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RESUMO

Esta dissertacdo busca o entendimento da correlagdo entre o trabalho estratégico de
relagbes publicas nos processos de fusdes de grandes organizagbes e 0 sucesso
destes processos. Por meio de estudo de casos multiplos a partir de evidéncias de
duas fontes, entrevistas e analise de documentacdo, estuda o impacto da
comunicagdo como estratégia na reconstrugdo do relacionamento de trés
organizagbes - BRF, Itau Unibanco e LATAM - com seus publicos de interesse e
identifica a correlagdo entre os processos comunicacionais analisados e a
construcdo de novas identidades e culturas organizacionais. A pesquisa avaliou os
historicos das organizagdes oriundas, seus principios organizacionais, as razdes
para as fusdes, os planos de comunicagao institucional e interna especificos, os
relacionamentos com stakeholders pré e poés-fusdes, integragdo das areas de
comunicagao/relagdes publicas e atual organograma das areas. Como resultados,
foi detectada forte presenca dos fundadores e seus descendentes nos modelos e
valores estabelecidos, que tendem a ser reforcados ou anulados conforme seus
novos interesses. Apesar disso, suas historias e estilos de liderangas mais diferem
entre si do que se parecem. A analise dos principios organizacionais aponta
desarmonia entre o discurso de equilibrio de iguais com a pratica de predominio de
um dos lados, esquecimento do passado ou perpetuacdo das companhias
fusionadas. A comunicacao instrumental se faz presente, principalmente nos inicios
dos processos combinatérios e tende a se tornar estratégica conforme concentra
esforcos para o entendimento e aceitacdo da alta lideranca sobre novos padrbes e
diretrizes e como fomentadora de uma relagao transparente, diversa e equilibrada
destas liderangas com suas equipes e da organizagdo com todas as pessoas
envolvidas com a organizagdo. Neste patamar, as relagbes publicas atuam como
agente de transformacédo e s&o fundamentais para a criagdo da nova cultura,
alinhada as estratégias do negocio, e para a reconstituicdo dos relacionamentos
com os publicos de interesse, por meio de uma comunicagao dialdgica e estratégica.

Palavras-chave: Relagbes Publicas; Fusdes; Cultura Organizacional; Opinido
Publica; Reputacao.



ABSTRACT

This paper seeks to understand the correlation between strategic public relations in
mergers of large organizations and the success of these processes. Through multiple
case study evidence from two sources: interviews and documentation analysis,
studies the impact of communication as a strategy in the relationship reconstruction
of three organizations - BRF, ltau Unibanco and LATAM - with theirs stakeholders
and identifies the correlation between communication processes analyzed and the
construction of new identities and organizational cultures. The research evaluated
the historical derived organizations, their organizational principles, the reasons for
the mergers, the corporate and internal communication plans, relationships with
stakeholders pre and post-mergers, integration of the areas of communication /
public relations and current organization chart of these areas. As a result, it was
detected a strong presence of the founders and their descendants in the models and
established values, which tend to be reinforced or canceled as their new interests.
Nevertheless, their stories and leadership styles differ more than look like. Analysis
of organizational principles points disharmony between the equal balance speech to
the practice of predominance of one side, past forgotten or perpetuation of the
merged companies. Instrumental communication is present, especially in the early
combinatorial processes and tends to become strategic when concentrate efforts so
that the senior leadership understand and accept the new standards and guidelines
and as a sponsor of a transparent diverse and balanced relationship of these leaders
with their teams and between the organization and all the people involved with the
organization. At this level, public relations act as an agent of transformation and are
fundamental to the creation of new culture, aligned to business strategies, and the
reconstruction of relationships with stakeholders, through a dialogical and strategic

communication.

Key words: Public Relations; Mergers; Organizational Culture; Public Opinion;
Reputation.
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INTRODUCAO

No decorrer das ultimas décadas, as organizagbes vém passando por marcantes
transformagdes estruturais em busca de crescimento acelerado, ganhos de escala,
reducdo de custos operacionais e adaptagcdo as mudancas econdmicas e
tecnolégicas contemporaneas. Dentre as praticas mais frequentes neste sentido
encontram-se os processos de fusdes e aquisigcdes. Em que pesem as vantagens
competitivas decorrentes da unificagdo de duas corporagdes que se extinguem para
a formagado de uma nova entidade juridica, os impactos negativos destes processos

podem causar danos reputacionais e financeiros relevantes a nova institui¢ao.

