mercado.

2. Maior ou menor grau de participacao dos publicos nos negécios da empresa, na

defesa de seus interesses e na sua promog¢ao institucional ou mercadologica.

3. Nivel de interferéncia que determinados publicos podem exercer sobre a
organizagao e seus negdécios. Por sua natureza, esses publicos ndo participam

nem da constituicdo, nem da manutengéo da organizagao.

Os publicos sao divididos em trés categorias: publicos essenciais, publicos nao-
essenciais e publicos de redes de interferéncia. A primeira “sdao aqueles pubicos
juridicamente ligados a organizagdo e dos quais depende para a sua constituicao,
manutengao de sua estrutura, sobrevivéncia e para a execugdo de suas atividades. Esse
nivel de dependéncia € de carater situacional; variard de acordo com cada tipo de
organizacao” (FRANGCA, 2004, p. 105). Os publicos essenciais se dividem em dois
segmentos, os constitutivos da organizagdo, que possibilitam a existéncia da organizagao; e
0s nao constitutivos ou de sustentacdo, que também sao fundamentais na organiza¢do, mas

que nao interferem diretamente em sua constituicao.
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Os publicos constitutivos ainda podem ser divididos em duas subcategorias:
primarios e secundarios. Os primarios sao aqueles dos quais a organizagao depende
viabilizacdo do empreendimento, como por exemplo, os fornecedores de matéria prima e os
colaboradores diretos. Ja os secundarios sao aqueles que contribuem para a organizacao,
mas em menor grau de dependéncia, podendo assim haver substituicao sem graves danos.

Ja os publicos nao-essenciais, como propde Franga (2004), sao divididos em redes
de interesse especifico pelo grau de maior ou menor participagdo nas atividades da
organizagao e sao definidos assim pois, participam apenas das atividades medianas e nao
nas atividades-fim. Estas redes sao quatro, a saber:

1. Redes de consultoria: divulgagdo e promoc¢ao da organizagdo, onde se incluem
0s publicos que nao fazem parte da organizagcao, mas sim de empresas externas
que prestam servigos a ela.

2. Redes de setores associativos organizados: representadas por associagdes de
classe e de categorias empresariais que defendem os interesses coletivos ou

particulares de determinados grupos.

3. Redes de setores sindicais: compostas pelos sindicatos patronais e de
trabalhadores juridicamente organizados.

4. Redes de setores da comunidade: se incluem nesta rede os setores da
comunidade que se aproximam com mais freqiiéncia da organiza¢do, de alguma

maneira.

Por fim, os publicos de redes de interferéncia “representam publicos especiais do
cenario externo das organizagbes, que pelo seu poder de lideranga operacional ou
representativa junto ao mercado e a opiniao publica podem gerar interferéncias indesejaveis
para a organizacao ou podem apoia-las, como seria esperado”. (FRANCA, 2004, p. 111) O
autor ainda subdivide em dois grupos, rede da concorréncia e rede de comunicagao de
massa. O primeiro “representa qualquer tipo de organizacdo que oferece ao mercado
produtos e servigos similares aos ja produzidos e comercializados por outras organizagoes”.
(FRANCA, 2004, p. 111). J& a rede de comunicagdo de massa é composta pelos mass
media e

representam permanentes ameagas a qualquer organizago, tanto no cendrio
nacional como internacional em um mundo globalizado. Trata-se de um
publico especial, de caracteristicas exclusivas; pode interferir na legitimagao
ou ndo das organizagdes pelo seu alto poder de persuasdo junto a opinido
publica. (FRANCA, 2004, p.113)

Esta divisao permite que o relagbes publicas consiga otimizar seu trabalho, visto
que tendo uma definicdo mais detalhada dos publicos que permeiam a organizacao, €
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possivel realizar uma comunicagao mais eficaz, na qual a informagao pode ser direcionada
a grupos especificos, evitando conflitos ou resolvendo-os mais rapidamente.

Observa-se também o interesse por parte dos autores brasileiros em buscar novas
maneiras de definir os publicos devido as mudangas ocorridas nos processos
organizacionais a também nos relacionamentos que surgem destes novos processos. Esta
nova proposta permite uma discussao mais ampla e, por conseguinte, uma melhora na
execugao das estratégias comunicativas.
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3. ASPECTOS CULTURAIS DOS EUA E DO BRASIL.

Apos analisar 0 momento histérico em que as relagdes publicas surgiram, como se
desenvolveram e como sao definidas, € necessario estudar os tracos da cultura de cada um
dos paises. Diversos fatores definem o perfil cultural das nagbes, para este trabalho
utilizarei as quatro dimensdées propostas por Hofstede (1991) que sao foco no individualismo
ou coletivismo, tendéncia para a masculinidade ou feminilidade, distancia hierarquica entre
elites e massa em estruturas sociais e corporativas e a medida com que a sociedade lida
com a incerteza.

O conjunto das dimensdes predominantes nos Estados Unidos valorizam o
interesse nos negdcios e no individuo, quantificagdo e resultados a curto
prazo. Ao contrario, os valores culturais predominantes na maior parte da
Asia, América Latina e Europa colocam alta prioridade nos relacionamentos
sociais e comunitarios. Colocam “todos os detalhes e todas as
caracteristicas” em padroes complicados de conexidade.(HAMPDEN-
TURNER apud WAKEFIELD,1993, p.23)

Este perfil das empresas norte-americanas esta fazendo com que percam lugar no
mercado global devido ao seu conjunto de valores. “Eles argumentam que em um ambiente
em que pessoas, tecnologias e problemas estdo em constante mudanga ‘culturas que
colocam o todo antes das partes... talvez ndo tenham vantagens™ (HAMPDEN-TURNER
apud WAKEFIELD, 1993, p.23).

Pode-se afirmar, portanto, que a cultura exerce influéncia nas praticas, nao s6 das
Relagdes Publicas, como também de outras areas. Neste capitulo analisarei como
estas diferengas culturais influenciam as praticas nas organizagoes.

Comeco fazendo uma breve comparacdo das teorias administrativas e da
identificacao de estruturas organizagées internacionais, que sao quatro:

a estrutura internacional em que a cultura da sede domina todas as partes da
organizagado; a firma multi-doméstica que reconhece as diferengas culturais e
mantém operagdes altamente autbnomas em cada pais; a firma multinacional
onde a interacdo cultural é desejavel e as mudangas vem de forgas externas;
e a firma global que enxerga a diversidade como essencial e
desejavel.(ADLER et al. apud WAKEFIELD, 1996, p.24)

Wakefield (1996) afirma que as organizacbes dos EUA se encaixam na estrutura
internacional, que se caracterizam por introduzir suas técnicas de administracdo e
colaboradores em outros paises, exigindo padronizagao.

Além das estruturas organizacionais, podemos citar como importante no estudo das
consequiéncias das diferengas culturais, o que Hofsted (1991) explica como sendo uma

programagdo mental que todos os individuos tém, que derivam de um sistema de
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aprendizagem continua e define padrées de pensamento, sentimento e acao, que variam de
acordo com 0s ambientes sociais.

Apesar das influéncias destas programacgdes mentais o individuo tem a capacidade
de agir de maneiras novas e criativas, ou seja, esta programagao mental s6 aponta qual a
reacao mais provavel do individuo frente a determinada situacdo. Portanto, apesar de ser
possivel tracar um perfil para os habitantes de um pais, ndo ha como ter certeza de seu
comportamento.

Essas programagbes mentais sdo o que muitos chamam de cultura, portanto “a
cultura é adquirida, ndo herdada. Ela provém do ambiente social do individuo, ndo dos
genes” (HOFSTEDE, 1991, p.19). Importante ressaltar que cultura ndo pode ser confundida
a com natureza humana e nem com a personalidade de um individuo. O primeiro “constitui o
que todos os seres humanos tém em comum (...) representa o nivel universal do programa
mental de cada um (...) a personalidade de um individuo, por outro lado, constitui o seu
conjunto unico de programas mentais” (HOFSTEDE, 1991, p.20).

Existem diversas maneiras das diferengas culturais se manifestarem, entre elas
estdo os simbolos, herdis, rituais e valores. Os trés primeiros podem ser agrupados sob o
termo “praticas” e simbolizam as camadas mais superficiais da cultura. Ja os valores
aparecem na camada mais profunda e sao definidos como a tendéncia a escolher um
estado a outro, normalmente um aspecto negativo de um positivo

A saber,

Os simbolos sédo palavras, gestos, figuras ou objectos que transportam um
significado particular que é apenas reconhecido pelos que partilham a cultura.
(...) Os herdis sdo pessoas, vivas ou falecidas, reais ou imaginarias, que
possuem caracteristicas altamente valorizadas numa determinada cultura e
que por isso servem de modelos de comportamento. (...) Os rituais séo
actividades colectivas, tecnicamente supérfluas, para atingir fins desejados,
mas considerados como essenciais numa determinada cultura: sao pois,
realizados para o seu préprio bem. (HOFSTEDE, 1991, p.22)

As programacgdes mentais do individuo ainda podem variar segundo 0s niveis de
cultura, e podem pertencer a um ou varios deles simultaneamente. Alguns destes niveis:
nivel nacional, nivel correspondente a pertenca de grupo regional/étnico/religioso/linglistico,
nivel relacionado ao sexo (feminino e masculino), nivel de geragdes diferentes (avés, pais e
filhos), nivel correspondente a origem social, € no ambito organizacional, nivel ligado a
maneira como os trabalhadores sdo socializados.

3.1 Dimensoes Culturais

A partir dos conceitos expostos até entao vejamos como Hofstede (1991) diferencia
as culturas nacionais. E importante salientar primeiramente que,
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a cultura de um pais (ou de outra categoria de pessoas) ndo & uma
combinagéo das caracteristicas do ‘cidaddo médio’ nem uma ‘personalidade
modal’; é, entre outras coisas, um conjunto de reacgbes provaveis de
cidaddos que possuem uma programagao mental comum. (HOFSTEDE, 1991,
p.135)

Como ja dito no inicio deste capitulo, quatro dimensdes serao utilizadas para tratar
da cultura nacional. Estas dimensdes foram propostas por Hofstede e tém origem em uma
pesquisa realizada em mais de cinglienta paises com funcionarios da empresa IBM que
ocupavam o mesmo posto de trabalho. Lembrando que as dimensdes sao: relagdo com
autoridade, relagéo do individuo e o grupo, conceitos de masculinidade e feminilidade e
formas de gerenciar a incerteza.

3.1.1 Distancia hierarquica

A primeira dimensao é o indice de distancia hierarquica que, a partir das trés
questdes propostas na pesquisa (receio dos empregados, chefia autocratica ou paternalista
e a preferéncia dos entrevistados em um ambiente de trabalho ideal), definiu que este indice
indica as relagbes de dependéncia do pais em questdao. Ou seja, a distancia hierarquica
pode ser definida como “a medida do grau de aceitagcao, por aqueles que tém menos poder
nas instituicbes e organizagbes de um pais, de uma reparticdo desigual de poder”
(HOFSTEDE, 1991, p. 43)

Segundo a pesquisa, o Brasil possui um alto nivel de distancia hierarquica,
ocupando a 142 posi¢cao no ranking. Ja os Estados Unidos possui baixo nivel de distancia
hierarquica e ocupa a 38?2 posicao. Nos paises de distancia hierarquica baixa a relagao de
dependéncia dos funcionarios com seus chefes & mais uma interdependéncia, os
funcionarios se sentem a vontade para abordarem e contradizerem suas chefias. Ja para os
paises de grande distancia hierdrquica a dependéncia entre chefes e subordinados é
consideravel, assim sdo raros os episodios que funcionarios contradizem suas chefias.
Importante ressaltar que neste cenario é observado também, situacbes de contra-
dependéncia que é uma dependéncia, porém com conotacao negativa.

A distancia hierarquica comega a ser delineada no individuo desde pequeno, em
sua familia. Em ambientes de grande distancia hierarquica a independéncia nao é
encorajada pelos pais € o respeito aos mais velhos é fundamental, por outro lado, por serem
constantemente vigiadas as criangas nao passam por experimentagdes tidas por iniciativa
propria, além disso, ndo importa o quao velho esteja o individuo, seus pais e familiares mais

velhos sempre desempenhardao um importante papel em suas vidas.
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Ja para os ambientes familiares de baixa distancia hierarquica as criangas sao
quase consideradas iguais aos adultos; a educagao tem como objetivo tornar as criangas
preparadas para controlarem seus afazeres o mais cedo possivel. Na fase adulta a relagao
pai-crianga é substituida por uma relacao igualitaria.

Esta distancia hierarquica exerce influéncia no local de trabalho. Como Hofstede
(1991) comenta, em ambientes com grande distancia hierarquica, chefes e subordinados se
consideram desiguais por natureza, e o ambiente organizacional parece se basear nesta
diferenca

Os trabalhadores tém um nivel de escolaridade relativamente baixo e o
trabalho manual é desvalorizado relativamente ao trabalho administrativo. Os
superiores hierarquicos gozam de privilégios e os contactos entre superiores
e subordinados sao iniciados, regra geral, pelos primeiros. A chefia ideal, aos
olhos dos subordinados, é um autocrata benevolente ou “bom pai”.
(HOFSTEDE, 1991, p.51)

Por outro lado, em organizagcdes onde a distancia hierarquica € pequena,
subordinados e chefes se consideram iguais, € 0s niveis hierarquicos sao apenas uma
convencao para a estruturacdo das organizacdes, portanto todos estdao cientes de que a
qualquer momento os papéis podem ser invertidos. As diferencas salariais sao relativamente
baixas e os trabalhadores manuais sao mais qualificados e valorizados.

Ha algumas questées que podem explicar a origem das diferengas nos niveis de
distancia hierarquica, entre elas: a latitude geografica do pais e sua riqueza, latitudes mais
altas e paises mais ricos estdo associadas com IDH’ mais baixos; populacdo do pais, mais
populacao esta associada com IDH mais elevados.

3.1.2 Relagao entre o individuo e o grupo

A segunda dimensao mede o grau de relagao entre o interesse do individuo e do
grupo. As sociedades em que o interesse do grupo prevalece sobre o interesse do individuo
sao chamadas coletivistas, ja as que o interesse do individuo prevalece sobre o do grupo
sao individualistas.

Portanto, define-se:

o individualismo caracteriza as sociedades nas quais 0s lagos entre 0s
individuos sd@o pouco firmes; cada um deve ocupar-se de si mesmo e da sua
familia mais préxima. O colectivismo, pelo contrario, caracteriza as
sociedades nas quais as pessoas sao integradas, desde o nascimento, em

? indice de Distancia Hlerarquica
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grupos fortes e coesos, que as protegem para toda a vida em troca de uma
lealdade inquestionavel. (HOFSTEDE, 1991, p.69)

A relacao entre o individuo e o grupo foi associada mais fortemente as seguintes
questdes: tempo pessoal liberdade e desafio (do lado individualista); formacao, condi¢cbes
de trabalho e utilizacdo de competéncias (do lado coletivista). Uma das caracteristicas que
se pode assinalar € que os paises individualistas sdo mais ricos e os coletivistas mais
pobres, isso por que as condi¢des de trabalho e a completa utilizagao de suas competéncias
sa0 muito mais comuns em paises ricos. Ja nos paises pobre estes fatores sdo mais dificeis
de serem obtidos 0 que os torna determinantes no julgamento de um bom ou mau trabalho.

No indice de Hofstede, os Estados Unidos ocupa a 12 posicao sendo o pais mais
individualista de todos os pesquisados, enquanto o Brasil estd no 26/27° lugar podendo-se
dizer que estd numa posi¢cdo mediana entre o coletivismo e o individualismo.

No estudo realizado afirma-se existir uma relagéo entre o coletivismo e a distancia
hierarquica, ou seja, os paises com grande distancia hierarquica tendem a ser mais
colectivistas e os paises com pequena distancia mais individualistas.

O grau de envolvimento entre o individuo e o grupo também tem influéncia no
funcionamento da organizagdo. Nas culturas individualistas o funciondrio acredita agir em
funcao de seu préprio interesse, e o trabalho da organizacao € realizado de maneira que o
seu interesse e o interesse do individuo coincidam. Ja em culturas coletivista o funcionario
sempre é contratado como pertencente a um grupo, e nunca por si s6. Além disso ele atuara
de acordo com os interesses do grupo, mesmo que nao coincidam com seus proprios
interesses.

As diferencas também podem ser vistas nos modelos de gestdo que as
organizagbes adotam. A grande maioria dos modelos utilizados foram criados por autores de
paises individualistas o que faz com que a aplicagao destes modelos em paises coletivistas
possa nao surtir o mesmo efeito. O mesmo acontece com a maneira de conceder beneficios
e de motivar os funcionarios, os paises coletivistas acabam tentando implantar os mesmos
modelos que, em paises individualistas, sao eficazes.

Outro ponto importante € que em sociedades individualistas todos devem ser
tratados da mesma maneira, ja na coletivista

ocorre exatamente o contrario: dado que a distingdo entre 0 “nosso grupo” e
os “outros grupos” estd profundamente enraizada nas pessoas, tratar os
amigos melhor que aos outros € natural e ético, além de ser uma boa pratica
nos negécios. (...) Em resumo, nas sociedades colectivistas a relagdo pessoal
prevalece sobre a tarefa e deve ser estabelecida em primeiro lugar; nas
sociedades individualistas a tarefa prevelece face a qualquer relagdo pessoal.
(HOFSTEDE, 1991, p.86)



37

Apesar do universalismo existente dentro das sociedades individualistas, foi
constatado que estas sociedades “ndao s6 praticam o individualismo, como se consideram
superiores a todas as outras formas de programagcdo mental. A maioria dos americanos
pensa que o individualismo € bom, e que esta na origem da grandiosidade do seu pais.”
(HOFSTEDE, 1991, p.91).

Como ja visto anteriormente, a cultura é fruto de uma série de programacoes
mentais a que o individuo é submetido. Assim como as programagdes mentais, as
dimensdes culturais também tém uma origem. A origem das diferengas entre o
individualismo e coletivismo se encontra na riqueza do pais e na sua postura frente aos
recursos que tém acesso, ou seja, “as sociedades ricas, urbanizadas e industrializadas sao
individualistas, enquanto que as sociedades mais pobres, rurais e tradicionais, sao
colectivistas.” (HOFSTEDE, 1991, p.95). Além disso, quando a riqueza de um pais
aumenta, os seus cidadaos passam a ter acesso a recursos que permitem que sejam mais
independentes em relagao aos seus grupos. Outros fatores que tém ligagcao com o indice de
individualismo do pais € a sua latitude geografica, o crescimento populacional e os fatores
histéricos.

