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Resumo: Ao identificar as principais dificuldades e desafios enfrentados no processo de Concentracéo
Empresarial, tragamos um paralelo entre as atividades tidas como essenciais para 0 sucesso da
integracdo entre organizacdes de diferentes culturas e a funcdo estratégica das Relacdes Publicas
dentro destas instituicdes. A luz da teoria, o paper traz para discussdo possiveis contribuicGes desta
area da comunicacdo nas FusBes e Aquisi¢Oes, processo que vem dominando o cenario econdmico

mundial e nacional nos ultimos anos.
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1. APRESENTACAO

A globalizacdo, embora ndo constitua elemento novo na economia mundial, tem inegavel
aceleracdo a partir do final do século XX, com a terceira revolucdo industrial e a entrada do mundo na
era digital. Vive-se num processo de crescente integracdo mundial, com fluxo jamais visto de

informacdes, id€ias, pessoas, bens, capitais. Nao se trata de simples e pura aproximacédo de mercados,
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mas de verdadeira aproximacdo de culturas, de sociedades e de idéias. Os tempos modernos sao
marcados pela proeminéncia do capitalismo e pelo processo de globalizacdo, trazendo efeitos sociais,
econdmicos, culturais e politicos a todos os paises da sociedade global. As organizaces entram no
século XXI em um ambiente de mudancas aceleradas, competi¢cdo acirrada, inimeros meios de
informacdo de acesso facilitado, consumidores e empregados exigentes e cientes de seus direitos,
fazendo com que as empresas obriguem-se a buscar, quase diariamente, solucdes, inovagdes,
atualizacOes e alternativas para permanecer no mercado.

Na area econdmica, visualiza-se a livre circulacdo de mercadorias e capitais, a integracdo dos
mercados mundiais, um consumismo exacerbado, a formacéo de grandes conglomerados e a faléncia
de muitas empresas. A aproximacdo de mercados e 0 aumento na velocidade e no volume de
transagOes comerciais estimulam o fendmeno de Concentragdo de Empresas, surgindo como
alternativa - ou mais que isto, necessidade -, num contexto em que somente as mais fortes e
competitivas conseguem sobreviver. Contudo, em paralelo ao cendario acima descrito, atualmente, as
empresas sdo obrigadas a se preocupar com problemas que véao além das consideracGes econdmicas e
contébeis, abrangendo questdes de carater sociopolitico, tais como: leis trabalhistas, leis de protecdo
ao consumidor, leis de protecdo ao meio ambiente, lei de seguranca no trabalho, qualidade dos
produtos etc. Numa era de constantes inovagoes tecnoldgicas e circulacdo de informacdes, os calculos
financeiros e andlises econdmicas ndo sdo mais suficientes para garantir o sucesso empresarial.

O envolvimento das organizagdes com a sociedade no contexto em que estdo inseridas, ndo é
mais uma questdo de leis/multas. Preocupacdo constante com o bem estar dos seus trabalhadores,
fornecedores e consumidores € questdo de sobrevivéncia. Os cidaddos, cada vez melhor informados e
conscientes de seus direitos, exigem que as organizacdes operem de maneira ética, assumindo suas
responsabilidades com a sociedade e com o meio ambiente onde atuam. Na busca pela sobrevivéncia,
as instituicbes tém procurado estabelecer relacionamentos de confianca e credibilidade com os
pubicos, ja que ha dificuldades em conquistar clientes fiéis, faceis de sucumbirem a uma oferta melhor
(ou mais atraente) de produtos ou servi¢cos. Sabe-se que o bem estar e salde do empregado sdo
imprescindiveis para boa atuacdo e performance deste dentro da empresa; a opinido publica é
altamente valorizada; a cultura organizacional, missao, visao, valores, e 0 lado humano das empresas
também tém solicitado atencdo especial nas Gltimas décadas. Em razdo disso, a profissdo (e a
atividade) de Relacgdes Publicas cresce e ganha destaque dentro das organizac@es, na medida em que é
compreendida como estratégica e valiosa para interagcdo das empresas com seus publicos. Atualmente,
a capacidade e a importancia deste profissional, atuando de diversas maneiras dentro das
organizagOes, sdo cada vez mais reconhecidas e valorizadas, independente da denominacdo dada ao

cargo que ocupe ou da fungéo que desempenhe (assessoria, gerenciamento, coordenacéo etc).