A integracdo cultural costuma ser o maior desafio de negdcios durante o
desenvolvimento de uma fusdo e segundo pesquisas internacionais (BARROS,
2003; ANDERSON, HAVILA; NILSSON, 2012), esta entre as ultimas questdes a
considerar no processo decisorio para uma nova fusao ou aquisicdo, o que contribui
fortemente para uma taxa de fracasso superior a 50%. O processo de integracéo
costuma focar as sinergias operacionais, 0 que prioriza a unificagdo de estratégias
de negdcios e suas estruturas, relegando a dimensao da cultura a segundo plano. A
cultura organizacional € um dos elementos que gera o orgulho de pertencer a
instituicdo, seja como colaborador, cliente ou parceiro, e ao ser descartada,
possibilita o surgimento dos choques culturais e da relagdo "nds contra eles", que
pode derivar para prejuizos para a organizagao, por meio de oposigao ou boicote, e
também para as pessoas envolvidas, interna e externamente. (MARKS; MIRVIS,
2010)

A perda, mesmo que temporaria, das referéncias, da memodria empresarial e
consequentemente do espirito de grupo derivam para a deterioracdo do clima
organizacional e comprometem a percepg¢ado dos stakeholders, termo cunhado por
Robert Freeman (1984) para designar todas as pessoas que impactam ou séo
impactadas pela empresa, sobre a reputacdo da instituicdo. Neste contexto, o
gerenciamento do fator humano, por meio de um cuidadoso planejamento de
comunicagdo pode proporcionar a linha ténue entre o sucesso e insucesso do
processo de integracdo e construgdo de uma nova reputagdo corporativa. A

comunicagao pode exercer um papel de maior amplitude, oferecendo sentido as
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mudangas, sob a o6tica dialdgico-recursiva de sentidos de Baldissera (2009, p. 136),
que atingem os stakeholders da nova empresa. De acordo com Baldissera (2009),

[...] na medida em que a comunicagdo se qualifica como dialdgica,
apresenta-se como lugar e meio para que 0s sujeitos possam se
realizar como diversidade, atualizando suas ideias, seus
pensamentos, suas concepgdes e/ou suas diferengas sem que uns
se sobreponham aos outros. (BALDISSERA, 2009, p. 143)

E preciso transpor a realidade antiga do 'ndo mais’, ou seja, aquilo que n&o existe
mais, para uma nova realidade em constru¢cdo do ’ainda n&o’. Isso pode se dar por
meio da comunicagdo mecanicista de transmissdo de informagdes, mas também
pela construgdo de uma nova identidade e preservagao de valores e da autoestima
dos publicos envolvidos. Duarte e Monteiro (2009, p. 341) afirmam que o processo
de gestdo da comunicagdo deve criar uma consciéncia comunicativa, por meio da
transparéncia, confianca e estimulo a cooperagdo, que permita a fluidez da
comunicagdo no ambiente corporativo. Para isso, o ato comunicativo deve ser
composto tanto pelo conteudo da mensagem como pela relagdo estabelecida entre

os participantes do processo.

Lembrando o conceito de relagdes publicas de Kunsch (2003, p. 89), como a
promogcéo e administracdo de relacionamentos entre organizagdes e seus publicos,
valendo-se de estratégias e programas de comunicacdo de acordo com as
diferentes realidades do ambiente social e considerando suas obrigagbes e seu
compromisso de prestacdo de contas a sociedade. Com isso, a organizagédo deixa
de ser o centro do processo comunicacional, tornando-se apenas mais um dos
interlocutores no espago comum, juntamente com os demais atores sociais
(OLIVEIRA; PAULA, 2007). Portanto, o ponto de partida deste estudo é a crenca de
que organizagdes resultantes de processos de fusdes necessitam, mais do que
qualquer outra estrutura organizacional, do trabalho estratégico de relagbes
publicas, pautado por processos comunicacionais estruturados em dialogo e
transparéncia, conforme preconiza James Grunig, em sua Teoria da Exceléncia em
Relagbdes Publicas. (GRUNIG, FERRARI; FRANCA, 2011, p. 43) A partir de entéo,
se torna possivel a constru¢do da nova cultura organizacional que norteara a
organizagédo e a reconstrugdo de relacionamentos perenes e saudaveis com seus