3.1.3. Grau de masculinidade e feminilidade

A terceira dimensao € a medida que opde a preferéncia a um comportamento de
auto-afrmacdo a um comportamento modesto, denominada de masculinidade e
feminilidade. Na pesquisa, as escolhas associadas ao p6lo masculino eram: a remuneragao
(poder obter um salario elevado); ser reconhecido (ver os seus meéritos reconhecidos
quando se realiza um bom trabalho); promocgéao (ter a possibilidade de ascender a fungées
superiores); o desafio - “challenge” (fazer um trabalho estimulante que proporcione um
sentimento de realizagcao pessoal). Ja as do pélo feminino eram: hierarquia (ter boas
relacdes de trabalho com sua chefia direta); cooperagao; a zona onde se vive (viver num
meio agradavel para si mesmo e para a familia); seguranga de emprego (ter a seguranga de
trabalhar na mesma empresa tanto tempo quanto desejar).

Assim, define-se:

serdo ditas masculinas as sociedades onde os papeis sdo nitidamente
diferenciados (0 homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo sucesso
material, enquanto a mulher deve ser mais modesta, terna e preocupada com
a qualidade de vida); sdo femininas aquelas onde os papeis sociais dos sexos
se sobrepde (tanto homens quanto mulheres deve ser modestos, ternos e
preocupados com a qualidade de vida). (HOFSTEDE, 1991, p.103)
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Nesta, classificagdo os Estados Unidos ficou na posicao de numero 15, sendo
entdo um pais masculino. O Brasil ocupa o 27° lugar, portanto pode-se afirmar que € um
pais mediano, nem tao masculino e nem tao feminino. “Numa cultura masculina, o caracter
distintivo € mais ‘viver para trabalhar’, enquanto nas culturas femininas € ‘trabalhar para
viver”. (HOFSTEDE, 1991, p.115) Quando se trata de resolugao de conflitos, “os Estados
Unidos e noutras culturas masculinas, (...) acredita-se que os conflitos devem resolver-se
com uma ‘boa luta’ e que ‘venca o melhor” (HOFSTEDE, 1991, p. 114). Como resultado
desta mentalidade, sempre que possivel a gestao evita lidar com sindicatos e organizagcdes
do tipo. J& nas culturas femininas os conflitos sdo resolvidos por meio de negociagao e
COMPromissos.

Quando se trata da maneira de recompensar os funcionarios, nas sociedades
masculinas, devido ao ambiente em que o individuo é criado, que foca a auto-afirmacao, a
ambicao e a competicéao, as recompensas variam de acordo com os resultados obtidos. Nas
sociedades femininas, em que os individuos sao criados com base na modéstia e
solidariedade, as recompensas sao feitas de maneira igualitaria entre todos os envolvidos
nas organizagoes.

Diferente das outras trés dimensoes, a distancia entre o grau de masculinidade e
feminilidade entre Brasil e Estados Unidos nao € tao grande. Apesar dos EUA ser
considerado um pais masculino, o Brasil ndo pode ser classificado nem como um nem como
outro. Por nao ter uma diferenga muito grande ndao se torna necessaria a minuciosa
explanagcao desta dimensao, visto que para a analise comparativa final proposta neste
trabalho, esta dimensao nao influenciara tanto quanto as outras no estudo do caso e futura
conclusao.

3.1.4. Controle da incerteza

A Ultima dimensdao mede o grau de tolerancia e ambigliidade em uma sociedade, o
que é considerado um sub-produto da investigagdo sobre a distancia hierarquica. Esta
dimensao foi formulada, principalmente, a partir das respostas de trés questbes, uma
referindo-se ao stress no trabalho, a segunda sobre a necessidade de regras no ambiente
organizacional, e a Ultima sobre o desejo de estabilidade no emprego em questdo. Assim
pode-se afirmar que o grau de controle de incerteza de um pais mede “o grau de inquietude
dos seus habitantes face as situagdes desconhecidas ou incertas” (HOFSTEDE, 1991,
p.135).

Na classificacdo, o Brasil ficou com a 21/222 posi¢do, sendo considerado um pais
com alto nivel de controle de incerteza, ja os Estados Unidos ficou na 432 posi¢ao, portanto
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considera-se um pais com baixo nivel de controle da incerteza. Nos paises com baixo nivel
de controle de incerteza, os individuos sao menos inquietos e necessitam de menos regras
para o convivio social, diferentemente dos paises com alto nivel de controle de incerteza.
“Nos paises de elevado controlo da incerteza, as pessoas tendem a serem mais inquietas,
emotivas, agressivas e activas, Nos paises de baixo controlo da incerteza, as pessoas dao a
impressao de serem calmas, descontraidas, controladas e indolentes” (HOFSTEDE, 1991,
p.138)

O controle da incerteza tem como objetivo diminuir a ambiguidade, ou seja, “as
culturas de elevado ICI" tendem a evitar as situagbes ambiguas. Procuram assim estruturar
suas organizagoes, instituicdbes, e mesmo as relagdes humanas, por forma a tornar os
acontecimentos claramente interpretaveis e previsiveis” (HOFSTEDE, 1991, p.139). Neste
sentido entram as leis e normas, que surgem a fim de evitar as incertezas no
comportamento dos individuos. No ambiente organizacional esta situagcao € bem visivel. Nos
paises de elevado IClI ha grande quantidade de leis, formais e informais, que procuram
controlar os direitos e obrigagdes dos funcionarios, portanto existem muitos regulamentos
internos para controle. Estas normas procuram diminuir a0 maximo o acaso. A distancia
hierarquica também possui influencia neste aspecto visto que, quando a distancia € grande
a necessidade de normas internas é diminuida

Por outro lado, nos paises de baixo nivel de controle de incerteza as regras formais
sao, de certa forma, vistas de maneira negativa. “O paradoxo € que, apesar de as normas
serem menos sagradas nos paises de baixo ICI, sdo ai, habitualmente mais respeitadas”
(HOFSTEDE, 1991, p. 145).

A ansiedade no ato de evitar a incerteza no ambiente de trabalho influéncia muito
no comportamento entre os paises de elevado e baixo ICI.

Nos paises de elevado ICl, as pessoas gostam de trabalhar muito, ou pelo
menos estar sempre ocupadas: a vida é despachada e o tempo é dinheiro.
Nos paises de baixo ICI, as pessoas sdo perfeitamente capazes de trabalhar
muito se for necessario, mas ndo sado estimuladas por uma necessidade de
actividade constante. (HOFSTEDE, 1991, p. 146)

De acordo com uma pesquisa realizada, ha uma necessidade grande por parte dos
funcionarios de regras e normas. Algumas afirmagbes obtidas com a pesquisa, feita com
frequientadores de um curso de gestdo de empresa, mostraram que a maior parte das
organizagdes, se pudessem eliminar o conflito definitivamente, funcionaria melhor. Em suma
as informacgdes extraidas da pesquisa foram que os subordinados consideram importante a

existéncia de respostas precisas a maioria das questdes que possam surgir sobre seus

'% jndice de controle da incerteza
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trabalhos; um individuo fard um bom trabalho se for bem instruido em como fazé-lo; as
estruturas organizacionais onde um individuo é supervisionado por dois superiores diretos
devem ser evitadas a todo custo; e por fim, deve ser feita uma descri¢cao detalhada e clara
se 0s papéis desempenhados pelos individuos adquirirem maior complexidade.

Hofstede (1991) ainda comenta que o controle da incerteza ndo esta ligado
somente as diferencas de poder, mas também diferencas de competéncia entre as
autoridades e os individuos. Este nivel de competéncia do cidaddao esta negativamente
relacionada com o ICI. Paises com ICI alto revelam cidaddos mais pessimistas quanto ao
seu poder de influenciar a tomada de decisbes das autoridades. “Os cidadaos destes
paises nao sO sao mais dependentes da competéncia do governo, como parecem partilhar o
sentimento de que € assim que as coisas devem ser” (HOFSTEDE, 1991, p. 152).

Contrapondo este panorama, nos paises de baixo indice de controle de incerteza
os cidadaos sao cientes de que podem participar de forma ativa nas tomadas de decisées
governamentais, e portanto, estdo mais preparados para protestar, caso haja necessidade.

Existe ainda uma dependéncia do grau de individualismo e coletivismo na medida
do nivel de controle da incerteza de um pais. O Brasil, que tem forte controle da incerteza e
€ considerado coletivista, tem “tendéncia para eliminar os conflitos intergrupais através de
sua negagao e tentam assimilar ou reprimir as minorias” (1991, p. 154). Por outro lado os
EUA, que tem fraco controle da incerteza e é considerado individualista, tenta integrar as
minorias e garantir a elas direitos iguais.

A partir das idéias exposta fica claro que o Brasil e os Estados Unidos da América
sao muito diferentes culturalmente, visto que, com excecao do nivel de
masculinidade/feminilidade, os dois paises obtiveram resultados extremamente opostos na
pesquisa. Vimos, porém, que as teorias e definicdes das relacées publicas em ambos os
paises se assemelham bastante, o que como dito por Hofstede, e aqui citado anteriormente,
nao tende a ser proveitoso j4 que as teorias podem nao ser aplicaveis a todos os paises,
visto que o panorama cultural onde as teorias foram criadas nao é o mesmo no qual esta
sendo estudada e muitas vezes colocada em pratica.

A seguir tabela ilustrativa das diferencas nas dimensdes culturais entre Brasil e
EUA.



Dimensdes Culturais

Distancia Hierarquica (D.H.)
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Classificacao (1 a 50)

Brasil

Alto nivel de D.H. (14)

EUA

Baixo nivel de D.H. (38)

Relacao entre o individuo e o grupo

Graus de masculinidade e
feminilidade

Controle da incerteza

Coletivista (26/27)

Entre masculino e feminino
(meio-termo) (27)

Alto controle de incerteza (21/22)

Individualista (1)

Masculino (15)

Baixo controle de
incerteza (43)
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4. ANALISE DOCUMENTAL

Depois de feita a revisdao bibliografica neste trabalho monografico sera feita uma
andlise documental de dois casos com o objetivo de tracar o perfil de acao tomado em cada
situagao. O caso escolhido para o Brasil € o da Rhodia Farma, ocorrido no inicio dos anos
90. Para os EUA analisarei o caso da Starbucks, que fala de seu surgimento e de suas
estratégias. O caso da Rhodia nao cita as relagdes publicas em nenhum momento, porém
através das acoes realizadas frente as crises e o comportamento da geréncia, € possivel
perceber aonde o relagdes publicas deveria estar envolvido. Ja o da Starbucks utiliza o
trabalho de relagdes publicas, como sera visto na primeira parte deste capitulo.

O caso da Rhodia Farma trata em primeira instancia, de uma crise interna na
fabrica situada em Santo Amaro — SP. O da Starbucks comenta a trajetéria da cafeteria e as
estratégias, pouco convencionais, utilizadas pela geréncia para conquistar a opiniao publica.
Apesar de ambos tratarem de areas diferentes (administrativa e mercadolégica), os dois
precisaram da comunicacao para obter sucesso. A partir das agdes tomadas e recorrendo
ao trabalho de fundamentacao teédrica realizado até o momento, analisarei as diferencas ou
semelhangas encontradas nas situagdes expostas.

O objetivo desta andlise é observar as diferentes acdes tomadas nas duas
organizacdes em situacdes diferentes, ou seja, a preocupacao nao esteve em procurar dois
casos semelhantes para comparacao, e sim, apresentar duas situacées bem distintas, suas
consequéncias e seu perfil estratégico diante das dificuldades e diversidades encontradas
por ambas.

4.1. EUA — Starbucks

A histéria da rede de cafeterias norte-americanas Starbucks'', hoje em dia
referencia mundial em cafés, inicia-se em 1971, na cidade de Seattle onde trés socios
tinham uma pequena loja que vendia graos de café, e outras mercadorias relacionadas, de
varias partes do mundo. Em 1981, Howard Schultz conheceu a Starbucks e ficou encantado
com a proposta da loja, assim, um ano depois largou seu emprego e assumiu o0 cargo de
diretor de operagdes da companhia. Em uma viagem a ltalia, em 1983, Schultz conheceu os

"' Caso em versao completa no ANEXO 1, p.56
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famosos coffee bar, e decidiu abrir um quando voltou a Seattle. Assim fundou a Il Giornale,
que vendia cafés italianos além de outras bebidas e produtos com o café Starbucks.

Quatro anos mais tarde, a Il Giornale comprou a Starbucks e virou Starbucks
Corporation, que cresceu rapidamente. Para se ter uma idéia da velocidade de seu
crescimento, em 1995 era aberta uma nova loja quase que diariamente. No fim dos anos 90,
inicio dos anos 2000, ja era possivel encontrar a Starbucks em mais de dez paises.

Em sua missdao € possivel constatar a importdncia que a empresa da aos
relacionamentos interpessoais. Em seus principios destacam-se a valorizacdo dos
funcionarios e de um ambiente de trabalho agradavel, elevados padroes de exceléncia no
preparo do café e no atendimento ao cliente, a satisfacdo do cliente e o compromisso e
respeito com a comunidade local.

Suas estratégias estdo baseadas essencialmente na satisfacdo do cliente, na
manutengdo de um excelente ambiente de trabalho, no treinamento constante de seus
funcionarios e no comprometimento com a comunidade local. Os funcionarios sao
chamados de parceiros, e a empresa acredita que eles sdao os melhores embaixadores da
marca para o publico externo, portanto a Starbucks investe muito em seus funcionérios e
nas relagcdes com eles. Para estarem sempre conquistando novos clientes e fidelizando os
antigos, a companhia nao hesita em estar sempre lancando novidades, tanto em produtos
como em promogdes e parcerias. Os cafés da Starbucks podem ser encontrados em navios
de cruzeiros, avides, livrarias, supermercados e até na Internet, além das suas lojas.

Antes de uma loja ser aberta, como descirto no case elaborado pelo professor
Alexandre Gracioso'?, a companhia contrata uma empresa local de relagdes publicas para
pesquisar a heranca e os interesses da cidade e realizar eventos, normalmente
beneficentes, para os quais sao convidados formadores de opiniao, figuras publicas e
parceiros. Além disso, ap6s a abertura da loja, a Starbucks continua com suas atividades
junto a comunidade, promovendo integracao através de campanhas e atividades.

A companhia, mesmo fazendo pouquissima propaganda, que hoje se limita aos
pontos de venda, € uma das 52 maiores do mundo e tem reconhecimento mundial no
segmento.

4.2. Analise do caso

A rede de cafeterias Starbucks é amplamente conhecida ao redor do mundo. Como

visto no caso, a marca mudou a maneira dos norte-americanos apreciarem o café. Diante

'2 Disponivel em www.espm.br/publicacoes (outubro/2010) - Cépia do case no Anexo n.01
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das informacdes expostas pode-se ressaltar algumas que parecem fundamentais para o
sucesso da empresa. Desde o inicio da Starbucks o foco sempre foi na satisfacao do cliente
e no bom ambiente organizacional, com foco no relacionamento com o funcionario.

Observando os principios da organizagdo pode-se notar a importancia destes
relacionamentos. O fato de a cafeteria ter tanto foco no individuo chama a atencao pois se
diferencia da maioria das organizagées, em que o foco esta mais no lucro e na producao. Os
funcionarios, que sao chamados de parceiros, recebem treinamento constante para que o
atendimento ao cliente seja o melhor possivel. Nao € por acaso, entdo, que a empresa esta
entre uma das 100 melhores para se trabalhar ha doze anos.

Outro fator importante, que com certeza influencia muito no sucesso da marca, é a
constante renovacao de produtos e servicos. Como exposto no caso, a Starbucks sempre
procura parceiros, produtos e servicos novos. Esta sempre na busca da renovagao. Apesar
desta constante busca, todas as lojas da rede seguem o0 mesmo padrao da primeira loja em
Seattle. Portanto a companhia busca sempre o novo, mas mantendo sua identidade original,
que € a que os consumidores confiam e apreciam.

Interessante ressaltar como a organizagao se preocupa em se ajustar aos lugares
em que vai abrir novas lojas. Como visto, é contratada uma empresa de relagcbes publicas
antes do lancamento da loja que pesquisa a heranca e os interesses da cidade, para que
posteriormente sejam realizados eventos beneficentes onde formadores de opiniao sao
convidados a participar. Esta estratégia vem para reforcar a preocupacao da Starbucks com
a comunidade local, mais um fator que mostra o porqué a marca é tao forte e amplamente
aceita. O trabalho junto a comunidade nado para no lancamento da loja, a companhia
encoraja diversas acdes comunitarias e apdia entidades beneficentes, além de patrocinar
pesquisas na area da saude.

A preocupacao da empresa com os padrdes de qualidade € muito grande. O que
pode ser notado com os constantes treinamentos, ndo sé de seus colaboradores diretos
como também dos funcionarios das empresas parceiras, como por exemplo, a companhia
aérea United, que recebem treinamento para fazer o café de alta qualidade que a Starbucks
serve.

Todo este trabalho de consolidacdo e fortificacdo da marca gerou uma imagem
muito solida da Starbucks que, mesmo sem investir na propaganda convencional, € uma das
marcas mais fortes do mundo. Pode-se afirmar que a organizagdo optou por seguir um
plano de acado comunicativa pouco convencional, porém que é realizado de maneira
exemplar, gerando positividade no ambiente interno e externo. Os funcionarios sdo muito
valorizados, estdo em constante atualizacao e aperfeicoamento e sempre alinhados com a

missdo da companhia. Essa busca pela integracao total das praticas da organizacao, seus
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valores e os funcionarios pode-se dizer que é o que faz com que a cultura organizacional da
Starbucks seja tao forte, o que acaba refletindo para o publico externo.

Aliando a qualidade dos produtos e servigos oferecidos, a confianga que o publico
interno e externo tem na rede e o forte posicionamento da marca nos Estados Unidos (em
muitos filmes e seriados norte-americanos os atores estdo tomando cafés da Starbucks) a
companhia conseguiu alcangar seu sucesso de maneira sélida, eficaz e socialmente
responsavel. Uma organizagdo que foca na qualidade do que oferece, no bom
relacionamento e na valorizagdo de seus colaboradores, na satisfagdo do cliente e no
respeito da diversidade cultural dos lugares onde esta presente, deve estar sempre atenta a
forma como se comunica com todos os que afetam e sao afetados por ela, e para isso,
como se observa no caso apresentado, o papel do relagdes publicas é fundamental.

Este € um excelente caso de como a pratica das relagdes publicas aliada a fungao
mercadolégica é imprescindivel para o sucesso e crescimento de uma marca. Se as agdes
mercadolégicas ndo fossem combinadas com agdées comunicativas com os envolvidos nos

processos a Starbucks ndo seria uma marca tao forte e reconhecida e aceita mundialmente.