Sob este ponto de vista, reflete-se sobre as contribuicdes das Rela¢Ges Publicas no processo de
Fusdo e Aquisicdo de Empresas (F&A). Este estudo, resultante de pesquisa iniciada em margo de
2010, ndo discute os beneficios e maleficios sociais, resultantes das Concentragdes Empresariais.
Parte-se do principio que estas transa¢@es sdo constitutivas do mundo dos negdcios como estratégias
administrativas das empresas, em uma economia globalizada e, como sera apresentado no decorre da
discusséo, a comunicacéo é “chamada” a todo instante, configurando-se como elemento fundamental

em diferentes etapas do processo.

2. RELACOES PUBLICAS NAS ORGANIZACOES

Historicamente, dentro das organizacgdes, as varidveis mensurdveis, como 0s recursos fisicos,
materiais e financeiros (tecnologia, capital, lucro, prejuizo, volume de vendas, distribuicdo,
equipamentos, etc.) receberam maior atencdo e importancia que o0s recursos humanos e a
comunicag¢do. Contudo, “a complexidade dos tempos atuais, decorrentes do fenémeno da globalizagédo
e da revolucdo tecnolégica da informacgdo, exige das organizacbes uma nova postura e uma
comunicagdo estrategicamente planejada” (KUNSCH, 2009, p.243).

Todos os setores dentro de uma empresa informam e sdo informados constantemente para a
prépria sobrevivéncia. Se uma nova tecnologia é adotada, é necessario contar com a comunicacao e a
capacitacdo dos empregados para sua adequada utilizagdo. Quando o volume de vendas aumenta ou
diminui, quando a empresa bate recordes de lucros ou baixa seus indices, chegando a dar prejuizo,
quando existe a necessidade da administracdo dar instrucdes, quando um novo produto é lancado ou
novo servico oferecido aos clientes, tudo isto solicita — e deveria ser feito através da - comunicacao.
Ou seja: “o sistema comunicacional ¢ fundamental para o processamento das fun¢des administrativas
internas ¢ do relacionamento das organizagdes com o meio externo” (KUNSCH, 2003, p.69). Um
processo de comunicacao interna bem estruturado, aliado aos conhecimentos dos sistemas sdcio-
politico, econémico-industrial e o sistema inerente ao micro clima interno das organizacGes, nao
apenas proporciona o crescimento da organizagdo, mas permite estudar a concorréncia, as ameacgas, as
oportunidades, os pontos fortes e fracos, analisar as pressdes do meio ambiente, criando condi¢Ges

para o aperfeicoamento e sucesso da instituicdo.
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O processo de comunicacdo organizacional € o0 componente mais importante para o
estabelecimento e manutencdo do relacionamento da empresa com seus diversos publicos, pois é
através da comunicacdo que ela “estabelece didlogo a respeito de suas politicas, suas acdes e suas
pretensGes; informa, organiza e reconhece seus publicos de interesse, entre 0s quais os colaboradores;
legitima sua existéncia; ¢ trabalha pela melhoria do ambiente de trabalho” (NASSAR, 2008, p.64).
Desta forma, acredita-se que a comunicacao é fundamental para dar sentido e significados as politicas
empresariais, planejamentos e a¢fes da administracdo organizacional.

Para 0 sucesso da comunicagdo organizacional o relacionamento com os publicos deve ser
pensado de modo premeditado e estratégico (FRANCA, 2009) para atingir seu receptor, de modo que
este ndo receba informacgdes fragmentadas e incompletas, nem seja alvo de tantas informac6es que lhe
causem saturacdo, passando a desconsiderar as tentativas de comunicacdo da empresa com ele. As
RelacBes Publicas auxiliam as instituicGes a interagirem nos ambientes sociais e institucionais que
afetam e sdo afetados pelas empresas na busca de alcancarem suas metas e objetivos. A area contribui
com as organizagdes no intuito de conciliar os objetivos institucionais com as expectativas dos
publicos estratégicos, atuando como mediadora no relacionamento, na medida em que reporta a
administracdo as angustias, problemas, insatisfacdes dos publicos, procurando maneiras de soluciona-
las.

Diversos autores® apontam que as RelacBes Publicas tém diferentes fungdes dentro das
organizacOes, as quais podem ser divididas em funcdo administrativa, fungdo estratégica, funcéo
mediadora e funcdo politica. Classificam a fungdo administrativa das RelagGes Publicas como a
atividade que visa atingir as organiza¢fes como um todo, objetivando a articulacdo necessaria para a
integracdo dos grupos e subgrupos do sistema social na qual as empresas estdo inseridas. Destacam
que é imprescindivel o planejamento dos relacionamentos da empresa para adogdo de instrumentos e
técnicas apropriadas a cada segmento que se almeja atingir.