stakeholders e consequentemente a valoragao de seu ativo reputacional.
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As motivagbes para a escolha do tema deste estudo recaem sobre meu percurso
profissional. Ao longo de vinte anos, trabalhei em organizagdes privadas de médio e
grande porte e me deparei com os desafios contemporaneos das organizagdes de
sucesso: suas constantes transformacgodes. Vivenciei, no desempenho de fungdes de
relagbes publicas, dois impactantes processos de aquisigbes e um gigantesco
processo de fusdo. Ao passo que a experiéncia pratica me impactou profundamente,
gerou o interesse cientifico pelo assunto. Contudo, ainda que as combinagbes
empresariais tenham se tornado conduta recorrente nas organizagbes e sejam
objetos de estudos e teorias de diversos especialistas do campo da administragao,
sdo raros os estudos académicos, pelo olhar da comunicagdo organizacional, que

apontem o papel efetivo das relagdes publicas nesses processos.

Portanto, o objetivo central desta pesquisa €& oferecer uma contribuicdo para o
campo do conhecimento e entendimento da correlagdo entre o trabalho estratégico
de relagdes publicas nos processos de fusdes de grandes organizagdes e 0 sucesso
destes processos. A partir dos pressupostos centrais de que o processo
comunicacional estratégico facilita o entendimento e a aceitagdo das mudancgas da
organizagdo para os publicos, contribui fortemente para a reconstrucdo destes
relacionamentos, favorece o estabelecimento de novas culturas organizacionais e
por consequéncia, o trabalho estruturado de relagdes publicas impacta diretamente
0 sucesso dos processos de fusbes das organizagbes, foram trabalhados cinco
nucleos de analise na revisdo bibliografica: combinagbes empresariais com
destaque para as modalidades das fusdes e aquisi¢des; cultura organizacional,
opinido publica; relagcdes publicas; e reputacdo, sendo quatro imbricados no campo
de estudo da comunicag&o organizacional, a excegédo dos conceitos relacionados as

fusoes.

O segundo capitulo traz a revisdo conceitual sobre os diferentes tipos de
combinagdes estratégicas (MARKS; MIRVIS, 2010), com destaque para as
operagdes denominadas fusdes e aquisi¢des, divididas por uma linha ténue de
entendimento e percepgdes (BARROS, 2003; TANURE; CANCADO, 2005), bem
como os motivos para esta ocorréncia (GALPIN; HERNDON, 2007), e seus impactos
para as organizagdes envolvidas. Neste sentido, um importante aspecto estudado foi
o grau de importancia dos fatores humanos nestes processos versus a importancia
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que as organizagdes dao as pessoas, considerando os efeitos positivos e negativos
das variaveis destes posicionamentos (APPELBAUM et al., 2000; CARTWRIGHT;
COOPER, 1996; MARKS; MIRVIS, 2010). O cenario de fusbes e aquisigdes no
mercado brasileiro se apresenta com base no entendimento dos aspectos legais e
regulatorios do pais e da realidade e historico mapeados, com o0 embasamento dos
autores Barros (2003), Rossetti (2001) e Tanure e Cangado (2005).