4 .3. Brasil — Vencendo a crise: Mudanga organizacional na Rhodia Farma

A Rhodia Farma" faz parte do conglomerado da Rhodia S.A., subsidiaria do grupo
francés Rhone-Poulenc, que compreende corporagdes em cinco setores: fibras e polimeros,
agroquimica, especialidades quimicas, intermediarios organicos e minerais e salde, este
ultimo que inclui a organizacdo aqui em questdo. A atividade farmacéutica da Rhodia no
Brasil data da década de 30, quando foi implantada a linha de produgéao na fabrica de Santo
André, porém a unidade estudada neste caso é a de Santo Amato, que é um dos dois locais
de produgéao farmacéutica da empresa.

Originalmente a unidade pertencia a empresa norte-americana Upjohn, mas foi
incorporada a Rhodia em 1986 em um processo que se concluiu em 1990, e foi a partir
desta fusdo que a crise iniciou-se. Em uma decisao estratégica, a Rhodia Farma decidiu
comprar a Upjohn. O projeto previa a fusdo administrativa e industrial com a transferéncia

das linhas de produgao da unidade Santo André para Santo Amaro.

'3 Caso em versao completa no ANEXO 2, p.61.
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De acordo com depoimentos coletados entre os colaboradores, o maior problema
da fusdo foi o choque cultural das duas empresas, como relata Thomaz Wood Jr.'* no seu
estudo de caso. As diferengas praticas tecnolégicas e estilos gerenciais geraram diversos
conflitos interpessoais e intergrupais. As diferencas, dificuldades e diavidas eram tantas que
no primeiro momento da fusdo muitas pessoas deixaram ambas as empresas. Entre os
problemas citados destaca-se a falta de comprometimento das administragées e lideres com
os funcionarios, as diferencas nos métodos de trabalho e na tecnologia tanto da Upjohn
quanto da Rhodia Farma, a falta de organizacdo da empresa, devido a sua estrutura
fortemente fragmentada, e consequientemente por objetivos e metas divergentes.

Para resolver os problemas causados pela fusdo a organizagao contratou uma
empresa de consultoria, 0 que acabou gerando mais problemas visto que a consultoria
focava o estabelecimento de normas e procedimentos enfatizando o controle. A crise teve
seu estopim quando foi anunciado o recall de um dos produtos fabricados pela nova
unidade. Neste momento ja estavam ocorrendo profundas mudangas nas liderangas da
Rhodia Farma.

O processo de recuperagao foi dividido em duas etapas, a primeira contou com a
reestruturacdo de equipes e da organizagcao no geral, e estabelecimento de objetivos e
metas em comum. Ja a segunda fase teve mudancas estratégicas, envolvendo workshops
com o primeiro nivel hierarquico da empresa, que objetivava obter o consenso e
comprometimento em torno do plano de acao que estava previsto para o ano de 1993. Além
das mudangas no ambiente de trabalho, também ocorreram mudangas nos beneficios para
os empregados, como por exemplo, treinamentos mais freqtientes, melhorias nos servigos

de transportes e alimentacao e nos de comunicacao.

4.4. Analise do caso

O ocorrido na fabrica da Rhodia Farma, em Santo Amaro, € um caso muito claro de
falta de planejamento estratégico no setor de comunicagao. Situagées como fusdo de duas
grandes organizagdes necessitam de um trabalho de comunicagdo muito bem estruturado
para evitar o que ocorreu com a empresa no inicio dos anos 90. Fusbées sempre geram
incerteza, desconfianga e temor principalmente nos empregados mais longe da geréncia,
como por exemplo, os trabalhadores do chdo de fdbrica. Novos gerentes, supervisores,

novas metas, maneiras de executar o trabalho, etc, formam um conjunto muito incerto para

'* Disponivel em http://www16.fgv.br/rae/rae/index.cfm - Revista de Administragio de Empresas

(1994) — acessado em outubro/2010. Cépia do case no Anexo n.02
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0S que nao participam ativamente do processo da fusdo e/ou ndao tém acesso as
informacgdes que circulam nos niveis hierarquicos mais altos.

O primeiro fator a ser comentado na fusdo da Rhodia com a Upjohn é o choque
cultural que ocorreu entre as duas. A Rhodia, uma empresa francesa, e a Upjohn, norte-
americana, tinham praticas tecnolégicas e estilos gerenciais diferentes, o que gerou conflitos
tanto interpessoais quanto intergrupais. Sabe-se que em processos de fusdo é de extrema
importancia estudar as culturas organizacionais de cada empresa envolvida e unir seus
principais aspectos para gerar a cultura da nova empresa. Nesse sentido faz-se necessario
o desenvolvimento de nova missdo, visdo, valores e objetivos. J& neste ponto podemos
observar a falta da acao de um relagées publicas junto com a alta geréncia.

Neste cenario muitos funcionarios sairam da Rhodia, devido a auséncia e
repressao dos lideres e a falta de comprometimento da organizacdo com os empregados.
Além disso, a estrutura da organizagdo estava extremamente fragmentada o que resultava
em metas divergentes e dispersao de esforgos.

Na tentativa de resolver os problemas foi contratada uma consultoria, agcao que,
para a grande maioria dos colaboradores, foi vista com maus olhos. A consultoria realizou
um trabalho exclusivamente focado na producao, nao levando em conta em momento algum
o “fator humano” da organizagao. Seu foco estava em estabelecer normas e procedimentos,
e enfatizava o controle. Aqui pode-se observar a necessidade do trabalho continuo da
comunicacao em uma organiza¢cao. Muitas vezes a contratacao de consultorias acaba por
agravar a situacao exatamente pelo motivo que vemos neste case: a falta de conhecimento
sobre a cultura organizacional e a estrutura de trabalho. O foco permanece somente na
producdo, no que vai gerar capital para a empresa, porém como O que aconteceu na
Rhodia, este tipo de acdo tende a gerar mais indisposicao nos funcionarios que sentem
como se fossem mais uma maquina na fabrica.

Para completar o quadro, o incidente do recall veio para mostrar de vez a geréncia
a gravidade da situagao estrutural que a Rhodia estava, sem falar da queda na credibilidade
da marca perante a opinidao publica, consumidores, farmacéuticos, publico interno, etc. Este
episédio parece ter sido o estopim para a reestruturagdo da organizagdo. Foi neste
momento que as medidas comegaram a serem tomadas efetivamente. As gerencias foram
substituidas e houve a entrada de um interventor, o que aumentou a participacao das
pessoas.

A reestruturacao da Rhodia foi dividida em duas etapas, a primeira caracterizada
pela definicdo de objetivos claros e simples que foram passados a todas as liderangas. A
definicdo destes objetivos fez com que aumentasse a fluidez da comunicacdo e das
tomadas de decisdes. A segunda parte € caracterizada pela implementacdo do PAQT
(Plano de Acgdo para a Qualidade Total), que focava no treinamento de pessoal,
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fortalecimento da relacao lider-liderado, o que gerou uma visivel melhoria no ambiente de
trabalho. A organizagdo optou por envolver a todos no processo de reestruturacao, cada um
tinha seu papel, uma tarefa a cumprir para que a meta principal fosse atingida. Trabalhando
em sinergia a Rhodia conseguiu se reestruturar e acabar com a crise interna que a falta de
informagao no momento de fusao gerou.

Atualmente a organizagao parece mais preocupada com seus colaboradores, como
visto no caso, hoje atende a algumas solicitacdes feitas pelos proprios funcionarios, como
melhoria no sistema de transporte e alimentacdo e na comunicacgao. Além disso, o foco, que
na época da crise, estava no trabalho individual, voltou a ser no coletivo. O funcionario é
mais valorizado.

A partir da analise deste caso, fica clara a necessidade do trabalho do relagdes
publicas e o que sua falta gerou. Focado somente nos processos administrativos e
mercadolégicos, a organizagado enfrentou uma grande crise com seus funcionarios que nao
s6 prejudicou a estrutura interna como também acabou tendo repercussao externa (com o
episodio do recalll. Em nenhum momento da narrativa do case € citado o trabalho de
comunicagao, porém é citado o gerente de Rela¢des Industriais, que por seus depoimentos
pode-se dizer que se aproxima muito da fung¢ao intermediadora do relagbes publicas. Faz-se
necessario salientar, porém, que o cargo ocupado por este gerente parece dar conta
somente de intermediar os conflitos, e ndo de evita-los, como deveria ser se houvesse um
setor de relagdes publicas mais participativo.

Com todos os fatores apontados, as situagdes geradas e as decisées tomadas, é
possivel acreditar que ndao havia a presengca um relagées publicas junto a alta cupula
gerencial em nenhum momento da fusdo e dos periodos que se seguiram. Portanto ndo é
errado dizer que a fungdo que devia ser realizada pelo relagbes publicas € comumente
realizada pelos administradores, em alguns casos. O que resultando no que foi exposto no
caso: geracao de crise devido a falta de uma continuidade, um acompanhamento, do
processo da comunicagao dentro e fora da organizagcéao. Além de falta de comprometimento
da organizagdo com seus colaboradores e fraca cultura organizacional, especialmente no
periodo de fusdo, em que pelo o que parece nao foi criada uma nova cultura, muito menos
respeitada as culturas de ambas as organizagdes. A fusao nao foi estruturada em um plano
de comunicagao, nao tentou evitar incerteza e conflitos entre os funcionarios longe dos altos
cargos gerenciais, mostrando assim um grande despreparo da equipe de comunicagao em
relacdo a situagao apresentada.

Os casos, como observa-se, diferem muito um do outro. O da Starbucks aborda o
processo estratégico de prognostico de situagbes, onde pretendem antecipar as tendéncias
a fim de que a marca seja bem aceita na comunidade local e assim mantenha sua boa

imagem. Assim ilustra-se um pouco da atividade nos Estados Unidos, um pais que por ser
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individualista e ndo precisar de um grande numero de normas e regras para obter sinergia
nas acdes de uma organizagao, volta-se mais para a area externa das relagdes publicas. Ou
seja, a partir da antecipacdo das tendéncias e da manutencdo de sua imagem junto a
opiniao pubica, consolidou a marca Starbucks, ndo s6 entre os norte-americanos como
também em grande parte do mundo.

Ja no caso da Rhodia Farma fica clara a tendéncia brasileira de utilizar-se das
relagbes publicas para auxiliar na administracdo dos relacionamento interpessoais internos
da organizacdo. Em um extremo oposto ao observado na estratégia da Starbucks, a Rhodia
Farma, ndo realizou nenhuma agao que visasse a antecipacdao do conflito ou até mesmo o
evitasse. Como visto, o Brasil € um pais onde o controle da incerteza tende a ser muito
forte, isso por que é um pais coletivista, que necessita da aceitacao e colaboragédo do grupo
como um todo para que a organizagao trabalhe em sinergia. Porém a companhia nao levou
em consideracao estes aspectos da cultura brasileira quando do processo de fusao.

Pode-se observar entdo, a partir dos casos aqui documentados, que as relagdes
publicas serao eficazes quando utilizadas da maneira correta, ou seja, quando participarem,
desde o inicio, da delinea¢do das estratégias a serem utilizadas a fim de antecipar e prever
tendéncias, construindo assim uma base soélida e imagem forte na organizagcédo, e

ocasionalmente solucionar conflitos tanto internos quanto externos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste trabalho monografico buscou-se mostrar as diferencas entre as
relagées publicas do Brasil e dos Estados Unidos da América. J4 na primeira parte do
trabalho, na qual tracei um breve perfil histérico do surgimento e desenvolvimento da area
em cada pais, ja se observa algumas claras diferencas entre ambos. Os Estados Unidos
pode ser tido como um dos percussores da area, onde iniciou-se, até devido ao forte
sistema capitalista da época (do episédio Rockfeller, por exemplo), a ser percebida a
necessidade de uma pessoa que gerenciasse 0S processos comunicativos, para evitar mal-
entendidos e indisposi¢des, em primeira instancia, entre a organizagao e a opinido publica.
Com base nas escolas de jornalismo e comunicacgao, a atividade de relagbes publicas nos
EUA foi desenvolvida a partir de técnicas de jornalismo, como por exemplo, as conferéncias
com a imprensa, pronunciamentos e releases.

Pode-se dizer que as relagbes publicas surgiram nos EUA em um momento onde
as organizagdes precisavam mudar seu posicionamento perante os publicos, como citado
anteriormente era necessario acabar com a mentalidade “the public be damned”. Portanto, é
em um momento de crise, de baixa credibilidade da organizacao com seus publicos, que as
relagbes publicas surgem no pais. A partir de entdo a atividade foi se desenvolvendo,
aprimorando suas técnicas e ganhando notoriedade e importancia no meio socioeconémico
norte-americano.

Quando os empresarios norte-americanos perceberam o poder da opiniao publica,
RP foi se tornando essencial para o bom funcionamento de uma organizacao. Estratégias de
comunicacao, aparigcbes publicas de figuras que representavam a organizacao, trabalhos
filantrépicos e a dita “transparéncia” da organizacdo com seus publicos, sdo utilizadas
amplamente até os dias de hoje com o objetivo de obter uma opinido publica favoravel e
manter a imagem da organizag¢ao positiva.

Ja, no Brasil, o histérico da profissdo tem um panorama bem diferente. As primeiras
referéncias ao trabalho do relagdes publicas, como visto no primeiro capitulo deste trabalho,
foi na Light e Power Co. Ltda., seus padrdes eram canadenses e norte-americanos e 0
manual em inglés. Além de mais tardio, o surgimento das relacdes publicas, apesar de
baseado nas teorias norte-americanas que foram desenvolvidas nas escolas de jornalismo e
comunicacao, foi desde seu inicio ligada a area da administracao. Como visto, técnicos de
administracao podiam exercer as fungbes de relagcdées publicas. Além disso, na Light Power
Co. Ltda., o primeiro individuo a exercer fungdes de relagdes publicas era, na realidade, um
engenheiro.
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Assim como nos EUA, o grande impulso das relagbes publicas se deu com o
avango da industria no pais. Porém, nos anos de grande crescimento da industria, a
atividade participou mais ativamente dentro do governo do que propriamente na economia.
Exemplo disso € 0 amplo uso dos servigos de RP durante a ditadura militar, o que danificou
muito a imagem da profissao, visto que era uma época que havia censura e as informacgoes
nunca eram passadas com clareza, e muitas vezes nem com veracidade, o que bem sabido
vai contra os “principios” de relagbes publicas de buscar informar seus publicos com a
verdade.

Outro fator que prejudicou as relagcdes publicas no Brasil foi a sua legislacao
prematura, pois mais importante do que definir o que é e o que fazem as relagbes publicas,
era necessario concretizar a profissdo no meio socioeconémico. Na realidade nao havia
necessidade alguma, no momento em que foi realizada, a regulamentagao da atividade. A
preocupacao em delimitar a area, seus profissionais, sua atuagao e seus objetivos parecia
demasiadamente grande para uma atividade que sequer tinha grande notoriedade.

A reabertura politica dos anos 80 gerou uma necessidade de novos conceitos.
Devido as mudancas que vinham ocorrendo, as rela¢des publicas ndo podiam mais apenas
se preocupar com imagem e opinido publica. Neste cenario, a primeira empresa a adotar a
nova postura foi a Rhodia, porém analisando o caso da Rhodia Farma é possivel inferir que
0 novo departamento de comunicagd0 nao conseguiu agir da maneira proposta. Na
realidade, como Peruzzo afirmou, as novas perspectivas acabaram por enfraquecer a area,
que nao soube acompanhar a evolugao da sociedade e da economia.

Salienta-se também que como mostrado no inicio deste trabalho monografico, a
Resolugdo Normativa, ndo menciona em nenhum momento os publicos internos gerais da
organizagao, apenas fala sobre a alta cupula, apesar dos estudos brasileiros e a atividade
em si serem fortemente voltados a area interna das organizagdes. Acredita-se que este foco
no relacionamento interno das organizagces possa ser explicado levando em conta as
dimensbes culturais que analisei no primeiro capitulo. De acordo com Hofstede (1991) o
Brasil € um pais essencialmente coletivista, em que os funcionarios necessitam de um
grande numero de regras para conseguirem agir de maneira eficaz e com maior seguranca.

A necessidade de diminuir a incerteza e a grande distancia hierarquica entre
funcionarios e chefias faz com que as organizagdes necessitem de normas e regras para
que suas atividades sejam realizadas. E neste ponto que o trabalho do relagdes publicas se
torna necessario, visto que seu foco é o entendimento mutuo da organizagdo e seus
publicos (neste caso o publico interno) e diminuicdo de conflitos. A necessidade das
organizagoes de terem controle sob seus funcionarios e suas atividades, e a necessidade

dos funcionarios de serem guiados pelas politicas e normas da empresa a fim de executar
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um “bom trabalho”, faz com que as relagdes publicas atuem, com mais freqiiéncia, no
ambito interno das organizagdes.

Ja por outro lado, na cultura norte-americana ndao ha necessidade por parte dos
funcionarios de tantas regras e normas, a distancia hierarquica entre os funcionarios e suas
chefias € bem menor, e o individualismo é muito forte. Ha uma liberdade maior para o fluxo
de informagéao, a troca de idéias e consequentemente para a atualizagdo das praticas e
melhor adequagao com as possiveis mudangas geradas. Portando o relagbes publicas nao
encontra muito campo para gerenciar e administrar a comunicagdo interna de uma
organizacao. Assim, nos EUA podemos afirmar que as relagdes publicas nao tém um papel
tao fundamental na area interna das organizagdes, e, portanto a maioria do campo de
trabalho encontra-se na area externa, seja para consolidagdo de imagem ou conquista de
opinido publica favoravel, ou até para gerenciamento de relacionamentos pessoais e
eventuais esclarecimentos com a imprensa (no caso de relagdes publicas ligados as
pessoas publicas).

Na teoria norte-americana, pelo menos nas obras por mim consultadas, parece que,
apesar dos esforcos de Grunig (1992), a preocupacao esta mais na pratica da atividade do
que em sua teoria. Quando procurei bibliografia para realizar esta monografia encontrei
inameros handbooks de relagcbes publicas, livros que dao praticamente uma “receita” de
como executar as acdes de relacdes publicas e conquistar a opiniao publica e uma imagem
positiva. Acredita-se que esta postura tenha suas raizes na propria maneira como a
atividade foi desenvolvida nos EUA ao longo dos anos, como visto a atividade surgiu através
da necessidade da existéncia de alguém que pudesse lidar com o publico envolvido e
afetado pelas organizagées, de modo a moldar a opiniao publica, para que se torne
favoravel, e sua imagem, positiva. Portanto, acredito que as relagées publicas norte-
americanas sempre foi mais focada para a pratica. Iniciou-se como atividade e com o passar
dos anos passou a ser objeto de estudos, devido as mudangas na sociedade e economia
que criaram a necessidade de mudanca de pensamento.