A funcdo de gerenciamento auxilia as organizacdes a estabelecerem e manterem canais de
comunicacdo, aceitacdo e cooperacdo com seus publicos, pois se envolve com a administracdo de
crises e controvérsias®, além de enfatizar o lado institucional e lidar com a opinido publica. As
Relacdes Publicas, no desempenho de sua funcdo administrativa, deve utilizar pesquisas e técnicas

sadias de comunicacgdo a fim de antecipar tendéncias, criando um ambiente preventivo e atuando como

® Entre os mais consagrados em nivel nacional, podemos citar Kunsch (2003), Simées (1995), Fortes (2003), Andrade
(2003), entre outros.
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o0s RelagBes Publicas. Neste sentido podemos citar a Revista ORGANICOM - Dossié — Comunicagdo de risco e crise:
prevencao e gerenciamento (2007).



agente de mudancgas no ambiente corporativo (KUNSCH, 2003). No que tange a funcdo estratégica
das RelacGes Publicas, considera-se que a area deve auxiliar as empresas a construirem uma imagem
institucional propria e sélida, através de um posicionamento perante a sociedade que demonstre sua
missdo, os valores que cultivam, suas crencas, atuando estrategicamente para a consolidacdo da
imagem pela qual a instituicdo deseja ser reconhecida (ARGENTI, 2006). Para tanto, as Relagdes
Plblicas vale-se da pesquisa e do planejamento de comunicacdo para tracar estratégias e taticas,
contribuindo com as organizac@es, reconhecendo seus publicos de interesse, grupos que afetam sua
missao, visdo e valores, e prevendo suas reacdes para estabelecer uma identidade corporativa interna e
externa coerentes e que conquistem credibilidade frente a opinido publica.

Destaca-se ainda a funcdo mediadora das Relagbes Publicas, que pode ser considerada como
uma das principais funcBes da area. Acredita-se que as Rela¢Bes Publicas ndo deve apenas informar
cada segmento de publico de uma organizagdo, mas estabelecer relagdes de cooperacdo, parceria e
comunhdo de idéias: “as Rela¢des Publicas sdo vistas como uma atividade de vinculacdo com 0s
stakeholders, e ndo como um conjunto de atividades para transmissdo de mensagens, elaboradas para
proteger a organizagio de seus publicos.” (GRUNIG, 2009, p. 24). E de sua responsabilidade fazer
uma leitura e analise do ambiente através de auditorias culturais e de opinido, identificando forcas e
oportunidades que devem ser aproveitadas e desenvolvidas, informando as demais areas sobre elas.

Quando abordada a funcéo politica das Rela¢cbes Publicas, a referéncia esta ligada ao fato de a
area lidar com as relacdes de poder, crises, conflitos e controvérsias dentro das empresas, isto €, “mais
bem delimitada como micropolitica, por tratarem-se as RelacGes Publicas de um aspecto referente as
organizagdes” (SIMOES, 1995, 39). Esta é uma das funcdes essenciais destes profissionais, pois a
solucdo de disputas, desacordos e problemas com os publicos pressupdem negociacdes estratégicas de
comunicacéo e acOes planejadas para a solucdo de cada questdo. Dessa forma, acredita-se que compete
as RelacBes Publicas gerenciar os problemas de relacionamento interno e externo, surgidos ou
provocados por acdes praticadas tanto pela empresa quanto pelos diferentes segmentos de publico
vinculados a instituicéo.

A partir dos enfoques tratados até aqui, com relacdo a atuacdo dos profissionais de RelacGes
Publicas, e levando em consideracdo o contexto atual, parte-se para a discussdo de uma das questdes
mais emergentes no mundo empresarial: 0s processos de Concentragdo de Empresas’, como as Fusées

e Aquisicdes (F&A). Tal fendbmeno solicita reflexdo por parte dos profissionais da comunicagdo

” No Brasil, séo muitos os casos de Fusdo, Aquisicdo e Incorporacdo de empresas nos mais diversos mercados, como por
exemplo: setor bancério, ITAU/UNIBANCO; setor financeiro, BVMS/BOVESPA; petroquimico, COSAN/ESSO e
BRASKEN/COPESUL; de bebidas, BRAHMA/ANTARTICA; de alimentos, PERDIGAO/SADIA; de metalurgia,
GERDAU; entre tantos outros casos conhecidos.



ligados a atividade dentro das organizacdes. Estes procedimentos pressupdem a troca de informagdes
entre instituicGes de diferentes culturas, surgindo a necessidade da atuacdo de comunicadores, em
especial de Relagbes Publicas, capazes de atuar no gerenciamento de pessoas e no intercambio de
mensagens, de modo a alcangar, como resultado final e satisfatorio, a integracdo entre as partes

envolvidas.