O terceiro capitulo se propbée a compreender as organizagbes como sistemas
sociais, que enfrentam o desafio de constantes modificacbes, e constroem e séo
construidas por seus padrdes culturais e politicos. Para tanto, foram resgatados os
conceitos de cultura para o ambiente organizacional (FLEURY; FISCHER, 2012;
PETTIGREW, 2012; SCHEIN, 1984), gestao de elementos simbdlicos, mudangas de
padrées culturais (FREITAS, 2007; SCHULER, 2009), memoria organizacional
(CANDAU, 2011; NASSAR, 2009), relacdo entre comunicagdo e cultura
(MARCHIORI, 2009) e interculturalidade, a partir dos conceitos de Hofstede (1997).
Em continuidade, traz a reflexdo sobre o conceito e natureza de opinido publica
(ANDRADE, 2003; BOURDIEU, 1973; CHILDS, 1967; LIPPMANN, 2008;
ROUSSEAU, 2011), com base no entendimento do conceito de publicos
(ANDRADE, 2001; FRANCA, 2012; SIMOES, 1995; TARDE, 1990; TOFFLER,
1995), além de sua influéncia para as organiza¢des (FARIAS, 2009b; LIPPMANN,
2008; MARQUES; MAFRA, 2013)

Relagbes Publicas na gestdo reputacional das organizagées compde o foco de
analise do quarto capitulo. O referencial tedrico sobre relagdes publicas e
comunicagao organizacional, bem como suas diferenciagdes, se desdobram a partir
das visdes de Andrade (2001, 2003); Fortes (2003); Franga (2006); Grunig, Ferrari e
Franga (2011); Kunsch (2003, 2006, 2009); Nassar (2007, 2009); e Simdes (1995). A
comunicagdo € analisada em suas varias perspectivas (PUTNAM, 1987), com
destaque para a comunicagdo estratégica (OLIVEIRA; PAULA, 2007). Outro
importante topico estudado € o planejamento estratégico da comunicagao (FARIAS,
2011; KUNSCH, 2003). O papel das relagdes publicas nos processos de fusdes
surge das proposi¢des de uma abordagem multi-stakeholder de Anderson, Havila e
Nilsson (2012), das percepgbes de comunicagdo com publico interno de Casali
(2006) e Felix Mateus (2012) e da teoria de Merger Mix, de Balmer e Dinnie (1999).
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Para abordar os conceitos, interfaces e mensuracao de reputagao, foram usados os
autores Almeida (2005, 2009); Barnett, Jermier e Lafferty (2006); Fombrun (2007);
Fombrun e Riel (2004); e Rosa (2007), a partir do entendimento das concepgdes de
identidade organizacional e imagem. (BARNETT; JERMIER; LAFFERTY, 2006;
BALDISSERA, 2007; IASBECK, 2007)

O quinto capitulo apresenta os resultados da pesquisa sobre as relagdes publicas
em processos de fusdes, efetuada com trés organizagdes resultantes de processos
de fusdes no cenario brasileiro entre os anos de 2008 e 2012: BRF, Itau Unibanco e
LATAM. Trata-se de uma pesquisa qualitativa com estudo de casos multiplos, a
partir de evidéncias de duas fontes: entrevistas com os executivos da area de
comunicagao institucional e interna das organizagdes pré-estabelecidas, e analise
de documentacgado. O estudo teve inicio com um protocolo de selegéo, que surgiu da
compilagdo do Relatorio de Fusbes e Aquisigdes no Brasil da consultoria PWC e do
Boletim de Fusbes e Aquisicdes da Associacdo Brasileira das Entidades dos
Mercados Financeiro e de Capitais (ANBIMA), no periodo de 2008 a 2012. Com
base em critérios pré-estabelecidos de cruzamento dos 380 casos mapeados com
0s principais ranking nacionais e internacionais de destaque reputacional, além da
escolha intencional somente por fusées, o levantamento inicial derivou para uma

amostra de sete empresas, que resultou nas trés organizagdes estudadas.

Os dados sao apresentados a partir de um panorama geral de cada um dos trés
processos, seguidos pelas analises de seus histéricos, estilos de liderangas,
principios organizacionais e a seguir, os detalhamentos dos processos
comunicacionais e de relacionamentos com seus stakeholders internos e externos.
Na sequéncia, propusemos dois estudos comparativos: nivel de aderéncia das
organizagdes as questdes apontadas por Marks e Mirvis (2010) como fundamentais
para o combate da Merger Syndrome apresentada no decorrer do segundo capitulo,
seguido pelo nivel de aderéncia as categorias e principios da Teoria da Exceléncia

em Relag¢des Publicas, de James Grunig (2011), apresentados no quarto capitulo.