Diferente do Brasil, que parece que os estudos de relagbes publicas estao mais
desenvolvidos do que a area em si. O que pode ser observado através da quantidade de
modelos e idéias diferentes que podem ser encontradas nas obras dos autores brasileiros,
com destaque para o modelo de Simdes e de Kunsch. Parece correto dizer que apesar do
grande desenvolvimento e crescimento das relagdes publicas como objeto de estudo, sua
pratica e seu campo de trabalho nao tem crescido e se fortificado na mesma proporgao.

Conclui-se assim, que as diferencas existentes entre as relacbes publicas
brasileiras e norte-americanas sao explicadas devido a alguns fatores, entre eles destaca-
se: a maneira que o0s relacionamentos interpessoais se dao quando organizagdes e

interesses estao envolvidos; o contexto histérico do momento em que as relagbes publicas
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surgiram e em que termos foram desenvolvidas, ou seja, a necessidade existente para o
surgimento da atividade nos EUA e seu desenvolvimento focado no campo pratico e nas
mudangas socioecondmicas, enquanto no Brasil a necessidade da atividade nao era tao
iminente e seu desenvolvimento parece ter sido focado mais no campo teérico, assim como

a pratica foi para uma direcao diferente da que tomou a norte-americana.
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*Resumo

Este case descreve as origens da Starbucks, principalmente o que se refere a sua rapida
transformagdo em uma grande rede de lojas de conceito. Curiosamente, suas estratégias de
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*Abstract

This case describes Starbucks origins, mainly what refers to its fast transformation into a big
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1. INTRODUCAO

A histéria da Starbucks é uma das mais notaveis do
mundo dos negdcios das ultimas décadas; ela mudou
o modo americano de consumir café, transformando
o produto em uma obsessao nacional.

Em entrevista concedida a revista Context, Howard
Schultz, atual proprietario e presidente da rede de
cafés Starbucks, afirma que uma das principais ra-
zBes de seu sucesso é a valorizagdo do contato hu-
mano, com funcionarios e clientes.

Para ele, os consumidores de hoje possuem muitas
opgoes, ndo s6 em café mas em todos os aspectos de
sua vida. Assim, eles passaram a ser muito mais exi-
gentes, e o desafio de conseguir a sua preferéncia se
tornou muito maior para as empresas. Nesse senti-
do, segundo Schultz, os anuncios para o consumidor
se tornaram quase inuteis.

Tomando como base a visdo de Howard Schultz, este
caso coloca em discussao as alternativas buscadas,
pela Starbucks, para conquistar esse novo perfil de
consumidor.

2. STARBUCKS

Rapido Histoérico

A Starbucks surgiu em 1971, na cidade de Seattle,
como iniciativa de trés sécios apaixonados por café.
A principio, a empresa vendia apenas grdos de café,
provenientes de varias partes do mundo, e outras
mercadorias relacionadas ao café no varejo.

Em 1981, a procura de um desafio maior, Howard
Schultz, na época vice-diretor de uma empresa de
utensilios domésticos, ficou interessado naquele pe-
queno varejista de Seattle. J& na primeira visita a
Starbucks, Schultz empolgou-se com o clima e com a
qualidade do café. Um ano depois, ele largou o em-
prego e assumiu o cargo de diretor de operagdes de
varejo e marketing na Starbucks.

Durante uma viagem a Itdlia em 1983, Schultz en-
trou em contato com o conceito de Coffee bar (bar de
café expresso ou cafeteria), muito popular no pais.
Ao ver o enorme sucesso dos Cafés italianos, resol-
veu trazé-lo para a Starbucks. Essa experiéncia bem-
sucedida deu origem a companhia, Il Giornale, funda-

da em 1985 por Schultz, com utilizagdo de capital de
venture capitalists. Esta passou a oferecer café nor-
mal e expresso, além de outras bebidas feitas com
grdos de café da Starbucks.

Em 1987, a Il Giornale adquiriu a Starbucks e pas-
sou a se chamar Starbucks Corporation, comegando
assim um rapido processo de expansdo. Em 1992,
a Starbucks passou a participar do Mercado Nacio-
nal Nasdaq, onde é indicada pelo simbolo “SBUX”.
Ja em 1995, a Starbucks abria uma nova loja quase
diariamente. No fim dos anos 90 e inicio de 2000,
era possivel tomar uma xicara de café da Starbucks
em diferentes localidades e culturas como: Canada,
Japdo, Havai, Cingapura, Filipinas, Taiwan, Tailandia,
Nova Zeléndia, Malasia, Reino Unido, China, Kuwait,
Coréia, Libano, Dubai, Hong Kong e Changhai.
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Missdo

A Starbucks valoriza muito as relagdes com as pes-
soas, politica ja incorporada aos principios da em-
presa, os quais sdao claramente definidos na missdo
da empresa:

- Estabelecer-se como principal fornecedora mundial
de café de alta qualidade e, ao mesmo tempo, man-
ter os principios que norteiam o funcionamento.

Principios:

e Oferecer um excelente ambiente de trabalho e
tratar a todos com respeito.

e Abracar a diversidade como um elemento essen-
cial na maneira de fazer negdcios.

e Aplicar padrdes mais elevados de exceléncia na
compra, torrefacdo e entrega de café sempre
fresco.

e Manter os clientes extremamente satisfeitos todo
o tempo.
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e Contribuir positivamente com as comunidades e
0 ambiente ao nosso redor.

e Reconhecer que lucratividade é essencial para o
nosso sucesso futuro.

Estratégias da empresa

A Starbucks lidera o mercado de torrefagdo e varejo
de cafés especiais, oferecendo mais de 20 tipos de
café, dos mais simples até os mais elaborados, como
os servidos gelados. Seus produtos possuem qualida-
de superior e um preco prémio, sendo um dos mais
famosos produtos da rede, o Frappucino®, eleito em
96 “O melhor produto novo do ano”* nos EUA.

Servir bem ao cliente faz parte de sua missdo, e
para isto a empresa investe muito no treinamento de
seus funcionarios, chamados de parceiros. Segundo
Schultz, os melhores embaixadores da marca sdo os
funcionarios, por isso torna-se imprescindivel com-
partilhar o sucesso e as mesmas aspiragdes. A rede
se encontra desde 1998 entre as 100 melhores em-
presas para se trabalhar?, resultado de sua preocu-
pagao com o ambiente de trabalho proporcionado.

A Starbucks busca, com isso, superar as expectati-
vas dos consumidores, sempre inovando, por meio
de novas parcerias, tanto na extensdao da linha de
produtos como na diversificagdo dos servigos ofere-
cidos. Entre as parcerias, destacam-se:

e Criacdo da North American Coffee Partnership
(94), parceria com a Pepsi, com o0 objetivo de
criar novos produtos relacionados ao café, para
distribuicdo em massa, incluindo bebidas frias
feitas com café, em garrafa ou em lata.

e Parceria com a TAZO® distribuidora de chas exé-
ticos, os quais sdo vendidos nas lojas Starbucks
norte-americanas.

e Parceria com Hear Music, empresa que leva mu-
sica a Starbucks.

e Parceria com o The New York Times, unico jornal
nacional vendido em suas lojas.

e Parceria com a Compaq Computer Corp., na im-
plantagdo de acesso wireless a Internet na ca-
deia de cafeterias.

Apesar da presenca mundial, todas as lojas
Starbucks sdo iguais a primeira loja em Seattle. Cada

1 Business Week, 13 janeiro, 1997 .
2 Revista Fortune, 1998, 1999 e 2000.

cafeteria esta localizada em locais estratégicos de
bastante movimentacdo. Além disso, sua decoragdo
é toda voltada para passar o romance do café, com
folhetos explicativos e canecas artesanalmente tra-
balhadas.

Antes da abertura de uma loja, a empresa procura
criar um clima de expectativa na comunidade, con-
tratando uma empresa local de Relagdes Publicas
para pesquisar a heranga e os interesses da cidade e
realizando eventos normalmente beneficentes, para
0s quais sdo convidados os “embaixadores” locais
(repérteres, lideres locais, proprietarios de restau-
rantes) e parceiros.

A preocupacdo com a comunidade faz parte dos prin-
cipios da Starbucks, que assume um compromisso
social para com seus vizinhos e fornecedores, orga-
nizando programas de integracdo com a comunida-
de, encorajando e recompensando agdes voluntarias
e participando de atividades como a limpeza da vi-
zinhanga. Ela participa de causas contra o analfabe-
tismo e contra a Aids, sendo a primeira empresa a
custear as despesas decorrentes do tratamento de
Aids para seus parceiros nos Estados Unidos.

O café da Starbucks ndo estad presente somente nas
lojas; ele é encontrado em companhias aéreas (par-
ceria com a United Airlines), em navios de cruzeiros,
hotéis, em livrarias, supermercados e na Internet
(delivery). Toda essa exposigdo foi adotada com cui-
dado pela Starbucks para ndo enfraquecer a marca,
utilizando agBes como formulacdo de embalagens
com design criativo e controle de qualidade do café
servido em todo e qualquer ponto de venda em que a
empresa esteja presente. Por exemplo, as equipes de
v0o da United passaram por um treinamento especi-
fico sobre como fazer café com a qualidade exigida
pela Starbucks.

Mesmo sem quase fazer propaganda, que hoje se
restringe aos pontos-de-venda, a Starbucks foi con-
siderada uma das 25 maiores marcas globais do sé-
culo 21, pela revista Interbrand Magazine. Alcangou
um faturamento de US$ 2,2 bilhdes em 2000 e valo-
rizagdo de 32% em suas agdes neste ano. Atualmen-
te, um dos destaques na sua expansao internacional
€ o mercado chinés, onde, apesar dos conflitos com
ativistas antiglobalizacdo, a rede obteve bons resul-
tados.
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3. MERCADO

Ha cerca de 25 anos, o consumo total de cafés espe-
ciais (cafés que alcangam qualificagdo 6tima ou exce-
lente) nos Estados Unidos era inexpressivo e nenhu-
ma categoria cresceu tanto nestas ultimas décadas
como esta, causando uma verdadeira reviravolta nos
habitos de consumo de café dos americanos.

No mercado americano, a Starbucks concorre com
grandes redes de cafeterias, como Seattle’s Best
Coffee, do grupo AFC Enterprises; Diedrich Coffee;
New World Coffee-Manhattan Bagel; Peet’s Coffee &
Tea, entre outras, as quais visam oferecer um pro-
duto de altissima qualidade em suas lojas. Destas,
a que mais se aproxima da politica da Starbucks é a
rede Peet’s Coffee & Tea, que também oferece pro-
gramas de apoio a entidades beneficentes e vendas
on-line. A comunicagdo publicitaria da Peet’s também
se restringe aos pontos-de-venda e a Internet (cata-
logo e promogdes).

No Brasil também existem franquias de cafés como
Fran’s Café e Café do Ponto, que aliam a sua comu-
nicagdo publicitaria nos pontos-de-venda agdes como
patrocinios e assessoria de imprensa. Porém, no mer-
cado brasileiro, sdo poucas as empresas que explo-
ram o segmento de cafés especiais. Segundo dados
do Sindicafé-SP - Sindicato da Industria do Café do
Estado de Sdo Paulo -, o Brasil apresenta uma de-
manda crescente por cafés diferenciados, de melhor
qualidade e maior valor agregado.

O que se tem comentado nesse mercado é a pos-
sivel vinda da grande rede de cafeterias Starbucks
para o Brasil. Caso os rumores se confirmem, a
Starbucks tera alguns desafios pela frente, pois o
brasileiro ainda ndo possui o habito de distinguir a
qualidade do café e muito menos esta acostumado a
pagar um prego mais alto por um “cafezinho”.

4. CONCLUSAO

A vertiginosa expansao da Starbucks firmou-se no
contato humano entre seus clientes, funcionarios,
parceiros e comunidade locais. A Starbucks sou-
be trabalhar seu composto de marketing, crian-
do uma marca lider internacionalmente. Suas lojas
tornaram-se pontos de encontro e seus produtos
simbolo de qualidade.

O sucesso da Starbucks coloca em discussado a real
importdncia e contribuicdo da propaganda diante da
diversidade de ferramentas de marketing, que podem
ser tdo ou mais eficazes no fortalecimento da marca.

Por outro lado, a Starbucks se firmou como empresa
no mercado norte-americano, em que 0s segmentos
de café expresso e especiais ndo eram explorados.
No Brasil, o0 segmento de café expresso ja conta com
grandes concorrentes. Caso a Starbucks realmente
entre no pais, sera razoavel manter a estratégia de
ndo utilizar comunicacdo de massa?

De forma mais genérica, essa estratégia pode ser
mantida no futuro, @ medida que novos concorrentes
entrem no mercado e novas marcas disputem a pre-
feréncia do consumidor? Que outros exemplos vocé
conseguiria mencionar de empresas bem-sucedidas,
que operem em segmentos competitivos, tenham
marcas fortes, mas nao invistam fortemente em pro-
paganda?

Finalmente, vocé acha que a Starbucks tera éxito, se
decidir abrir suas lojas no Brasil?

N.B: Para responder a esta pergunta, identifique os
fatores responsaveis pelo sucesso da Starbucks em
outros paises e analise a sua aplicacdo em nosso am-
biente.
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A década de 80 talvez represente para as organizagdes o que o Cretdceo
representou para os dinossauros. Consumidores mais exigentes, novos com-
petidores, redugao forcada do ciclo de vida dos produtos, novo perfil da
forca de trabalho e muitos outros fatores vieram atormentar a vida ja nao
tao tranqiiila dos dinossauros organizacionais. Charles Handy', conhecido
autor inglés, considera as mudangas que estao ocorrendo diferentes das do
passado, quando um confortvel padrao de continuidade predominava.
As mudangas atuais sdo descontinuas, exigindo uma postura mental dife-
rente, antidogmatica.

No Brasil, que enfrenta seu préprio Cretdceo desde pelo menos a déca-
da de 70, a instabilidade econdmica, a falta de uma politica industrial
consistente, enfim, a inexisténcia de condigdes estruturais adequadas cria-
ram um ambiente excepcionalmente complexo para os administradores
de empresas.

Sao Paulo, v. 34, n. 5, p. 62-79
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VENCENDO A CRISE: MUDANGA ORGANIZACIONAL NA RHODIA FARMA

E nesse contexto que surge o interesse por melhor compreender os pro-
cessos de mudanga por que tém passado muitas organizagdes no Brasil. O
tema mudanga organizacional, alids, tem se tornado obrigatério para exe-
cutivos, consultores e pesquisadores. Através desse estudo de caso pre-
tende-se: avangar na compreensio dos fatores que catalisam o processo
de mudanga; identificar os elementos que podem determinar seu sucesso;
discutir a possibilidade de planejar ou controlar um processo dessa natu-
reza; compreender melhor como interagem estratégia, estrutura e cultura
durante o processo.

O conceito fundamental que permeia o trabalho é o da interagédo entre
conceitos tedricos e experiéncia pratica’. A primeira parte corresponde a
uma introdugao teérica ao tema mudanga organizacional. Além de concei-
tos de mudanga, serdo tratadas algumas abordagens de cultura organiza-
cional e mudanga cultural. O objetivo nédo é aprofundar uma discussio
tedrica, mas apenas fornecer um referencial para a leitura do caso prético.

A segunda parte é a narrativa dos eventos que culminaram com o co-
lapso industrial de 1991 e o processo de mudanga que se seguiu, reconsti-
tuido a partir de entrevistas com representantes de diferentes niveis hie-
rarquicos e areas dentro da organizagdo. Como ilustragdo, séo utilizados
gréficos significativos da evolugio de alguns parametros de performance e
pequenas narrativas de eventos ou trabalhos relevantes do processo.

A terceira e tltima parte consta de uma sintese comentada das mudan-
cas ocorridas. E também realizada uma discussao sobre a natureza e pro-
fundidade das mudangas em relagdo a organizagédo do trabalho?.

Finalmente, cabe explicar por que explorar mais um caso de sucesso
empresarial. Sio duas as razdes principais: primeiro, simplesmente enten-
der o processo de mudanga e a configuragio de fatores que potencializou
a superagao da crise e o atendimento de patamares superiores de performan-
ce; segundo, explorar criticamente alguns limites e perspectivas dos avan-
¢os alcangados*.

A TEORIA DA PRATICA

Definindo mudanga organizacional
Apesar de muito distante de qualquer preocupagio com as organiza-
¢oes, esta frase de Camoes é quase uma defini¢ao de mudanga organi-

© 1994, Revista de Administragao de Empresas / EAESP / FGV, Sdo Paulo, Brasil.

1. HANDY, C. The age of unrea-
son. Boston: Harvard Business
School Press, 1990.

2. Alexandre Koyré definiu a ino-
vagdo trazida pela ciéncia moder-
na em termos de experimenta-
¢do. Para ele, a ciéncia moderna
esta baseada na descoberta de
uma nova e especifica forma de
comunicagdo com a natureza.
Experimentagdo ndo significa
meramente a observagdo dos
fatos como eles ocorrem, nem a
mera pesquisa por conexdes
empiricas entre fendmenos, mas
pressupde uma interagdo siste-
maética entre conceitos teéricos
e observagdo.

8. Embora os autores tenham
optado por uma visdo panordmi-
ca e generalista e privilegiado a
abordagem via meté4fora da cul-
tura, ndo h4 duvidas de que ou-
tros pontos de vista poderiam
ser adotados. Da mesma forma,
muitos outros aspectos pode-
riam ser estudados em profun-
didade.

4.0s processos de mudanga
abrem perspectivas ndo conhe-
cidas e ndo previstas anterior-
mente, trazendo 2 tona novas
questdes e problemas para as
organizagdes. Cabe a tedricos e
praticos debrugar sobre esses
processos e realizar uma refle-
xdo critica, capaz de fazé-los
avangar, superando continua-
mente seus limites.
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5. GIOIA, D. A, CHITTIPEDDI, K.
Sensemaking and sensegiving in
strategic change initiation. Stra-
tegic Management Journal,
Chichester, v. 12, n. 6, p. 433-
48, Sept. 1991. Os autores pro-
pdem ainda uma definigdo alter-
nativa, mais voltada para o as-
pecto estratégico: “Mudanga
estratégica envolve o esforgo
de alteragao dos modos vigen-
tes de cognigdo e agdo para
possibilitara organizagaotirar
vantagens de oportunidades ou
superar desafios ambientais”.

6. HERZOG, J. P. People, the cri-
tical factor in managing change.
Journal of Systems Manage-
ment, Cleveland, v. 42, n. 3,
p. 6-11, Mar. 1991.