3. PROCESSO DE CONCENTRACAO DE EMPRESAS

A Concentragdo de Empresas trata do processo em gque uma empresa une-se com uma ou mais
empresas para dar origem a uma terceira, mais forte e robusta, podendo ser criada nova empresa ou
mantida uma delas. Tal distingdo reflete a modalidade concentracionista escolhida, podendo ocorrer
através da fusdo, da incorporacdo, da aquisicdo e outras. Entende-se por Fusdo de Empresas a
modalidade de Concentracdo Empresarial que ocorre quando duas ou mais empresas acordam a uniao
de seus bens e ativos para gerar uma terceira empresa. Neste caso, as empresas que se unem Sao
extintas, nascendo uma nova organizacdo, com personalidade juridica prépria, figurando sob novo
nome, distinto, portanto, das que lhe deram origem.

As Aquisicbes Empresariais, referem-se a outra modalidade de Concentracdo de Empresas na
qual uma empresa compra a parte ou totalidade das acdes de outra, obtendo o controle total da
empresa comprada que, mesmo assim, ndo deixa de existir, mantendo sua personalidade juridica e
nomes proprios. Portanto, trata-se de simples operacdo de compra, ndo havendo extin¢do de uma ou
mais empresas para aderir a outra, como na incorporacdo. A decisdo de uma empresa de realizar um
processo de unido com outra, ou mesmo outras, pode decorrer de uma série de fatores, mesmo que seu
objetivo basico seja de obtencdo de melhor posicdo no mercado. Concorrem para tanto, elementos
macroecondmicos, como: politicas econdmicas de incentivo, insercdo em novos mercados, incentivos
fiscais, juridicos etc; bem como elementos microeconémicos: compartilhamento de tecnologias e
processos produtivos, ganhos de escala, aumento da produtividade, reducdo dos custos operacionais,
aumento no lucro, entre outros fatores.

A Concentracdo de Empresas tem uma série de possiveis repercussGes positivas para as
instituicdes envolvidas. Levando isso em conta é que diversas empresas, ainda que marcadas por um
histdrico de rivalidade e animosidade, aproximam-se de suas concorrentes objetivando um acordo de
concentragdo. Segundo Bulgarelli, os fatores que determinam uma F&A, também sdo apontados como
suas vantagens, entre eles encontram-se: “racionalizar a produgdo; adotar os progressos tecnoldgicos;
reorganizar as estruturas; evitar a concorréncia.” (2000, p. 27). Héau ressalta que apesar de serem

muitos os objetivos almejados com F&A, no Brasil, mais de 50% do total das transa¢fes nos anos 90



ocorreram em torno de trés motivagdes principais: “ganho de market share (‘compra de mercados’, no
jargao empresarial); maior amplitude geografica de atuacdo; crescimento, buscando-se ampliacdo de
escalas operacionais” (2001, p.81).

Sendo assim, diante das argumentagOes apresentadas pelos autores, pode-se inferir que quando
as Fusdes e Aquisicdes sdo negociadas e concentradas com sucesso, devem representar importante
crescimento das organizacGes, independentemente da diferente motivacado que originou o contrato. De
acordo com o Guia de Ernest & Young para Administracdo de FusOes e Aquisigdes (KEY, 1995),
deve-se atentar para o fato que “até um terco das Fusdes fracassa dentro de cinco anos e cerca de 80%
nunca atingem suas expectativas. A maior parte dessas deficiéncias se deve a fatores humanos, e ndo a
analises quantitativas.” (p. 273). Isso ocorre porque as F&A sdo fundamentadas e concretizadas
apenas em critérios objetivos, estratégicos e financeiros. Segundo o autor, as culturas das empresas e 0
possivel choque-cultural (expressdo utilizada para descrever os conflitos entre a filosofia, visdo,
metas, valores das empresas e seus recursos humanos envolvidos no processo de Concentracao
Empresarial) recebem pouca prioridade na etapa pré-aquisicdo. Os principais fatores responsaveis pelo
fracasso das F&A, diferentemente do que se poderia imaginar, estdo relacionados, ndo a problemas
financeiros, e sim a dificuldade em lidar com os recursos humanos das empresas envolvidas na
transacdo. Ao iniciarem o processo, as organizacdes prevéem a integracdo, embora, segundo nossas
observacOes empiricas e a argumentacdo de tedricos ligados a Administracdo, nem sempre isto se
concretize de modo satisfatdrio.