16

1. FUSOES E AQUISIGOES: CONCEITOS E CENARIO BRASILEIRO

A abordagem da tematica das relagdes publicas nos processos de fusées requer em
primeira instancia uma analise depurada do conceito de fusao, sua inter-relacdo com
os diversos modelos de combinagdes estratégicas entre organizagdes, as razdes
para que o mercado estabelegca estes novos modelos e as consequéncias positivas
e negativas decorrentes das movimentagdes, principalmente o que se refere as

pessoas envolvidas.

1.1. Diferengas conceituais e histéria das fusdes e aquisi¢goes

Para dar inicio ao estudo de combinagbes empresariais, terminologia adotada por
Rhinow (2006) para designar fusGes e aquisicbes, se faz necessario o olhar
conceitual para os diferentes formatos de transagdes que existem no cenario
empresarial. De acordo com os pesquisadores Marks e Mirvis (2010, p. 12), que
consolidaram seus estudos na década de 1990 com a publicagcédo “Joining Forces”,
revisitada em 2010, existe um leque de possibilidades de transagdes entre empresas
que buscam operagdes conjuntas, que evoluem proporcionalmente ao aumento do
nivel de investimento, controle, impacto e dificuldade, conforme apresentado no

quadro 1.

Aquisicao
Fusao

Joint
Venture

Alianca/
Parceria

Licenca

Niveis de investimento, controle, impacto, integragéo, dificuldade e reversibilidade

Quadro 1 — Diferentes tipos de combinacgao estratégica. Fonte: elaborado pela autora, com base em
conceito de Barros, 2003, p. 19
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As combinagdes fluem gradativamente de uma relagdo superficial como o
licenciamento ao extremo processo integrativo entre duas corporagdes: as fusdes e
aquisi¢des. A partir do entendimento que os processos de licenciamento, parcerias e
jJoint ventures abordam vinculos menos profundos e, portanto, demandantes de
estratégias comunicacionais diferentes das que serdo analisadas nesta obra, o
enfoque do estudo sera dado somente para as operagdes classificadas como fusdes

e aquisi¢oes.

Aquisicdo é definida como um processo no qual a adquirente assume o controle
acionario da adquirida, ou seja, uma empresa compra outra, que deixa legalmente
de existir e todo seu capital é incorporado pela compradora. Ja a fusao representa a
combinacdo de duas empresas que deixam de existir para a formacdo de uma
terceira, com nova identidade (BARROS, 2003, p. 19). Em que pese o aspecto de
equilibrio entre as partes nas fusdes, o que tradicionalmente ocorre é que um dos
lados tende a predominar sobre o outro, seja por ter havido um maior aporte de
recursos financeiros, humanos ou materiais na associagdo, seja pelo valor de seus
ativos intangiveis, ou mesmo por um histérico mais acentuado de transagdes desse
porte. No entendimento de Tanure e Cangado (2005, p. 12), as fusdes praticamente
inexistem.

Apesar da suposta igualdade entre os parceiros, o que geralmente
ocorre é o controle por parte de um deles. E, de fato, o nimero de
fusdes ‘reais’ é tao baixo que, para propoésitos praticos, a expressao
‘fusdes e aquisicdes’ basicamente significa aquisicdes. (TANURE;
CANCADO, 2005, p, 12)

Ja para Marks e Mirvis (2010, p. 13), a questdo maior encontra-se na percepgao das
pessoas e nao no fato em si. “O que pode ser anunciada como fusdo raramente é
percebida como uma combinagéo de iguais pelos membros de pelo menos uma das
organizagbes parceiras‘. Pessoas de um lado sentem-se propensas a um
sentimento de superioridade e mais direitos no processo, enquanto que aqueles que
estdo do outro lado ficam em uma posigao relativamente fraca e de maior ameaca
para si, seu emprego e o modo de executar seu trabalho. Pode-se deduzir, portanto,
que a linha entre fusdes e aquisicbes é bastante ténue e mesmo quando a
combinagao € assumidamente uma fusao, é possivel que haja ruido entre as partes,