7. Subentende um modelo de
escolha estratégica e inclui os
processos planejados de mu-
danga. A idéia de cultura orga-
nizacional como pratica norma-
tiva e as correntes do desenvol-
vimento organizacional e aabor-
dagem sociotécnica também
compdem esse grupo. A idéia
fundamental é a crenga na auto-
determinagdo, na possibilidade
de os Iideres interpretarem a rea-
lidade e determinarem cursos
estratégicos de agdo.

8. Inclui a corrente da aborda-
gem sistmica e o conceito de
ciclo de vida organizacional, en-
tre outros. A idéia fundamental
¢ a do conflito sistémico, da or-
ganizagdo como sistema social
dentro de outros sistemas so-
ciais, onde coexistem multiplas
relagbes caracterizadas por in-
terferéncias e tensdes.
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zacional: “Mudando andei costume, terra e estado, por ver se mudava a
sorte dura”.

Mais préximos do universo organizacional, Gioia e Chittipeddi utili-
zam a seguinte defini¢do: “Mudanga envolve o esforgo de alteragdo das formas
vigentes de pensar e agir dos membros da organizagdo™.

Para andlise desse caso, serd adotada uma defini¢do mais ampla: “Mu-
danga organizacional é qualquer transformagdo de natureza estrutural, estratégi-
ca, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de ge-
rar impacto em partes ou no conjunto da organizagio”. Portanto, uma mudanga
pode ser:

e quanto a natureza: relacionada a qualquer caracteristica da organizagao
como organograma, fungdes, tarefas (mudangas estruturais); mercados-
alvo, foco (mudangas estratégicas); valores, estilo de lideranga (mudan-
¢as culturais); processos, métodos de produgdo (mudangas tecnolégi-
cas) e pessoas, politicas de selegdo e formagdo (mudangas relacionadas
a recursos humanos);

e quanto a relagdo da organiza¢do com o ambiente: uma resposta a mu-
dangas nele ocorridas (mudanga reativa) ou uma antecipagdo baseada
em expectativas ( mudanga voluntaria);

e quanto a forma de implementagao: reeducativa, coercitiva ou racional.

O tema da mudanga organizacional ganhou proeminéncia devido ao
aumento da velocidade das macromudangas e a elevagao da taxa de mu-
dangas descontinuas em relagao as mudangas evolutivas e incrementais. A
conseqiiéncia ébvia de tudo isso foi 0 aumento do grau de preocupagéo e
atengdo das organizagGes para com esses processos.

Herzog? classifica as situagdes capazes de provocar mudangas em trés
categorias, cada uma delas com trés possibilidades. Elas podem ter ori-
gem tanto na prépria organizagdo quanto no ambiente. Sdo as seguintes:

e crises e problemas: dificuldades com a estrutura organizacional; incapa-
cidade de atender as necessidades dos clientes; restri¢dao de recursos;

e novas oportunidades: introdugéo de novas tecnologias; introdugao de
novos produtos e servigos; disponibilidade de novos recursos;

e novas diretrizes internas ou externas: adequagao a novas leis; adaptagao
a novas estratégias corporativas; implementagdo de novos sistemas de
controle.

O autor cita uma pesquisa realizada pela Coopers & Lybrand sobre os
objetivos mais freqiientes das mudangas. Sao eles: melhorar a qualidade,
aumentar a produtividade, refletir os valores dos novos lideres, reduzir
custos e administrar conflitos. Nao raro, como no presente case, todos es-
ses objetivos, ou necessidades, aparecem juntos, interagindo entre si.

Finalmente, constatou-se, também através da pesquisa, que a mudanga
de qualquer elemento da cultura organizacional é uma das mais dificeis
de se conseguir.

Contextualismo versus voluntarismo

Uma classificagdo possivel para as vdrias correntes de estudo de mu-
danga organizacional pode ser obtida através das abordagens voluntaris-
tas” ou contextualistas®. Os resultados da anilise de um evento real decor-
rem da abordagem e do ponto de vista adotados. Ocorre que a postura dos
pesquisadores é usualmente monotdnica: ou assume-se um ponto de vista
voluntarista ou adota-se uma abordagem contextualista. Porém, as abor-
dagens contextualistas podem explicar somente alguns fenémenos orga-
nizacionais, pois admitem pressupostos ndo garantidos pelo comporta-
mento humano. Teorias voluntaristas, por outro lado, tém foco essencial-
mente no comportamento, e ignoram o ambiente. Colocando-se como
mutuamente excludentes, essas abordagens ndo superam os paradigmas
de fronteira. Mas uma mudanga organizacional serd melhor compreendi-
da se for estudada com as duas lentes.
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Na pratica, mudangas voluntaristas e reativas ocorrem de forma simul-
tanea, entrelagada e indissocidvel. Embora, em certos momentos, possa-se
afirmar que ocorre uma mudanga planejada — voluntarista —, suas cau-
sas e raizes tém sempre elementos externos — contextuais. Inversamente,
embora se possa dizer, em alguns momentos, que ocorre uma mudanga
adaptativa, provocada por eventos externos, sempre havera fatores inter-
nos relacionados. Arealidade serd sempre caracterizada por muiiltiplos flu-
xos interagindo de forma complexa, como poderemos verificar na apreci-
acgao do case.

Cultura e mudanga planejada de cultura

Até meados da década de 70, falar em mudanga organizacional corres-
pondia predominantemente a falar em projeto ou (re)desenho organiza-
cional. A idéia de mudanga estava centrada no conceito de alteragdo de
organograma, na criagdo, modificagdo ou extingdo de cargos e fungdes.
Falar em mudanga e, principalmente, praticar mudanga, significava pri-
mordialmente mudar estruturas.

Embora o trabalho de Elliot Jacques, na Glacier Metal’, nas décadas de
40 e 50, ja mencione o conceito de cultura, é somente nos anos 80 que essa
abordagem vai ganhar corpo e fama'®. Grande parte do interesse pelo tema
se deve ao fato de muitos administradores comegarem a perceber que, apos
operar todo tipo de mudanga em suas empresas, ndo tinham feito o sufici-
ente, ainda era necessdrio mudar os valores comuns e as crengas dos gru-
pos para que os resultados positivos surgissem.

Para Schein®, o conceito de cultura é estruturalmente complexo e en-
volve um grande conjunto de pressupostos e crengas, que definem como
os membros de um grupo véem suas relagdes internas e externas. Tendo
esse grupo uma histéria compartilhada, esses pressupostos, alinhados en-
tre si, gerardo paradigmas comportamentais de alta ordem sobre a nature-
za do espago, realidade, tempo, pessoas e relagdes.

Segundo o autor, o conceito de cultura pode ser melhor compreendido
se decomposto em trés niveis: o nivel dos artefatos visiveis, o nivel dos
valores que governam o comportamento das pessoas e onivel dos pressu-
postos inconscientes™2. A cultura, para Schein, afeta todos os aspectos da
organizagdo: estrutura, estratégia, processos e sistemas de controle. .

A apropriagio do conceito de cultura por consultores e tedricos organi-
zacionais é permeada por ambigiiidades, paradoxos e polémicas®. Uma
delas é a discussao sobre a possibilidade ou ndo de mudar a cultura de
uma organizagdo. Muitos defensores dessa idéia advogam nao s6 que é
possivel mudar uma cultura, mas que isso pode ser feito de forma plane-
jada'*. Mas mesmo entre eles, existe consenso de que néo se trata de uma
tarefa facil.

A literatura gerencialista tem sido prédiga em divulgar casos de suces-
so envolvendo mudanga cultural e ndo se pode negar que muitas organi-
zagOes tém tido eficacia nesse tipo de autotransformagdo. Mas dois fatos
ndo devem ser esquecidos: primeiro, que a divulgagdo da mudanga é em
si uma pega de afirmagado do préprio processo, apoiando sua legitimagéo;
segundo, que a maioria desses processos é representativa da superagao do
modelo de administragao taylorista-fordista, envolvida num movimento
maior de macromudangas. Assim, um processo de mudanga cultural pla-
nejada poderia ser melhor denominado de interiorizagao e agilizagdo de
macrotendéncias ambientais.

Para Sathe'®, uma mudanga profunda somente ocorre quando as pesso-
as percebem que seus pressupostos nao sao mais validados pela realida-
de. O processo é normalmente doloroso e pode incluir doses ndo homeo-
péticas de ansiedade, culpa e perda da autoconfianga.

Pessoas que nio aceitam novos padrdes devem ser removidas para evi-
tar racionalizagbes inapropriadas sobre o processo. Existe nesse procedi-
mento um duplo efeito positivo: primeiro, uma limpeza ideolégica’; se-
gundo, a inibigdo natural, entre os que ficam, em exibir as mesmas racio-
nalizagdes inapropriadas. Todo esse processo, segundo Sathe, ajudaria a
constituir o comprometimento necessario para a mudanga.
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9. JACQUES, E. /ntervention and
changement dans I'entreprise.
Paris: Dunod, 1972, 300 p. A edi-
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v. 121, n. 2, p. 55-8, Jan. 15,
1990.

11. SCHEIN, E. H. Organizatio-
nal culture and leadership. San
Francisco: Jossey-Bass, 1988,
358p..

12. Os dois primeiros represen-
tam os valores manifestos de cul-
tura, enquanto o nivel dos pres-
supostos inconscientes seria a
prépria cultura. Hofstede obser-
va uma divisdo andloga a de
Schein, em valores e préaticas. As
préticas sdo manifestagdes da
cultura, traduzidas em simbolos,
heréis e rituais, enquanto a es-
séncia da cultura é formada por
valores, no sentido de sentimen-
tos amplos e gerais sobre bom e
ruim, belo e feio, normai e anor-
mal, racional e irracional, senti-
mentos que geralmente S3o in-
conscientes e que ndo podem ser
observados, mas estdo manifes-
tos em comportamentos. Ver
HOFSTEDE et al., Measuring or-
ganizational cultures: a qualitati-
ve and quantitative study across
twenty cases. Administrative
Science Quarterly,v. 35, jun. 90.
Thévenet desenvolve o conceito
de Schein, afirmando que a cul-
tura é um processo continuo de
aprendizagem, em contraposi¢do
a alguma coisa que possa ser
mudada ou criada. Ver THEVE-
NET, Maurice. A cultura de em-
presa hoje em dia. Revista de
Administragdo da USP,v. 26, n.
2, abr./jun. 91.

13. Fitzgerald, por exemplo, con-
dena essa apropriagdo. Para ele,
enquanto consultores e académi-
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logistas, em cujo campo o con-
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tradugdo. Ver FITZGERALD, T. H.
Can change in organizational cul-
ture really be managed? Organ/-
Zzational dynamics, New York, v.
17, p. 4-15, auturnm 1988.
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Um complemento institucional necessério é a mudanga do sistema nor-
mativo, através de novos padrdes implicitos ou explicitos de recompensa
e punigdo. Nas organiza¢des neotayloristas, a lealdade e o comprometi-
mento aos novos valores devem ser constantemente reafirmados e atuali-
zados. Nesse contexto, os funcionérios passam de reprodutores passivos
da cultura a agentes ativos de transformagao’” de valores.

Deal e Kennedy*® acreditam que mudar tornou-se a tal ponto um modo
de vida para as organizagdes que elas nio mudam mais para adequar-se
ao ambiente, mas simplesmente porque se espera que elas mudem. Os
autores consideram que, em geral, subestima-se o tempo necessario para
operar mudangas organizacionais por nao se levar em conta os lagos das
pessoas com os elementos culturais — heréis, lendas, valores, rituais coti-
dianos etc. Ao mesmo tempo em que se constitui num componente agindo
a favor dainércia, a cultura protege a organizagdo dos modismos e flutua-
¢Oes de curto termo.

Os autoresacreditam que a mudanga é necessaria quando ocorrem gran-
des perturbagdes ambientais e mudar torna-se uma questdo de sobrevi-
véncia. Os fatores de sucesso necessdrios 8 mudanga seriam os seguintes:
reconhecimento da importancia de se
ter consenso sobre a necessidade de
mudanga; comunicagao clara dos obje-
tivos e das alteragbes a serem imple-
mentadas; esfor¢o especial no treina-
mento; dar tempo ao tempo e encora-
jar a idéia de mudanga como fator de
adequagdo ao meio.

Embora admitam que cultura orga-
nizacional ainda seja uma caixa-preta,
Deal e Kennedy acreditam que inter-
vengdes de sucesso possam ser realiza-
das, desde que haja sensibilidade sufi-
ciente para com os atributos-chave cul-
turais.

Kanter' considera que as mudangas
culturais devem se basear nos pontos
fortes e tradi¢des daempresa. Para a au-
tora, ndo hé alquimia possivel, apenas
um enorme esfor¢o para direcionar al-
gumas inovagdes que sejam adequadas
ao estagio de vida e momento da orga-
nizagdo®. Dessa forma, aarquitetura da
mudanga requer uma profunda avalia¢do do passado da empresa e a veri-
ficagdo da existéncia de relagdes de confianga e cooperagdo que suportem o
processo. E preciso desvendar a superficie dos fatos e reescrever a histéria
oficial do grupo.

Para Kanter, os grandes elementos da mudanga sdo os seguintes: usar a
tradigdo como ponto de partida; criar ou utilizar eventos catalisadores;
tomar decisdes e cursos estratégicos de agdo e utilizar “campedes” como
veiculos de agdo para a mudanga.

Além de técnicas e racionalidade, as organiza¢des devem utilizar intui-
¢do, arte e simbolos para a mudanga. Esta se da por um canal paralelo ao
do dia-a-dia da organizagao. Todas as ferramentas intelectuais, culturais e
conceituais sdo necessarias. Os “campedes” devem operar tanto no nivel
simbélico como no pratico e ser capazes de mobilizar seus pares em torno
do desconhecido. Enfim, mudanga requer imaginagao.

Paradigmas como filtros: a dificuldade em mudar

Em grande parte do tempo, as mudangas ocorrem de forma incremen-
tal nas organizagdes. Decisdes de alteragdes sdao tomadas sucessivamente,
em decorréncia de eventos externos e internos. Esse modelo decisério é
adequado a necessidade de perenidade e harmonia dos membros das or-
ganizagoes; eles intermediam, através de modelos interpretativos, suas
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relagdes com a complexidade ambiental. A evolugdo incremental é geren-
ciada consciente e racionalmente pelos lideres, como forma de lidar com
as incertezas do ambiente.

Segundo Johnson?, evidéncias empiricas demonstram que as decisdes
gerenciais referentes as mudangas sdo tomadas dentro de um contexto
politico-social, tendo a experiéncia gerencial como filtro de estimulos in-
ternos e externos. O ambiente, por si s6, ndo provoca mudangas dentro da
organizagdo. Sdo as pessoas que criam novos rumos e cursos estratégicos e
os criam, através de paradigmas?.

Mudancas ambientais nem sempre sdo percebidas pela organizagao. O
contrdrio também pode ocorrer: a organizagao superestimar uma mudan-
¢a ambiental e originar uma mudanga interna. Para Johnson, o gerencia-
mento estratégico pode ser visto como uma resposta da organizagao, ao
longo do tempo, a um ambiente de negdcios que é, em esséncia, interna-
mente construido. Como a a¢do gerencial ¢ mediada por paradigmas, difi-
culdades podem surgir quando as mudangas ambientais ndo estdo alinha-
das com os padrdes culturais, sociais e politicos da organizacdo. Em ou-
tras palavras, mudangas ambientais radicais podem exigir mudangas nos
valores mais profundos da organizacao, de forma que o velho paradigma
dé origem a um novo, capaz de dotar a organizagdo de novos padrdes
interpretativos e nova capacidade de resposta.

Mas isso ndo é o que normalmente ocorre. Os lideres geralmente nao
gostam de lidar com a ambigiiidade e o desconhecido. Assim, tentardo
lidar com situagdes, por vezes inteiramente novas, procurando usar um
instrumental antigo e conhecido. A conseqiiéncia pratica é que a posigdo
da organizagdo vai se tornando cada vez menos alinhada com o meio am-
biente, resultando numa afetacdo da performance. Quando o desvio é nota-
do, a organizacdo entra num periodo de flutuagdo, uma busca de solugdes
conhecidas para problemas nem sempre conhecidos, o que resulta em fal-
ta de diregdo clara. Finalmente, ocorre a quebra de paradigma e uma mu-
danga radical tem lugar.

Nesta secdo, a histéria recente da Rhodia Farma serd reconstitui-
da a partir dos depoimentos coletados nas entrevistas. Para enrique-
cer a narrativa, os depoimentos foram inseridos no texto®.

A corporagao

A Rhodia S.A., subsidiaria do grupo francés Rhéne-Poulenc, tem
sua histéria no Brasil marcada por seu primeiro produto: o folclérico
langa-perfumes, importado no inicio do século e fabricado até a dé-
cada de 60, quando foi proibido pelo presidente Janio Quadros.

Hoje, a empresa é o primeiro grupo privado do setor quimico no
Brasil, com um faturamento anual préximo do patamar de um bi-
lhdo de doélares. Suas atividades abrangem cinco setores: fibras e
polimeros, agroquimica, especialidades quimicas, intermediarios or-
génicos e minerais e satide — que inclui a Rhodia Farma. A empresa
estd organizada na forma matricial e em unidades de negécio
(S.B.U.s).

Ap0s sucessivos programas de reestruturagao, o quadro de fun-
cionarios caiu de cerca de 14.000 (em 1989) para cerca de 9.000 (em
1993). Essa redugao foi obtida através de um redimensionamento
estratégico — com a venda de alguns negécios —, programas de ter-
ceirizagdo e planos de demissdo voluntéria e orientada.

O Prhoex

A compreensido dos eventos posteriores ao chamado colapso in-
dustrial de 1991 na Rhodia Farma s6 é possivel se considerarmos a
forte influéncia do Prhoex — Processo Rhodia de Exceléncia — sobre
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21. JOHNSON, G. Managing stra-
tegic change — strategy, culture
and action. Great Britain: Long
Range Planning, v. 25,
n.1, p. 28-36, 1992.

22. Paradigmas, nesse sentido,
sd0 mecanismos cognitivos, um
conjunto de pressupostos e cren-
¢as intimamente ligados a reali-
dade organizacional e normal-
mente aceitos, que moldam a vi-
sdo da organizagdo sobre suas
relagdes internas e com o ambi-
ente. Pode-se dizer, dessa forma,
que paradigmas atuam como fil-
tros da realidade.