Neste sentido, o Guia de Ernest & Young (KEY, 1995) aponta que dois grandes problemas
humanos podem ocorrer nesses processos: a perda de pessoas-chave e a perda de eficacia
organizacional. A partir de estudo publicado pelo Guia, apenas 42% dos gerentes das empresas
adquiridas permanecem ainda por um periodo de cinco anos na organizacao. Isto seria conseqiiéncia
da incerteza e inseguranca associadas a todas as FusOes e Aquisi¢cOes, somadas ao sentimento de
competitividade e inimizade entre os colaboradores das diferentes empresas. Barros (2001) acredita
que as FusBes e Aquisi¢cdes acentuam o medo da demissdo, o temor pela perda de espaco e poder, e
somam-se a necessidade de construir novas relacdes e de provar ao novo chefe a sua competéncia,
além de ter que conviver com novos colegas e com situacfes de disputa por poder e espaco dentro da
nova empresa. Observamos, desta maneira, que 0s autores concordam que o stress, gerado pelas
incertezas e pela comunicagdo ineficiente com os colaboradores, € um elemento presente nas
ConcentracGes Empresariais e € apontado como o fator que provoca falta de motivacgdo, diminuicdo de
produtividade e perda de empregados importantes para as organizacoes.

Outro elemento a ser analisando, e ja mencionado anteriormente, é a compatibilidade e a

integracdo entre as culturas organizacionais das empresas envolvidas no processo de concentracéo,



apontada pelos autores pesquisados como um dos fatores determinantes do fracasso ou sucesso de uma
F&A. Consoli e Pasin (2010) declaram que existem diversos estudos de casos que destacam o choque
entre as culturas e a incompatibilidade entre os estilos e préticas gerenciais das organizacdes
envolvidas nos processos de Fusfes e Aquisicbes como a causa mais comum do fracasso das
Concentraces de Empresas. Estes desafios podem representar grandes problemas para a integracao
das empresas e se tornarem a principal causa da ndo concretizacdo das expectativas esperadas e do
insucesso de muitas destas transacOes. Entretanto, podem ser trabalhados e evitados, desde que
entendida a necessidade de considerar a comunicagdo e seus agentes em todas as etapas do processo.

4. AS RELACOES PUBLICAS NAS FUSOES E AQUISICOES EMPRESARIAIS

E de comum acordo, entre os autores pesquisados, que os aspectos financeiros e legais das F&A
sdo sempre bem planejados e fundamentados, sendo eles levados em conta em todas as negociacoes e
fases do processo de Concentracdo Empresarial. JA os fatores humanos podem ser completamente
esquecidos ou somente considerados apds a assinatura do contrato entre as empresas, uma das razoes,
apontadas por eles, do fracasso dessas transacGes. As principais dificuldades encontradas nas F&A
destacados pelos autores das Teorias da Administracdo e da Economia foram reunidas em trés
distintos grupos: stress, a perda de motivacdo e de pessoas chaves; resisténcias dos empregados as
mudancas pretendidas e necessarias para a integracdo; e choque entre as culturas das empresas
envolvidas.

Robbins acredita que o stress ocorre porque 0s empregados sentem-se incertos gquanto as
expectativas, metas, e modo como serdo avaliados. O autor sugere que se amplie a comunicacao
organizacional formal com os empregados: “se o stress é gerado pela incerteza, ele pode ser
combatido pela melhora da comunicagdo interna e da redugdo da incerteza e da ambigiiidade”
(ROBBINS, 2003, p.474). Ha quem se filie a esta posi¢do, dizendo que: “ao garantir que os sistemas
formais de comunicacdo sejam mais eficientes que os informais, havera um menor stress por parte da
equipe e garantirda um maior comprometimento dos mesmos” (ALBUQUERQUE, 2001, p.44).

Teoricos da Administracdo apontam a comunicacdo como fator estratégico para evitar ou
atenuar a inseguranca que leva os elementos-chave a deixarem seus empregos e aos demais a
experimentarem sentimentos de desmotivagdo em relagdo as suas fungdes em processos de Fusdo ou
Aquisicdo, gerados pela falta de informagfes e por comunicagdo deficiente entre a empresa e seus
empregados. Barros (2001) enfatiza que a comunicagdo cumpre diferentes papéis nas varias fases do
processo de Concentragdo Empresarial e que, em um primeiro momento, sua funcdo é informar para

que ndo haja espaco para especulacdes. O elemento mais poderoso para diminuir a tenséo, as duvidas,



0 medo da demissdo - que resultam na perda de motivacdo e diminuicdo da produtividade - € a
comunicacdo clara, direta e honesta com os colaboradores. O esclarecimento sobre o processo
decisério, sempre que possivel, é necessario para afastar os fantasmas da demissao, além de priorizar
intensamente o dialogo interno.

Se é fundamental que a empresa comunique-se de maneira eficaz com os empregados em um
processo de mudanca, a fim de diminuir as insegurancas, € necessario que esta comunicacao seja feita
por um profissional adequado. E preciso que ele esteja apto a reconhecer os publicos e suas reacdes,
familiarizado com os meios de comunicacdo dirigida e que seja capaz de planejar e executar esta
comunicagdo. SO assim ele serd capaz de promover relacionamentos e fazer mediacGes entre as
instituicdes e seus publicos, incluindo o chamado puablico interno: os colaboradores ligados direta, ou
indiretamente as empresas. As Rela¢fes Publicas, em sua funcdo mediadora, tém capacidade para
fazer auditorias sociais e leituras do ambiente organizacional, estando aptas ndo unicamente a
informar seus publicos, mas também, conseguir estabelecer com eles comunhdo de idéias e de
atitudes. E através das Relacdes Publicas que se consegue a aceitacio e a cooperacio dos publicos, e
se almeja manter a administracdo informada a respeito da opinido, atitudes, comportamentos de seus
colaboradores, utilizando as técnicas de pesquisa e de comunicacdo como suas ferramentas.

Dificuldade também encontrada no processo de Concentracdo Empresarial é a possivel e
provavel resisténcia dos colaboradores as mudancas que resultardo das F&A. Kotter (1997) acredita
que a mudanca de atitudes, a¢fes, costumes dos empregados, é o primeiro passo para a mudanca da
cultura das organizagbes. As alteragdes praticas no comportamento das pessoas caracterizam o
processo de transformacéo da cultura. Para isso, precisa ser elaborada nova visdo, objetivos, métodos,
contando com a participacdo dos elementos envolvidos, e comunicado a todos, de forma eficaz e
repetitiva, até que os colaboradores acostumem-se as novas préaticas. As Relacbes Publicas enfatizam
o0 lado institucional e corporativo das organizacGes sendo capazes de identificar os publicos, suas
reacOes, percepcdes e pensam estratégias institucionais de relacionamento de acordo com as demandas
sociais e 0 ambiente organizacional. Os estrategistas desta area supervisionam e coordenam 0S
programas de comunicacdo com os publicos, estabelecendo um dialogo interno em harmonia com a
cultura da instituicdo, atuando neste sentido, como elemento capaz de gerar a cooperacao,
credibilidade e comprometimento com os valores da empresa. Neste sentido, cabe as Relagdes
Publicas, no exercicio de sua funcdo politica, administrar disputas, desacordos, crises; lidar com as
relacdes de poder dentro das organizagdes e com a administracdo de controvérsias, confrontacfes que
acontecem no ambiente organizacional.

Outro ponto desenvolvido no item anterior e apontado como uma das maiores dificuldades

encontradas no processo de Fusdo e Aquisicdo de empresas é a compatibilidade e integracdo das



culturas organizacionais. Conforme foi verificado, o choque entre as culturas das instituicdes é
apresentado como uma das causas mais comuns do fracasso deste tipo de transacdes. Também foi
visto que implantar mudancas de comportamentos e valores € algo extremamente dificil e complicado.
Entdo como garantir que duas culturas distintas unam-se e transformem-se em uma nova cultura
coerente? Como coloca-la em pratica e fazer os empregados aderirem a ela?

lasbeck adverte que a cultura organizacional de uma empresa somente serd coesa no momento
em que for compartilhada por todos, estimulada e posta em pratica por todos integrantes de um
sistema social. Ele acredita que “a cultura de uma organizagdo caracteriza-se pelos valores simbolicos
de que ela se nutre e de que necessita para sustentar a motivagao de seus integrantes” (2010, p.143). O
autor destaca que a cultura organizacional € um fenbmeno comunicativo, pois 0s elementos da cultura
sdo produzidos e determinados pelo discurso organizacional, e precisam estar conectada com as
estratégias administrativas tracadas para ndo correr o risco de soarem fragmentados, superficiais e
inconsistentes aos seus receptores. E fundamental que a cultura organizacional seja coesa e bem
implementada, pois deve refletir a realidade das préaticas organizacionais sob risco de tornar-se um
discurso vazio e sem credibilidade.