23. Foram entrevistadas as se-
guintes pessoas: Paulella, diretor
geral; Barella, diretor industrial;
Tosta, gerente de relagdes indus-
triais; Darienzo, gerente de pro-
dugdo; Donaldo, farmacéutico
responsavel; Daniel, gerente de
qualidade farmacéutica; Edwin,
Gilmar e Kerginaldo, chefes de
departamento/area; Delma, Reny
e Nivaldo, supervisores; e Arng-
bio, Borgo, Ricardo e Almir, ope-
radores.
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24. Extremamente significativa,
mas ndo surpreendente, pois ja
se constitui um padrao em mui-
tas organizagdes, é o conflito—
explicito ou implicito — com a
area de Recursos Humanos.
Visto por alguns autores como
simples disputa de territorio e
zona de influéncia, esse confli-
to significa umaimportante bar-
reira ao avango dos processos
de transformagdo. Para uma
discussdo mais aprofundada do
tema ver STOREY, J. Develop-
ments in the management of
human resources. London: Bla-
ckwell, 1992.

25. Cultura e lideranga: incluem
acriagao de instrumentos de re-
cursos humanos compativeis
€om 0S novos conceitos de tra-
balho, prética de um novo esti-
lo de lideranga — participativo
— e mudanga cultural — que
poderia ser de forma simples
definida pelo abandono do mo-
delo tradicional taylorista-for-
distaem favor daadogdo de pré-
ticas proximas da flexibilidade
criativa dos japoneses e sue-
cos. Grande foco é dado ao ira-
balho participativo, a comunica-
¢do e transparéncia, ao rompi-
mento de barreiras estruturais
e a valorizagdo dos grupos.
Conceitos: inclui a formagao
conceitual dos funcionarios e
utiliza como ferramenta a divul-
gacdo de casos de Sucesso.
Novas formas de trabalhar:
abrange o sistema de planeja-
mento integrado, os sistemas de
medicdo, o uso de ferramentas
estatisticas e metodologias es-
truturadas para tomada de de-
cisdo, areorganizagdo do traba-
Iho, o sistema de qualidade as-
segurada e as agoes junto aos
clientes.

26. Nao se trata aqui do concei-
to de qualidade mais amplo,
como vem sendo adotado des-
de a década de 80 — com os
conceitos de TQM, por exem-
plo—, mas de um grande rigor
com o controle do produto fi-
nal, caracteristico de uma abor-
dagem que marcou 0 movimen-
to da qualidade no seu princi-
pio, na década de 40, e que €
hoje considerado conceitual-
mente superado.

68

a corporagdo. O processo teve seu inicio em 1986 e foi, desde pelo
menos 1990, fortemente influenciado pela abordagem da cultura or-
ganizacional.

Irradiado a partir de uma area corporativa central, que conta com
cerca de dez funciondrios, o processo se propaga pela organizagdo
através de uma rede formal de coordenadores e multiplicadores e
por uma rede informal crescente de simpatizantes e praticantes. E
interessante notar a penetragdo heterogénea do processo: hoje coe-
xistem na empresa desde areas que o adotam e praticam — como a
Rhodia Farma — até setores ou grupos que ainda estdo na fase de
assimila¢io e adogdo do discurso®.

Um importante pressuposto do Prhoex é a crenga na capacidade
de operagédo de processos planejados de mudanga e na possibilidade
de intervengéo cultural. Embora seja possivel detectar uma heranga
da abordagem sociotécnica e do desenvolvimento organizacional, a
maior influéncia conceitual do processo advém da produgédo geren-
cialista americana, das idéias ligadas ao movimento da qualidade
total e da visdo sistémica da organizagdo. Também sdo importantes
alguns autores ligados a metédfora da cultura organizacional, como
Edgar Schein, Terence Deal, Alan Kennedy e Ralph Kilmann.

Operacionalmente, o processo
busca realizar seus objetivos —
“aumento da satisfa¢do dos clientes”
e “recuperacgdo da rentabilida-
de” — através de uma espiral movi-
mentada por trés vetores: cultura e
lideranga, conceitos e novas formas
de trabalhar®.

Em termos gerais, o Prhoex pre-
tende ser um instrumento demoder-
nizagao do estilo gerencial, buscando
continuamente idéias e conceitos e
traduzindo-os em préticas no inte-
rior da empresa.

O setor farmacéutico no Brasil

A inddastria farmacéutica no Brasil caracteriza-se por uma forte
concorréncia e um mercado pulverizado. O setor sofre alto grau de
regulamentacdo — por parte do governo e seus 6rgaos de controle —
, devido a prépria natureza da atividade. Segundo o gerente indus-
trial Barella: “Nés ndo produzimos um produto, nés produzimos um bem
social”. Essa caracteristica soma-se a uma outra, que é a obsessao pela
qualidade, tomada no sentido restrito do termo?®.

Além disso, no Brasil, o setor sofreu, durante muito tempo, con-
trole rigoroso de pregos, o que afetou fortemente sua rentabilidade.

Outra caracteristica da industria é a participagdo percentual relati-
vamente pequena dos custos industriais no custo total. Um reflexo
disso é um nivel menor — em comparagdo com outros negocios —
de controle sobre custos de produgdo. Enquanto em outras industri-
as a atengdo aos aspectos produgio e engenharia de processo é funda-
mental, na industria farmacéutica os pontos essenciais sdo a Pesquisa e
Desenvolvimento, o Marketing e Vendas.

O setor é altamente centrado em si mesmo, havendo pouca intera-
¢do com outras industrias. Isso ocorria na Rhodia Farma, apesar de
sua existéncia no seio de uma corporagdo com atividades téxteis e
quimicas, com as quais poderia trocar experiéncias gerenciais, admi-
nistrativas ou mesmo tecnoloégicas.

Os processos de fabricagdo sdo caracterizados por ciclos longos,
produgdo essencialmente em batchs — o que a aproxima de opera-
¢Oes seriadas —, grande diversidade de produtos e baixa flexibilida-
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de operacional, motivada pela necessidade de controle e pela ca-
racteristica fisica das unidades, com compartimentos isolados.

A Rhodia Farma — unidade Santo Amaro

A atividade farmacéutica da Rhodia no Brasil data da década
de 30, quando foi implantada uma linha de produgao na fabrica de
Santo André.

A unidade estudada, em Santo Amaro, é hoje um dos dois locais
de producao farmacéutica da empresa?. Originalmente, a unidade
pertencia a Upjohn, tendo sido incorporada em 1986, num processo
de absorc¢ao iniciado naquele ano e completado em 1990.

Seu volume de producao é de cerca de 50 milhdes de unidades/
ano e inclui as principais férmulas galénicas classicas: comprimidos,
capsulas, drageas, injetdveis, liofilizados e liquidos. Sdo 40 produtos
e 114 diferentes apresentagdes. A em-
presa ocupa hoje o décimo lugar no

D&ﬁﬂis da f:tsao. fmgo e ranking do setor, com um faturamen-

: to bruto que se aproxima de 130 mi-
ceﬂfasao - Houve a necess:dade dﬂ i 1hoes de ddlares e uma participacdo
| fazer uma concentracao industrial, JEEEETIELIEEIIEEES

O efetivo é de cerca de 600 pesso-
trazer a nossa fabrica de sam as, a maior parte alocada na divisdo

André para ca, deOS OS s industrial — 340 pessoas. O quadro
pam § técnico é considerado de bom nivel

, func:o_narms, equ’ BHBE & e experiente. As instalagdes sdo de
complicado ... Qhegamas a uma porte — escala — internacional e a

' situa,gﬁo totalmente caotica, nos  PRESUYUHERIVABLEEEREVALVLR
tinhamos venda e néo tmhamos ® Antecedentes: da fusdao industrial
pmdums afirma Gilmar, chefe de ao colapso de 1991
departamente/area No quadro de adequagao estraté-
gica operado na Rhodia, na década
de 80, decidiu-se pela compra da
unidade da Upjohn. O projeto previa a fusdo administrativa e indus-
trial, com a transferéncia das linhas de producdo da unidade Santo
André para Santo Amaro. Esperava-se, com isso, gerar ganhos de
escala e sinergia. Entretanto, a operacionaliza¢do do projeto re-
velou-se mais complicada que o previsto. A partir dos depoi-
mentos, tanto de funciondrios vindos de SantoAndré como de Santo
Amaro, pode-se ter uma idéia clara dos problemas enfrentados nes-
sa dificil transicdo.
“Depois da fusdo: fusio e confusdo ... Houve a necessidade de fazer uma
concentragdo industrial, trazer a nossa fibrica de Santo André para cd, to-
dos os funciondrios, equipamentos ... complicado ... chegamos a uma situa-
¢do totalmente cadtica, nés tinhamos venda e ndo tinhamos produtos”, afir-
ma Gilmar, chefe de departamento/érea.
Segundo o farmacéutico responsédvel Donald, “teve uma fase que foi
um turbilhdo, houve muita troca de chefias, a estrutura mudava pratica-
mente todo més.”
Significativamente, todos os depoimentos coletados definiram o
problema maior como um choque de culturas: a cultura Rhodia (fran-
cesa)versus a cultura Upjohn (americana). “Nao houve respeito por essa
diferenga de culturas, nem de uma parte, nem de outra”, declara Daniel,
gerente de qualidade farmacéutica.
As diferentes praticas tecnolégicas e estilos gerenciais provoca-
ram o surgimento de uma série de conflitos interpessoais e intergru-
pais, conforme o depoimento do gerente de Relagdes Industriais
Tosta: “(Os anos de 90 e 91) foram muito dramdticos aqui na Rhodia ... 27. Existe uma pequena unida-
Virios fatores levaram a uma desagregacdo empresarial, uma desestrutura- gg nr:gngngzjgop%é&é%mds\%:
¢do, principalmente em nivel tecnoldgico, em nivel de indistria ... Chegou ra ser assimilada por Santo
Amaro em 1994.
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um momento em que as pessoas ndo tinham o controle do processo, e nem
mais o conhecimento do processo de produgdo. Por outro lado, era uma
época dificil para a Rhodia como um todo, uma época que a Rhodia estava
passando pelos grandes questionamentos estruturais, e nds nao deixdvamos
de passar por isso também.”

No primeiro momento da fusido, muitas pessoas deixaram a em-
presa, tanto da Rhodia quanto da Upjohn, principalmente ap6s o
“Plano Rhodia”?. Os métodos de trabalho eram diferentes nas duas
fabricas, assim como a tecnologia. Com o alto turnover e treinamento
insuficiente, a mao-de-obra restante ndo estava qualificada para ope-
rar os equipamentos.

Muitos entrevistados mencionaram que a administragdo de pes-
soal era “terrorista”, de “chicote”, e ““nio havia comprometimento” com
os empregados. O lider? era “ausente” e “sé repreendia”. “Outro pro-
blema grave aqui era o dos saldrios ... As pessoas eram tratadas como gado.
Deu uma baixa no mercado, mandavam 30 embora. Subiu um pouco, con-
tratavam mais 30. Por qué? O trabalho ndo era especializado, e o individuo
se sentia assim também, aqui era sempre algo tempordrio ... A segmentagdo das
fungdes faz com que o trabalho seja pouco nobre”, complementa Barella.

A organizagdo da empresa era considerada “caética”, uma “confu-
sdo”. Devido a estrutura extremamente compartimentada, havia
metas divergentes e grande dispersédo de esforgos. “O controle de qua-
lidade era controle de qualidade; manutengdo, manutengdo; ninguém aju-
dava ninguém ... O ‘departamentalismo’ era muito grande”, afirma Edwin,
chefe de departamento/drea.

Numa tentativa de contornar as dificuldades, a Rhodia chegou a
contratar uma empresa de consultoria. O foco de trabalho, porém,
foi o estabelecimento de normas e procedimentos, com énfase no
controle. A acdo da equipe de consultores foi vista de forma bem
critica pelos entrevistados. Segundo o atual gerente de produgao
Darienzo: “... eles fizeram um trabalho péssimo. E uma consultoria que
ndo tem conceitos modernos de gerenciamento, de administragdo. Sdo taylo-
ristas. Eles vém aqui e acham que uma prancheta, um crondmetro e um
chicote fazem a producgdo sair, e bem feito ... Tinham relatérios a que nao
tinhamos acesso ... Passavam na fabrica ndo para ajudar o pessoal a melho-
rar, mas para captar onde estavam as coisas para entregar a diretoria, para
queimar as pessoas.”

Nesse cendrio, a crise relacionada ao recall ndo chegou a ser sur-
preendente, pois foi, segundo Barelli, “o ponto culminante de um pro-
cesso de desestruturagdo ... Tudo isso causava uma pressio muito forte ...
Tudo isso (gerava) circulos viciosos: o sujeito ganha pouco porque trabalha
mal, trabalha mal porque ganha pouco. O sujeito ndo pdra a mdquina por-
que ndo produz, ndo produz porque a mdquina quebra ... Perdia-se dinheiro;
o produto que vocé vendia era mais barato que o custo da produgdo.”

Em 1991, a crise se agravou com o aumento dos pedidos de pro-
dugio nio atendidos (subordens), o nivel de estoque altissimo, pre-
juizos e conflitos, tanto na divisdo industrial como entre esta e outras
areas. Todo esse processo gerou vérios incidentes, culminando com
o recall.

Um marco na crise: o recall de produto
Em outubro de 1991, uma farmécia do Rio de Janeiro descobriu
uma caixa de medicamentos coin problemas: a embalagem de um
medicamento continha cartuchos de outro. Recebida a informacgao,
os controles de estoque e expedi¢do ndo foram suficientes para, de
28. Plano de demissio volun- imediato, Eermiti'r a {dentificagéo da fonte do ~problema ou mesmo
téria, incluindo um “pacote” de sua extensdo. A dire¢do da empresa optou, entdo, pelo recall, ampla-
beneficios. mente divulgado através da imprensa e meios de comunicagdo e com
sérias implicagdes em termos de imagem da empresa perante os

2D HaiHhpdiaas) g8 ntes, clientes, 6rgaos do governo, classe médica e mesmo ptiiblico interno.

chefes e supervisores sdo co-
mumente chamados de lideres.
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Uma investigagdo posterior constatou que, no total, 18 cartuchos
haviam sido trocados.

Apesar da consciéncia de que problemas estruturais ja existissem
antes do recall, o evento sinalizou a gravidade da situagdo. Nesse
momento, a corporagao ja havia iniciado mudangas profundas nas
liderangas da Rhodia Farma. Foi nomeado um interventor, pessoa
de confianga da dire¢do da empresa, que permaneceu na diviséo in-
dustrial de novembro de 1991 a margo de 1992. Também houve subs-
tituigdes na equipe gerencial — gerente geral, gerente industrial e
gerente de produgao.

O diretor geral Paulella comenta que “no primeiro momento tinha o
aspecto de mudanga total. Nos tivemos um periodo transitério, com uma in-
tervengdo ... Demorou alguns meses até o proprio pessoal dizer (ao interven-
tor) vocé tem que ir embora, a gente (o grupo) tém que trabalhar junto.”

Foi unanime entre os entrevistados aimportancia dada a vinda des-
sas pessoas — mais alinhadas com as novas préticas gerenciais defen-
didas pelo Prhoex — para o sucesso do processo de mudanga. “As
pessoas que vieram, vieram com filosofia totalmente oposta daquilo que se
tinha anteriormente, filosofia de trabalho, principalmente. Muito mais parti-
cipagdo. A anterior ndo deixava que as pessoas participassem, ndo aceitavam
as colaboragdes ... era aquela chefia que ameaga”, declara Donaldo.

A recuperacdo, ap6s o periodo da intervencdo, pode ser dividida
em duas fases: a primeira, de margo de 1992 até o inicio de 1993, ca-
racterizada por forte recuperacio da performance; a segunda, iniciada
em 1993 e caracterizada pela implementa¢do da metodologia de pla-
nejamento integrado, que busca um novo salto na performance.

A primeira fase de recuperagio: quebrando o ciclo vicioso

A primeira fase de recuperacao foi marcada pela definigdo de obje-
tivos estratégicos simples e claros. Eles foram divulgados para a divi-
sdo industrial em reunides com todas as liderangas: garantir a quali-
dade dos produtos; recuperar a credibilidade junto aos clientes inter-
nos e externos; participar da recuperac¢do da rentabilidade da empresa
através da redugdo de custos operacionais, melhoria da qualidade,
melhoria da seguranca, aumento da produtividade e terminar com o
“achismo”.

A reestruturagido da divisdo industrial envolveu esforcos para re-
solver os problemas que haviam levado a situagdo de crise. O inicio
do trabalho foi assim definido pelos novos lideres: “A primeira coisa foi
montar uma equipe ... entdo comega o trabalho de reconstrugdo ... Tinhamos
objetivos. Primeiro, acabar com o “achismo”, através de estudos aprofunda-
dos... Recuperar a credibilidade ... a meta foi eliminar subordens ... era eficd-
cia com eficiéncia minima ... vamos fazer produto, transformar o circulo vici-
0so em circulo virtuoso ... restabelecer a organizagdo ... Criamos uma gestio
industrial, uma drea de custos, uma drea de desenvolvimento de qualidade ...
Primeiro vocé cria uma cultura Rhodia Farma. Vamos pegar o que é bom
da Rhodia e 0 que é bom da Upjohn. Vamos fazer uma mistura disso”, decla-
ra Barella.

A departamentalizagdo na drea da Farma era assustadora... Ndo existiam
reunides para discutir ... cada departamento tinha os seus objetivos ... isso era

© grave ... O nosso trabalho era tentar organizar, tentar quebrar a departamenta-
lizagdo ... tentar discutir os problemas com todos”, complementa Darienzo.