O Guia de Ernest & Young (KEY, 1995) defende a criagdo de uma equipe de integragdo com
membros de ambas as organizacGes. Sugere que além de todos os planos de integracdo fisica e
financeira, deve ser elaborado um plano de integracdo cultural e de recursos humanos cujos
componentes-chave devem incluir: “planos e estratégias de comunicagdo; estrutura organizacional e
relages de subordinagdo; plano do desenvolvimento da nova visdo, nova misséo e novos valores;
plano de pessoal, inclusive de pacotes de beneficios, pacotes de compensacao e pacotes de politicas e
procedimentos” (KEY, p. 286). E possivel observar que estas sio atividades tipicas das Relacdes
Publicas. Defendemos que a area é responsavel pela gestdo da comunicagdo organizacional, e cabe a
ela elaboracdo de estratégias, planos, programas e projetos de comunicacdo, além de desenvolver
projetos conjuntos com outras areas visando melhorar a motivacdo, integracdo, cooperacdo dos
colaboradores, baseados na visdo, missdo, valores, objetivos e metas estabelecidos pela empresa.

Barros (2001) destaca que compete a comunicacdo apontar a direcdo que esta sendo tomada,
bem como divulgar intensamente os valores, as crengas e 0s principios que regem a organizacgdo, que
devem ser traduzidos em comportamentos praticos para serem compreendidos com maior clareza.
Neste sentido, varios estudos vém sendo realizados no Campo da Comunica(;éto8 destacando que a

interacdo social, os habitos, costumes, valores, metodos, acontecem através da transmissdo de

® podemos destacar publicacdes recentes que tratam do tema, entre elas ORGANICOM (2004) e MARCHIORI (2008 e
2010).

10



mensagens, ou seja, a cultura é dindmica, altera-se e se cristaliza por meio dos processos
comunicacionais. A cultura e a comunicacgéo se inter-relacionam (FERRARI, 2009). Se, por um lado,
0 processo comunicacional ajuda a construir a cultura de uma empresa, por outro, 0S meios de
comunicacgdo estdo fortemente condicionados ao contexto cultural. As Rela¢Ges Publicas sdo capazes
de tracar a cultura da organizacdo, identificar as ameacas e oportunidades para a imagem institucional
e para o relacionamento com seus publicos, prever as reacdes dos publicos, e, com tais informacdes,
preparar um diagndstico sobre o como seré elaborado o planejamento estratégico de comunicagéo.
Desta forma, é através deste planejamento que as Relages Publicas assessoram os dirigentes e
sdo capazes de identificar os problemas e oportunidades relacionados a comunicacdo e a imagem
institucional. Sendo assim, € possivel inferir que o Relagbes Publicas deve incorporar a equipe
formada para a elaborac¢do dos planos de integragdo das empresas. Este profissional deve ser acionado
como elemento estratégico em todas as etapas do processo, e deve ser o responsavel pela auditoria

cultural das organizac6es envolvidas (tanto da empresa compradora, quanto da adquirida).

5. CONSIDERACOES

No curso deste trabalho, constatou-se a importancia da comunicacdo para o sucesso das F&A.
Séo diversas as maneiras pelas quais a atividade e os profissionais de Rela¢bes Publicas podem ser
inseridos como elemento-chave nestes Processos Concentracionistas. Por sua natureza politica, a area
pode trabalhar unido a administracdo buscando junto a classe trabalhadora as angustias, problemas,
crises, conflitos que dificultam o estabelecimento de relacionamentos sélidos de confianca e
cooperacdo. Na medida em que a area atua de fato como legitima interlocutora entre a empresa e seus
publicos, ela traz ao conhecimento da organizacdo as insatisfagdes e insegurancas dos colaboradores
com o objetivo de desenvolver mecanismos que sanem tais aflicbes e resolvam as deficiéncias
incidentes que vieram a surgir no relacionamento das empresas com eles.

Os maiores desafios apontados pelos autores das Teorias da Administracdo relacionados ao
processo de Concentracdo de Empresas ndo estdo vinculados aos fatores mensuraveis, como
tecnologia, finangas, bens materiais etc., e sim aos fatores humanos, culturais e comunicacionais.
Conforme foi apresentado, isso ocorre porque, apesar de os aspectos financeiros, legais, econdémicos
das F&A serem sempre bem planejados, fundamentados e considerados em todas as negociagdes e
fases do processo da Concentracdo, os fatores humanos podem ser relegados a um segundo plano.
Passam a ser considerados somente apds a assinatura do contrato entre as empresas, sem ser levado
em conta que é fundamental estabelecer um canal de comunicacao entre organizacéo e colaboradores