Essa fase caracteriza-se por uma reorganizagdo geral. A estrutura
muda e o novo desenho organizacional vai possibilitar maior fluidez
na comunicagdo e na tomada de decisdes. Novos departamentos sdo
criados e a equipe de consultoria externa é afastada. Como parte da
estratégia de mudancas, um nivel hierdrquico é eliminado: o ultimo
nivel de supervisao. Com isso, ocorre uma redefini¢do de responsabi-
lidades nas dreas operacionais. De outro lado, em funcdo do objetivo
de integracdo no ambiente de trabalho e reducio de conflitos, um cer-
to nimero de funciondrios é afastado.
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A BUSCA DE UM NOVO PATAMAR DE PERFORMANCE:
A IMPLEMENTACAO DO “PLANO DE ACAO PARA A QUALIDADE TOTAL”
NA DIVISAO INDUSTRIAL (policy deplocyment)

o conceito:  desdobrar, através de um sistema estruturado de planejamento, a viso. as prioridades e a estratégia do

negécio em todos os niveis da organizagdo, de forma interativa e participativa.

os quatro principios:

foco:
catchball:
medicéo:

¥ “desdepartamentalizagdo”:

alinhamento dos esforgos, recursos € pessoas para tratamento dos psnics vitais.
processo interativo de negociagéo das metas, nive! a nivel.
avaliagao permanenie da evolugac da performance.

implementacao de times multi-departamentais, em ambiente participative.

o desdobramento:

-

i SISTEMA ORGANIZACIONAL
Llientes! Funciongifos| Acionisias
: ASRY! METAS
4 NIVELY ()
-catchuall
Ao MISSAO -
YRy | - NIVEL 2 ' g
. catchbaii S ;
i 13 . : f
— |
£ L NbvELS > =
Fornecedorss CUmuaidadal ..... GRUPOS DE £
PROJETOS
STAKEHOLDERS Q. O
SISTEMAS DE o ™
MEDICAC ' % I '; fl
@l

a implementagao:

workshop da qualidade: durante dois dias, o primeiro nivel da divisdo industrial — o comité — reuniu-se para definir visfo de

future, miss#c ¢ bases da competilividade (custo, prazo de atendimento e gualidade), Dai surgiram 30 metas, das guais seis
foram priorizadas.

desdobramento das melas: em curto prazo, cada iider do comité reuniu-se com sua equipe e desdobrou as seis meatas no
seu respeclivo departamantc. Ao final, as 270 metas geradas retornaram ao comite, que as aglutinou e priorizou, resuitande
dai catcrze projetos de melhoramento,

formagdo dos times: foram entdo formados catorze times multidepartamentais. Cada lider foi designado e treinago em
técnicas de grupo 8 escoiheu os demais membros com base no envolvimento com ¢ assunte a ser tratado.

processo de methoria continua: os grupos seguiram uma metodologia estruturada em oito etapas. incluindo definigao
do probiema. levantamento de dados, priorizagdo de agdes e encontros de avaliagao.

paineis de melhoria: foram promovidas apresentagdes dos trabaihos para divuigar e alavancar o processo. O
efetivo total da divisdo industrial participou.

perenidade do trabalho e extingao dos grupos: os grupos desaparecem apés atingir sua meta {¢ prazo
maximo é um ano}. Em média. duram seis meses. A implementagdo e consolidagao dos ganhcs deve ser
garantida.
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VENCENDO A CRISE: MUDANGA ORGANIZACIONAL NA RHODIA FARMA

No geral, bons resultados foram alcangados. O nivel de subordens
caiu significativamente e os conflitos internos diminuiram, como con-
firma Tosta: “O relacionamentointerno melhorou sensivelmente ... com isso
(também) a forte departamentalizagdo que havia até o inicio de 92.”

Porém, tomou-se consciéncia de que os custos nao estavam melho-
rando e que muitos problemas estavam sendo tratados de forma im-
propria. Diagnosticou-se a necessidade de implementagao de um pro-
grama de qualidade, dando especial énfase para a disseminagdo de
uma visao sistémica da organizagao.

A segunda fase de recuperagiao: mudanca planejada
A segunda fase caracteriza-se por uma mudanga estratégica. Um
dos eventos mais importantes nessa fase foi o “Workshop da Qualida-
de”, que envolveu o
primeiro nivel hierar-
quico da divisdo in-
dustrial. “O workshop
foi um grande caminho
para alcangar as metas ...

A forma como foi feito en- Na industria farmacéutica, cada lote fabricado deve ser acompanhado

riqueceu o trabalho”,
afirma Gilmar.

O objetivo principal
eraconseguir consenso
e comprometimento
em torno de um plano
de acdo para 1993. Esse
plano foi denominado
PAQT (Plano de Acédo
para a Qualidade Total

por um dossié que registra todas as condi¢des de trabalho e os
pardametros de qualidade. Seu preenchimento ocupa boa parte do tempo
do pessoal de fdbrica.

A meta do time —formado por duas secretdrias, um engenheiro, duas
farmacéuticas e uma supervisora — era simplificar o documento, sem
perda da qualidade da informagao.

O grupo utilizou fluxogramas para analisar a necessidade e
importancia dos procedimentos e enfrentou a “cultura das normas
imutdveis”, vencendo a prépria inibi¢do de negociar mudangas com
lideres de nivel hierdrquico mais alto.

“... nds fomos direto ao operador, ver o que ele fazia, como ele fazia, se era
necessdrio ... existiam partes que ndo eram necessdrias, mesmo legalmente ...

No inicio houve alguns atritos ... Hoje é totalmente diferente, nds incluimos
partes legais, parte de GMP (Good Manufacturing Practices) e a parte prdtica
... NOs conseguimos satisfazer os trés”, afirma a supervisora Delma.

A proposta aprovada resulta numa redugao anual de 32.000 cépias
xerox e 450.000 assinaturas, para um tnico produto. A qualidade do
dossié melhorou e os funciondrios ganharam precioso tempo para
atividades mais nobres.

— ver quadro 1) e de-
finido como o “plano
operacional de implan-
tagdo do Prhoex em
Santo Amaro”. Envol-
veu a aplicagdo de va-
rias ferramentas, meto-
dologias e sistemas,
como o planejamento integrado, os times de projetos multifuncionais,
o autocontrole do ciclo de produgdo (apoiado por kanban), o treina-
mento de pessoal, o desenvolvimento de fornecedores etc.

Barella conta que “o0 PAQT foi uma segunda fase ... Gerenciar crise é
totalmente diferente de gerenciar melhoria continua ... O PAQT vai ser em
margo de 93 ... Entre maio e setembro (de 92) uma série de coisas foram feitas,
melhoramos o nivel das pessoas, trocamos gente, contratamos gente de fora ...
Ai vocé muda a ferramenta ... muda o estilo de gerenciamento.”

H4, nessa fase, uma grande énfase em treinamento e na adequa-
¢do do perfil das pessoas a nova estratégia, como afirma Edwin:
“O que melhorou foi o treinamento. O que temos de horas de treinamento é
fora de série.”

O chefe de departamento Kerginaldo reforca essa opinido: “Nds im-
plantamos um programa muito forte de treinamento, de conscientizagio de
GMP®, de sequranca também ... foi muito bom o indice que atingimos com
relagdo ao treinamento.”

“Eu tinha 80% do efetivo com primeiro grau incompleto ... Fizemos uma
escola interna para o pessoal”, complementa Barella.

Conseguiu-se uma melhora efetiva do ambiente de trabalho, com
ampla participagdo e troca de idéias. Segundo o gerente de Relagdes
Industriais Tosta: “Existe hoje uma forte credibilidade nesse relacionamen-
to. E um relacionamento lider-liderado muito transparente em todos os niveis

30. Good Manufacturing Prac-
tices, ou Boas Prdticas de Ma-
nufatura: conjunto de normas
que garante, teoricamente, con-
digOes adequadas de seguranca,
higiene e qualidade nas indds-
trias farmacéuticas.
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... Hoje as pessoas discutem pelos corredores ... sem receio de que uma punicio
vai ocorrer por isso.”

A supervisao deixou de ser cerrada. Foram organizados grupos de
trabalho para melhoria da qualidade e processo (ver quadros 2 e 3) e
comegaram a surgir equipes de trabalho semi-autdnomas (ver quadro4).

Segundo o supervisor Nivaldo, “numa troca de 240 ml para 80 ml,
na mesma linha, demoravam-se oito horas. Hoje, demoram-se trés. Antes

Alinha de produgdo de injetdveis s6 podia mudar de produto duas vezes
por semana, mas a fabricagao de lotes grandes era incompativel com as
flutuagdes de demanda e gerava problemas de atendimento dos pedidos.

O grupo, formado porrepresentantesda produgao, manutengao, controle
de qualidade e armazém, trabalhou por cinco meses para reduzir o tempo
de preparagdo —set-up —das maquinas.

Com ajuda de um diagrama de Pareto, foram descobertos os pontos
essenciais a serem atacados. Apds uma série de ensaios e modificagdes,
conseguiu-se atingir um tempo de set-up trés vezes menor que o original.

No meio do trabalho, o grupo deparou-se com um desafio: “Discutimos
a idéia com o grupo e s6 seria vidvel se tivéssemos uni conjunto novo de enchimento

um mecanico deu uma idéia excelente ... nés fabricdvamos um produto que
usava um ferramental que estava encostado, ... ele sabia pela sua experiéncia que se
vocé regulasse a mdquina poderia compensar a diferenca de ferramental ...

fizemos um teste que deu certo”, declara o chefe de departamento/drea

Kerginaldo.

Os ganhos, seguidos de um treinamento realizado com operadores e
mecénicos, permitiu que as duas trocas por semana fossem transformadas
em duas trocas por dia, aumentando significativamente a flexibilidade da
linha e eliminando os problemas de modulagdo da produgao.

era um s6 que trocava,
hoje é a equipe inteira. E
uma mudanga de cultura
intensa.”

“Sempre imperou o
trabalho individual, ndo o
trabalho de equipe, e aqui
a filosofia é o trabalho de
equipe ... O trabalhador
contente e integrado pro-
duz melhor ... A nova fi-
losofia tem que ser vocé ter
um aliado atrds de cada
equipamento. O operador
tem muito poder atrds de
uma mdquina ... ele tem
esse poder e ninguém tira
dele. Ndo adianta chicote
na mdo que ndo vai resol-
ver o problema. O admi-
nistrador estd sentado na
cadeira dele e ele ndo tem
muito controle sobre isso”,
afirma o supervisor
Reny.

Além das mudancas
no ambiente de traba-
lho, varias mudancas
no cotidiano do empregado ocorreram, muitas em resposta as suas
proprias demandas como modificagdes nos servigos de transporte e
alimentacao, atendimento dentério no local de trabalho e melhoria do
sistema de comunicacgao.

Perspectivas

Apesar da divisdo industrial ter claramente revertido a situacdo de
crise que atravessava, a empresa como um todo ainda deve enfrentar
alguns problemas e desafios no futuro préximo

Como uma preparagdo para 94 foi realizado, no final de 1993, um
“11 Workshop da Qualidade”, envolvendo um niimero maior de funcio-
narios que o anterior. O foco desse workshop foi a consolidagado e ex-
pansdo da implementagdo em toda a divisdo industrial de células au-
togerenciadas, além de uma segunda fase de implantagio de projetos
de melhoramento.

Nessa terceira fase, portanto, passa a ser prioritaria a busca da evo-
lugdo do modelo de organizagao do trabalho, como meio de dotar a
organiza¢ao de maior flexibilidade e capacidade de resposta as mu-
dancgas ambientais.

Sintese comentada

No ambiente turbulento das organiza¢des contemporaneas, os movi-
mentos de mudancga ndo podem ser analisados sob a ¢tica da causalidade
simples e do determinismo cartesiano. Eles exigem um olhar complexo,
compativel com o emaranhado de rela¢des culturais, de poder, formais e
informais existentes nesses sistemas.
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= QUADRO 4=
REORGANIZACAO DO TRABALHO: AS CELULAS DE MANUFATURA

A criagdo dos times de melhoramento pelo PAQT provocou o
surgimento de outros tipos de grupo. Espontaneamente, organizaram-
se alguns times para a solucdo de problemas especificos. Além desses,
algumas dreas passaram a apresentar maior grau de autonomia e ca- I
pacidade de auto-organizacao. Esses grupos diferenciam-se dos ante-
riores por estarem ligados a estrutura formal e as tarefas de produgdo do
dia-a-dia.

Células desse tipo surgiram no armazém e na preparagao de
injetaveis. No primeiro, o antigo lider foi naturalmente se afastando
do grupo, a medida que este assumia as suas fungdes. A oficializagao
do “experimento” foi apenas um ato de reconhecimento. Na segunda,
um periodo de treinamentotécnico-operacional foisuficiente para que
0 grupo passasse a caminhar independentemente.

Nos dois casos, os grupos assumiram o controle da divisao das
tarefas e das questdes administrativas. Passou a existir também um
treinamento informal para aumentar a flexibilidade na organizagao
do trabalho.

“Fazemos uma reunido, um grupo e falamos: a prioridade hoje é aqui,
hoje éali ... temos Kanban, entdo devemos seguir o Kanban, seguir o hord-
rio ... (a parte de hora-extra) Nds decidimos sozinhos ... se ficamos apds o
hordrio ou se compensamos amanhi” , declaram os operadores Arnébio e
Borgo.

“Cartdo de ponto, eles mesmos assinam, controlando as faltas e os abonos.
Eles regem o ritmo de trabalho ... quando atrasa a matéria-prima, eles mes-
mos vao atrds ... onde eles precisam fazer contato, no controle, nas compras,
na expedicdo, no armazém ... eles estdo se entendendo muito bem”, comenta
Kerginaldo.

“Nés ndo temos um chefe direto ... temos um facilitador para romper
algum obstdculo ... agora a responsabilidade é do grupo, quem nao fizer, o
grupo avalia ... vocé se sente mais responsdvel para fazer as coisas, vocé
enxerga muito mais coisas”, afirmam os operadores Almir e Ricardo.

Além de cuidar do dia-a-dia, os grupos também passaram a reali-

zar agdes de melhoramento. No armazém, apds a oficializagao do gru-
po, a qualidade de informagao sobre o estoque, o principal indicador
de performance da area, teve seu indice elevado de 79% para 96%.

As duas éareas destacam-se pela organizagao e house-keeping e es-
tao gerando nas demais uma pressao para criagao ou oficializagao de
novos grupos. Essa pressao coincide com a estratégia da organizagao,
de transferir poder para os niveis operacionais. A consolidagao e ex-

I pansao das células é uma das grandes metas para 1994.

Comegaremos analisando o contexto gerador do colapso industrial de
1991. Um primeiro ponto que chama a atengdo sao as disfung¢des origina-
das noprocessode concentracao industrial das linhas de produgao de Santo
André e Santo Amaro. Além da dificuldade de juntar operacionalmente
diferentes tecnologias, linhas de produto e procedimentos, surge aqui a
dificil tarefa de juntar pessoas e grupos de diferentes origens. Nesse as-
pecto, a abordagem cultural é ttil para mostrar como individuos, com
passado profissional diferente e formas distintas de conduta, podem se
chocar num novo ambiente de trabalho, se ndo houver preparagao prévia
para o processo de mudanca. Nesse sentido, foram significativos alguns
depoimentos sobre segregacao, envolvendo tanto operarios quanto lide-
res. Além de consideragdes financeiras e estratégicas, o sucesso a longo
termo de aquisigdes como essa depende da correta administracdo do pro-
cesso de combinacado de diferentes praticas, estilos gerenciais e culturas®.

Outro ponto importante relaciona-se a caracteristica da prépria indus-
tria farmacéutica. Inserida num contexto marcado pela necessidade de con-
troles, ela os reproduz e amplia internamente no sistema produtivo, na
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31. Fusdes, aquisigdes e alian-
cas estratégicas tornaram-se ex-
tremamente populares nos ulti-
mos anos, especialmente pela
possibilidade de realizagdo rapi-
da dos planos estratégicos. In-
felizmente, a cultura é tradicio-
nalmente foco de pouca atengao
nesses processos e, até que um
novo equilibrio seja atingido,
muito tempo passa e muita tro-
ca de pessoal costuma ocorrer.
Periodos de trés a cinco anos
s30 normais para que um pro-
cesso dessa natureza se comple-
te. Ver WALTER, G. A. Culture
collisions in mergers and aqui-
sitions in FROST et al. Organi-
Zzational culture. Newbury Park:
Sage, 1985, 419 p. Ver também
MALEKZADEH, A. R., NAHAVAN-
DI, A. Making mergers work by
managing cultures. The Journal
of Business Strategy, May/June
1990, p. 55-7. Os autores pro-
pdem uma caracterizagao de
quatro diferentes tipos de com-
binagdo cultural, indo da total
absorgdo a completa separagao.
Sdo elas: desculturagdo, assimi-
lagdo, integragdo e separagao.
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32. A estratégia de agdo de
uma organizagdo é raramente
ndo-controversa. Ela aglutina
muitos pontos de vista e interes-
ses diferentes. O desacordo é ra-
ramente analitico; ele reflete em
geral interesses conflitantes. Ver
HUFF, A. S. Arhetorical examina-
tion of strategic change in PON-
DY, L. et al. Organizational Sym-
bolism. Greenwich: Jai Press,
1983, 307 p.

Na empresa estudada, parecem
especialmente dificeis as deci-
sdes envolvendo troca de pes-
soas, em particular no nivel ge-
rencial. Essa caracterfstica pode
ser ligada a trés fatores: primei-
ro, A estrutura matricial, de po-
der difuso e processo decisério
lento; segundo, a existéncia de
redes informais de poder e, ter-
ceiro, a um trago cultural ligado
a preservagdo dos quadros ge-
renciais, mesmo em épocas de
crise.

76

forma de conservadorismo administrativo e apego a normas e regulamen-
tos. E essa inflexibilidade que, somada as dificuldades da concentragio in-
dustrial e ao choque cultural, fechou o ciclo vicioso que levou ao colapso.

Agindo para, involuntariamente, dar coesio a esse ciclo, existe sobre a
organizagdo uma pressdo por resultados, exercida num momento delica-
do de transigio. E importante ressaltar que esse momento é caracterizado
por uma indefini¢do quanto a prépria identidade da organizagao, quesito
bésico para que as pessoas se situem e consigam direcionar esforgos para
objetivos predefinidos. Ha de se considerar que essa pressao estava interi-
orizada em cada membro, dada a consciéncia da incapacidade de atingir
as metas de produgdo. Esse vetor de pressdo atua sobre o ciclo vicioso
formado que, como uma bola de neve, gera uma degradagio das relagdes
e da propria performance organizacional, culminando com o evento do re-
call de produto.

Esse evento deve ser visto como um marco, como resultante de um pro-
cesso maior, no qual os atores organizacionais, embora procurando acer-
tar, ndo conseguem superar o ciclo sistémico que leva ao colapso. Os de-
mais componentes da crise, como a saida de funciondrios experientes e 0 ex-
cesso de horas-extra, devem também ser vistos como resultantes do ciclo.

A conjuntura critica e, principalmente, os incidentes que antecedem o
recall, conseguem disparar na organizagao o gatilho da mudanga, trans-
formando em agdo a consciéncia da necessidade de intervengao. Essa cons-
ciéncia ja vinha se formando, mas néo conseguia por si s6 romper as bar-
reiras da inércia que antecedem alteragdes traumaticas®. Assim, pode-se
afirmar que os mesmos fatores que precipitaram a crise também agiram
como catalisadores das mudangas. Em outras palavras, foi necessdrio uma
crise profunda — ou pelo menos o consenso grupal de que existia uma —
para provocar um processo de reversao.

Entédo, a tomada de decisdo segue-se um periodo de intervengido que
poderiamos chamar de ambiguo. Por um lado, chegam & organizagao con-
sultores e interventores destinados a “por ordem na casa” e que agem com
ortodoxia, refor¢ando controles e normas. Nesse processo, algumas evo-
lugoes conseguidas, em termos de disciplina industrial, sdo acompanha-
das por um acirramento do ciclo vicioso. Por outro lado, sdo trazidos no-
vos lideres, sintonizados com um novo estilo gerencial, mais aberto e par-
ticipativo. Se, por algum tempo, essas duas correntes intervencionistas co-
existem, revelando uma certa dubiedade da prépria corporagéo, é a se-
gunda corrente que vai prevalecer sendo, sem diivida, responsével pela
quebra do ciclo vicioso e pela reversiao das tendéncias que levavam ao
colapso.

Embora, de inicio, a agdo desses lideres seja no sentido de apenas iden-
tificar os problemas principais e tratd-los com solugdes conhecidas, sua
conduta e a forma de implementagido das medidas ja sao suficientes para
sinalizar um novo rumo para o sistema organizacional. Pode-se afirmar
que o essencial dessa etapa é a sinalizagdo da intencdo de mudancga de
curso e a determinagéo de diretrizes simples, comunicadas a todas as lide-
rangas.

Na prética, o rompimento do ciclo ocorre pelo enfraquecimento parcial
das pressoes por performance, filtradas pelas novas liderangas, e a defini-
¢do de prioridade de esforgos sobre alguns gargalos da produgdo. Uma
vez revertida a situagdo — e percebida esta reversdao —, a carga negativa
acumulada pelo grupo transforma-se em carga positiva, capaz de fazer o
sistema saltar da degradagao para a evolugiao e manté-lo em curso por um
bom tempo.

Assim, asuperagdoda crise e a retomada da capacidadeprodutiva,den-
tro de parametros adequados de seguranga e qualidade, ocorrem de for-
ma natural, no sentido que o préprio grupo tende a corrigir-se, a partir de
uma sinalizagdo inicial de rumo e caminho. Nao se pode, é claro, minimi-
zar o sem-nimero de decisdes e agdes que foram tomadas para manter o
curso da recuperagao.

O observado parece validar a hipétese de um processo de alteragdo de
tragos culturais — marcadamente estilo gerencial — catalisado por novos
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Na sociedade contemporanea, as
organizacoes devem interpretar
continuamente o ambiente, originando
movimentos internos de mudanca.

0 ponto-chave ¢ a passagem de uma
postura passiva ou meramente reativa
para uma postura pro-ativa. Essa
passagem implica a constante
manipulacao, por parte dos lideres, de
simbolos, valores e linguagem.

Dentro da organizacao, ocorre uma

socializacao continua dos funcionarios,
para internar os novos significados e
controlar comportamentos e
performances.

Na pratica, essa passagem tambem
significa a substituicao do controle
coercitivo pelo controle via cultura

organizacional.

lideres, mas essencialmente calcado num
movimento maior de macromudangas.
Dai a sensagdo de naturalidade, mesmo
numa estrutura conservadora como a de
uma unidade farmacéutica, quando se
supera alguns padrdes préximos da or-
todoxia taylorista-fordista em favor do
neofuncionalismo daadministragéo par-
ticipativa.

Entdo, a medida que o processo se de-
senvolveu — durante 1992 —, percebeu-
se que o novo estilo gerencial foi se afir-
mando através de um novo discur-so e
pratica, estabelecendo forte vinculo entre
os novos lideres e seus liderados®.

Chama também a ateng¢do como, na or-
ganizagdo poés-recall, rituais, simbolos e
discurso ganham novostatus. O dia-a-dia
passa a ser marcado por reunides de gru-
po, apresentagdes sobre trabalhos reali-
zados e mecanismos informais e subjeti-
vos de recompensa. Ao mesmo tempo, a
histéria do préprio processo é racionali-
zada, transforma-se em discurso oficial e
espalha-se por todos os niveis da organi-
zagdo*. E, como em toda “tragédia”, nes-

ta também surgem herdis, geralmente na figura de alguns novos lideres®.

Todo esse aparato ajuda a legitimar e reforcar a prépria mudanga, cons-
truindo uma rede de comprometimento, lealdade e confianga. E significa-
tivo nos depoimentos a dificuldade das pessoas em criticar o processo —
embora nao haja nenhum cerceamento visivel —, a alusdo aos heréis do
processo e a presenga de frases feitas sobre “choque de culturas” e “mu-

danga cultural”.

O periodo que se segue, de implementagao do PAQT — Plano de Agéo
para a Qualidade Total —, representa a necessidade de dar consisténcia
estrutural para o processo de mudanga, num momento em que a crise es-
tava superada e o rumo da mudanga suficientementeamadurecido. Deve-
se também destacar sua fungao de artefato cultural, de afirmag¢do do novo
estilo gerencial. O PAQT passa, entio, a estruturar de forma mais efetiva
os fluxos de esforgos, alinhando-os com os objetivos organizacionais

maiores.

E interessante observar o timing dos lideres da organizagéo, sentindo
que ja era momento de realizar um salto qualitativo pouco tempo apés a

superagdo da crise.*

Fechando a sintese da narrativa, pode-se afirmar que a trajetéria segui-
da pela organizagéo levou ao atendimento dos objetivos do negécio atra-
vés da pratica de um novo estilo gerencial e implementagdo de novas me-
todologias de planejamento. Ficam também claros os resultados consegui-
dos em termos de redugédo de conflitos, comprometimento, lealdade e grau
de participagéo. E nitido o orgulho do préprio trabalho e a nogao “somos
especiais e estamos fazendo algo novo”. O uso de simbolos, discurso e rituais
é, sem diivida, o grande responsavel por essa coesio e uniformizagdo de

visdes e sensagoes.

Um aspecto que ndo poderia deixar de ser comentado é que a concen-
tragdo industrial, embora tenha sido, pela condi¢do em que foi conduzida,
um gerador da crise, foi, sob o ponto de vista estratégico, estrutural e cul-
tural, um fator positivo para a performance. A unificagdao das atividades
num tnico local e 0 aumento da independéncia do negécio em relagéo a
corporagao tendem a ter reflexos positivos sobre os processos decisérios, o
fluxo de informagéo e a prépria afirmagdo da identidade do sistema.

Finalmente, cabe discutir alguns desafios e dificuldades com os quais a
organizagdo deve se deparar num futuro préximo:
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33. Ver GIOIA, D. A., CHITTIPE-
DD, K. Op. cit. Os autores utili-
zam oS conceitos de sense-
making — que opera no senti-
do dos niveis mais baixos para
0s mais altos na hierarquia —e
sensegiving — que opera no
sentido oposto — para mostrar
a construgdo de uma nova rede
de significados num processo de
mudanga a partir da agdo da li-
deranga. As sucessivas intera-
goes entre lideranga e grupos de
liderados constréem o novo am-
biente cultural, reforgando os la-
gos de confianga e comprome-
timento.

34. Martin e Powers constata-
ram empiricamente a relagdo
entre histérias e comprometi-
mento organizacional. Compara-
daa dados estatfsticos objetivos,
o0 impacto de sagas e mitos é
muito maior. Ver MARTIN, L.,
POWERS, M. Truth or corporate
propaganda: the value of a good
war story in PONDY et al. Op.
cit.

35. Os administradores condu-
zem a organizagdo, os heréis a
criam e recriam, vencendo de-
safios e revertendo situagdes di-
ficeis. Eles tornam as grandes
conquistas plausiveis e ao alcan-
ce humano, fornecem modelos
de comportamento e modificam
e preservam os valores centrais
da organizagdo, personificando-
os. Ver FREITAS, M. E. Op. cit.
p. 59-61.

36. Van der Erve utiliza o con-
ceito de curva “S” para analisar
a evolugdo das organizagdes.
Para o autor, existe um momen-
to adequado para o salto de uma
curva para outra. Se a persistan-
cia, além do tempo correto, pode
levar & estagnagdo, saltos exces-
sivos podem gerar turbuléncias
einviabilizar o sistema. VAN DER
ERVE, M. The power of
tomorrow’s management. Ma-
nagement Decision, Yorkshire,
v.28,n.7, p. 55-63, 1990.
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37. E interessante notar a exis-
téncia de grupos de cultura for-
te, preservando essa cultura
mesmoquandodentro de orga-
nizagdes. E normalmente o caso
de profissionais especializados,
como os médicos. Sua imper-
meabilidade a mudangas vem da
sua rede prépria de refagdes e
significados.

38. Serd utilizada na andlise a
abordagem das organizagdes
como sistemas de controle so-
cial. Ver MOTTA, F. C. P, Vas-
concelos, I. F. F. G. e Wood Jr.,
T. Controle social nas organiza-
¢0es. Revista de Administra-
¢do de Empresas-RAE, v. 33,n.
‘159%3 68-87, Sdo Paulo, set./out.
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e 0 locus da mudanga. O processo todo envolveu mais profundamente a
divisdo industrial, embora outras dreas tenham passado por grandes
transformagdes. O espirito de corpo desenvolvido nessa divisdo pode
ser um obstaculo a integragdo com as demais dreas. Num sentido inver-
so, 0 contagio cultural pode ocorrer a partir da histéria de sucesso. Resta
administrar esse novo choque de culturas;

¢ amudanga em dreas de fronteira. Embora néo seja um sistema fechado,
a divisdo industrial, em comparagdo com outras areas, é mais isolada do
meio ambiente. O desafio é desenvolver formas alternativas de opera-
cionalizagdo de mudangas em dreas intensamente mergulhadas no meio
ambiente, como equipes de vendas e outros grupos similares¥;

a questdo da recompensa. Numa fase posterior deve haver aumento de

pressdo por vantagens em termos de salarios e beneficios por parte dos
operdrios. Embora tenha-se notado inibi¢do no tratamento dessa ques-
tdo e exista forte consciéncia de uma situagdo de mercado que desfavo-
rece o operdrio farmacéutico, pode-se esperar pressdes em fungio dos
aumentos de produtividade conseguidos e do aumento de capacidades
eresponsabilidades. Num outro grau, essa pressao deve atingir escal6es

superiores, que tendem a ter maior consciéncia do trabalho realizado e

do seu diferencial por té-lo realizado;

¢ a contradigdo aumento de produtividade versus efetivo. Com a introdu-
¢do de novas tecnologias e métodos, tende-se para uma redugéo gradati-
va do efetivo. Essa possibilidade, por sua vez, pode levar a uma queda
no comprometimento dos operérios com os processos de melhoria. £
claro que a transparéncia e as formas de demissdo podem reduzir o
impacto negativo. Por outro lado, corre-se o risco de instalar na organi-
zagdo um clima de competitividade individual com uma luta pela ma-
nutengido de emprego e/ou ascensdo — mesmo num ambiente de valo-
rizagdo dos grupos;

¢ a vontade de melhorar. Deve ocorrer uma pressao até certo ponto positi-
va por uma melhora das condigdes de trabalho e novas oportunidades,
nem sempre compativeis com as baixas taxas de crescimento da indis-
tria e da empresa;

¢ a ameaga permanente do meio ambiente. Nado sdo poucos os casos de
projetos organizacionais interessantes que foram total ou parcialmente
desativados por problemas ligados a performance global da organizagéo.
Em muitos casos isso se deveu a concentragdo de energias em setores
ndo-essenciais para a estratégia do negoécio. Dai a necessidade de conso-
lidar as conquistas — especificamente a ligagdo “novo modelo geren-
cial” com a melhora da performance — diante dos centros de poder da
corporagéo e, ao mesmo tempo, cuidar dos outros aspectos essenciais do
negocio.

A superagdo do modelo de organizagio do trabalho: uma questio aberta

Sem diivida, do ponto da continuidade do processo de mudanga, o mai-
or desafio da organizagdo serd a evolugdo do modelo de organizagdo do
trabalho, com a implementagdo dos grupos autogerenciados. Nesse ponto
do trabalho, é importante realizar uma discusséo teérica sobre um dos as-
pectos mais essenciais do case: 0 esgotamento e renovagéo do modelo taylo-
rista-fordista da organizagdo estudada®.

As organizagdes, para responder a demanda do mercado, precisam de
confiabilidade e reprodutibilidade. Essas mesmas caracteristicas impdem
normas e procedimentos que constituem barreiras contra a adogao de pra-
ticas flexiveis e mudangas. Mesmo as empresas que superaram o binémio
produgdo/consumo de massa véem-se diante desse paradoxo, ainda que
num grau atenuado. Assim; é uma caracteristica intrinseca das organiza-
¢des burocréticas — o apego as normas e o culto dos regulamentos e do
tecnicismo, aliado a superespecializagdo e a compartimentagem — que di-
ficulta sua adaptagdo a nova realidade de mercado.

Na sociedade contemporanea, as organizagdes devem interpretar conti-
nuamente o ambiente, originando movimentos internos de mudanga. O
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ponto-chave é a passagem de uma postura passiva ou meramente reativa
para uma postura pré-ativa. Essa passagem implica a constante manipula-
¢do, por parte dos lideres, de simbolos, valores e linguagem. Dentro da
organizagdo, ocorre uma socializag¢do continua dos funciondrios, para in-
ternar os novos significados e controlar comportamentos e performances.
Na prética, essa passagem também significa a substitui¢do do controle co-
ercitivo pelo controle via cultura organizacional.

Pode-se analisar esse péndulo de transformagéo através dos conceitos
de socializagdo e individua¢dao®. Um ponto fundamental, a ser avaliado, é
quando a exacerbagdo do processo de socializagdo, com a manipulagio de
simbolos, pode gerar impacto negativo sobre o individualismo criativo,
necessdrio para a renovagao da organizagdo. Nao ha dividas do impacto
positivo do relaxamento dos controles coercitivos sobre aperformance, mas
néo se pode ainda avaliar os limites do novo estilo gerencial.®

Para Rouanet*, em certas condigdes a psicologia coletiva pode anular a
psicologia individual, a inteligéncia do individuo declina, sua afetividade
aumenta exageradamente e a linguagem passa a ser instrumento de mobi-
lizagdo. Nas palavras do autor: “Todas as caracteristicas da psicologia de mas-
sas — o desaparecimento da individualidade, a uniformidade de pensamentos e
emogdes, o predominio da afetividade e de conteiidos inconscientes — tudo corres-
ponde a atividades mentais arcaicas, como as que devem ter prevalecido na horda
primitiva.”

Os autores mais préximos do paradigma humanista radical tendem a-

criticar a administragdo participativa a partir de uma preocupagdo com a
emancipagdo e o desenvolvimento do individuo. Involuntariamente, tal-
vez, seus alertas sirvam como indicadores de limite para certas préticas
gerenciais emergentes, como procuramos mostrar nos pardgrafos prece-
dentes.

Distante desse arcabougo, outros autores também tém se preocupado
com a questdo da viabilidade dos grupos. Beer,2 por exemplo, estuda os
sistemas de controle nédo hierarquizados a partir de uma perspectiva forte-
mente influenciada pela cibernética e pela teoria dos sistemas.

Para Beer, o grande objetivo é a busca da democracia perfeita, a ausén-
cia de ascendéncia. Embora néo tenha ainda constituido uma teoria acaba-
da do funcionamento dos grupos, o autor, testando vérias configuragées e
formas de trabalho, chegou a conclusdes interessantes acerca dos arranjos
mais performantes. Ele desenvolveu o conceito de tensegrity, a partir da
idéia do domo geodésico de Buckminster Fuller. Tensegrity — de integrida-
de tensional — significa, em termos de estrutura, equilibrio através de ten-
s@0 e ndo através de compressédo. O desafio é criar um grupo autogerenci-
ado que seja simultaneamente criativo, democritico e eficiente.

Os modelos desenvolvidos por Beer sdo caracterizados por participagéo
voluntdria, autonomia, igualdade, cooperagio, diversidade e autocritica.
O principio geral é criar uma organizagdo do trabalho que evite, através de
recursos estruturais, os vicios mais comuns dos grupos, que levam ao em-
pobrecimento do processo decisério e a resultados de consenso do tipo
“méaximo denominador comum.”

Apesar de ja terem sido utilizados em algumas empresas, os modelos de
Beer permanecem como artefatos de laboratério. Isso ndo impede que al-
guns conceitos tenham utilizagdo mais ampla. Seu trabalho interessa espe-
cialmente as organizag¢des que estdo caminhando para o gerenciamento por
grupos auténomos, indicando medidas concretas para conseguir maior efe-
tividade nessas implementagdes.

A organizagio estudada, pelo caminho que est4 trilhando, tende a colo-
car-se muito brevemente diante desses problemas de fronteira, que deverao
exigir cada vez maior aprofundamento conceitual e sensibilidade prética
dos envolvidos. Pela riqueza da experiéncia jd acumulada e pelas perspecti-
vas de novos avangos deve, sem duvida, ter seus passos acompanhados. d

39.Quando entra em contato
com a organizagdo, o individuo
se confronta com expectativas
amblguas: a0 mesmo tempo que
vé na organizagdo as possibili-
dades de suprir algumas neces-
sidades, também vé-se obrigado
a renunciar a certa margem de
liberdade. Ao ser mergulhado na
cultura da organizagdo, ele ten-
de a internar seus simbolos.
Como os dirigentes e uma certa
elite na empresa detém maior
poder na determinagao das dire-
trizes organizacionais, interpre-
tando o sistema maior de inser-
¢do da organizagdo no macroam-
biente, sdo seus valores que vdo
permeara cultura organizacional.
Socializagdo pode ser definida
como o processo pelo qual um
individuo com amplas possibili-
dades desenvolve padrdes de
comportamento restrito, ade-
quando-se 3s normas grupais.
a qualidade do processo que vai
determinar o grau de lealdade e
comprometimento do individuo
e, potencialmente, sua produti-
vidade. Individuagdo é o proces-
so pelo qual o individuo procura
influenciar a organizagdo, na ex-
pectativa de maximizar sua sa-
tisfagdo pessoal. O processo de
individuagdo mais aceito pela or-
ganizagdo poderia ser denomina-
do de individualismo criativo, no
qual o funcionério aceita os va-
lores e regras bésicas e questio-
na, ou rejeita, somente o que é
periférico.

40. Alguns autores tém sido bas-
tante criticos com as novas pré-
ticas gerenciais, apontando-as
como taylorismosimbélico, pois
mantém a crenga basica no one
best way. Por isso, elas ndo so-
breviveriam muito tempo, pois
sofreriam das mesmas contradi-
¢des do modelo que tentam su-
perar.

41. ROUANET, S. P. 0 mal-estar
namodernidade. Sdo Paulo: IDE,
v. 23, p. 40-53, 1993.

42. BEER, S. Origens of team
tensegrity in SPEJO, R., SCH-
WANINGER, M. Organisational
fitness: corporate effective-
ness through management cy-
bernetics. Frankfurt: Campus,
1993. Ver também no mesmo
volume GOMES, P. Orgranislng
for autonomy e SHECTER, D.
Beer's tensegrity and the chalen-
ge of democratic management.
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