para esclarecer o que esta ocorrendo.
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Foi destacado, entre os principais desafios citados pelos autores pesquisados, o aumento do
stress e da inseguranca no ambiente de trabalho que levam a perda de motivacgéo e produtividade e a
saida de empregados importantes; o aumento de conflitos internos e a resisténcia as mudangas
impostas com a concretizagdo das FusOes e AquisicOes; a dificuldade de integrar as diferentes culturas
organizacionais que sao obrigadas a convergirem e ndo sé conviverem com suas diferencas,
compondo uma nova e distinta empresa. Partindo destas dificuldades e das causas apontados como
determinantes no fracasso das Fusdes e Aquisi¢des, verificou-se a importancia de os profissionais de
RelacBes Pablicas atuarem como elemento estratégico nesse processo, ao fazerem parte das equipes
multidisciplinares formadas para integracéo das organizagdes envolvidas.

Ao teodricos da Administracdo apontam para a necessidade de melhorar a comunicacdo em todas
as etapas do processo de Concentracdo Empresarial. Seria uma forma de amenizar os impactos
negativos sobre os empregados e solugdo para as dificuldades apresentadas. Neste sentido é possivel
concluir que o profissional de RelagGes Publicas, no exercicio de suas funges tipicas, pode contribuir
para prever e solucionar muitos dos problemas humanos destacados neste trabalho referentes ao
sucesso e fracasso das F&A. Observou-se que as Fusbes e Aquisi¢cbes, mesmo que oferecam
oportunidades para os colaboradores, tendem a ser vistas por eles como ameaca a sua estabilidade
financeira, emocional, empregaticia. Verificamos que uma das maiores razdes que motivam as
Concentracbes Empresariais é a diminuicdo da concorréncia. Assim, € comum Vvermos empresas
tradicionalmente rivais aliando-se umas as outras e assinando contratos de Fusdes ou Aquisicdes.
Desta maneira, ap0s a assinatura do contrato, os empregados das empresas envolvidas, muitas vezes
ndo preparados para a situacao, passam a dividir seu espaco, tarefas, atribui¢cbes. Contudo, eles ainda
encaram-se como concorrentes, disputam suas posi¢cdes, empregos, local de trabalho, atencdo da
direcdo, e passam a ndo contribuir para o crescimento da instituicdo por estarem preocupados em nao
perder seu emprego para o ‘concorrente’.

Diversos conflitos surgem deste despreparo e falta de informagbes dos empregados, que nao
raro, ficam sabendo que sua empresa fundiu-se com outra através da midia. Neste momento, as
RelacBes Publicas devem ser inseridas como fator estratégico para mediar o relacionamento das
empresas com seus publicos e os conflitos decorrentes dele, evitando a perda de produtividade e
diminuindo os riscos do fracasso de uma transacdo milionéria. Por intermédio do planejamento
estratégico de comunicacdo organizacional, as RelagGes Publicas alinha a comunica¢do com o0s
objetivos da empresa, garantindo mensagens coerentes e uniformes em todos 0s canais e niveis,
evitando o aumento do stress, a perda de motivacdo e de elementos-chave, decorrentes das
informagdes fragmentadas que ndo possuem credibilidade perante seu publico. Podem ainda, as

RelacBes Publicas, através das auditorias de opinido e auditorias culturais, em todas as etapas das
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Fusdes e Aquisi¢des, colaborar com a cupula administrativa na verificacdo da compatibilidade cultural
das organizacdes envolvidas, bem como mensurar o clima interno ap6s a assinatura do contrato,
prevendo e solucionando possiveis resisténcias. Dessa maneira evita-se 0 desgaste do pessoal e o
fracasso da F&A em razdo de incompatibilidade de valores, metas, objetivos e caracteristicas
institucionais determinantes na operabilidade das empresas.

N&o basta pensar a comunica¢do organizacional somente a partir das Tecnologias de
Comunicacdo e Informacéo (TICs) e as Redes Sociais como elementos Unicos a serem considerados.
No caso de Concentragdes de Empresas, entre elas as Fusdes e Aquisi¢des, fendmeno cada vez mais
presente no mundo dos negdcios, quando ocorre a ‘mistura’ de culturas organizacionais distintas, a
formacdo de uma equipe gestora, capaz de dar conta dos elementos presentes no processo, precisa ser
articulada no intuito de alcancar a integracdo entre os parceiros envolvidos. Neste sentido, e levando
em conta a funcéo e a atividade de Relag6es Publicas, é que destacamos a importancia da participacao
dos profissionais da area, competentes para sugerir (e gerir) os procedimentos a serem adotados,
acionando métodos, técnicas e instrumentos tipicos do Campo da Comunicacdo, em especial, da

Comunicagéo Organizacional.
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