o que dificulta o processo comunicacional como um todo.
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A inicio da pratica das combinagdes empresariais remonta ao final do século XIX,
em processos definidos como ondas de fusdes e aquisi¢des, que oscilavam a mercé
de variagdes na bolsa de valores norte-americana (BREALEY; MYERS, 1998). Ao
passo que a economia prosperava, magnatas como Cornelius Vanderbilt e John
Rockfeller faziam os primeiros movimentos de aquisicbes e aliancas para a
construcao e fortalecimento de seus impérios industriais. No decorrer do século XX,
o ritmo das combinag¢des empresariais aumentou a medida que o mundo passava
por transformacgdes e evolugdes dos pontos de vista econémico e tecnologico. Com
o fortalecimento da globalizacdo na década de 90, houve um salto consideravel nos
processos de aliangas corporativas, em busca de competitividade que possibilitasse

crescimento e continuidade de seus negocios.

De acordo com Galpin e Herndon (2007, p. 5), as fusbes e aquisi¢des, que em
décadas passadas visavam basicamente o ganho de controle de ativos
subvalorizados, migraram para objetivos mais estratégicos como aquisicdo de base
de clientes, canais de distribuicdo e novos mercados mundiais. Segundo os autores,
hoje compram-se as competéncias de uma determinada organizagao e sua gama de
talentos que alavancam e ampliam oportunidades estratégicas, visando sobressair-
se frente aos produtos e servicos de seus concorrentes. Com pressdes cada vez
maiores por resultados de curto prazo e margens de erros cada vez menores, 0S
atuais processos de combinag¢des buscam o enxugamento de custos, sem que isso

interfira na capacidade de gerar sinergias geradoras de novas receitas.

Com isso, os processos integrativos se transformam, cada vez mais, em enormes
desafios, pois buscam novos e urgentes patamares de performance enquanto, pela
configuragcdo das mudangas geradas e até que todos os esforgos de integracao
operacional sejam finalizados, impactam negativamente os resultados de ambos os
lados. Em uma analogia simplificada, € como se um avido recebesse incrementos de
carga, combustivel e passageiros em pleno ar, para que pudesse alcangar novos
destinos, sem que isso devesse interferir negativamente em sua velocidade e

altitude.

Outro aspecto importante que deve ser considerado na analise de fusdes e
aquisicdes € a contradicdo entre a real importancia das pessoas nos processos € a
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importancia que as organizagdes dao as pessoas envolvidas no processo. Na visao
de Cartwright e Cooper (1996, p. 5), as fusdes e aquisi¢gdes tém sido historicamente
objeto de estudo e trabalho quase exclusivo de economistas, estrategistas de
mercado e consultores financeiros, portanto os aspectos financeiros e estratégicos
se destacam e s&o amplamente debatidos na literatura de gestdo empresarial.
Porém, apesar de fusbes e aquisigcdes serem algo que acontece com as pessoas
nas organizagdes, em vez das organizagdes em seu sentido abstrato, os autores
afirmam que os aspectos humanos tém recebido relativamente pouca atencgéo e as
pessoas, por muitas vezes, sdo ignoradas por serem consideradas uma questao

menos importante pelos tomadores de decisdes.

Em um paradoxo ainda maior, estudos apontam que os fatores humanos sao cada
vez mais responsaveis pelos resultados dos processos, seja pela (in)compatibilidade
cultural entre as empresas ou pela forma que a integracdo é conduzida, ndo por
acaso, pelas pessoas envolvidas no processo. A pouca atencdo dada as pessoas
torna-se um dos fatores de impacto para um eventual fracasso, que se atrela, entre
outros aspectos, a incompreensdo das necessidades especificas de atuacdo em
cada etapa do processo: pré-combinagao, combinagéo e poés-combinagdo. (MARKS;
MIRVIS, 2010, p. 36)

+ Pré-combinagédo: representa o periodo de negociagao entre os representantes
legais de ambos os lados. O processo decisério parte da due diligence, ou
seja, analise dos balangos, retorno sobre investimento e riscos. Aspectos
humanos costumam ser pouco considerados nesta etapa, ndo ultrapassando

20% dos casos, como relata Barros (2003, p. 26).

« Combinacdo: trata-se da fase do anuncio e transicdo. Neste ponto do
processo, o fator humano se destaca como um dos maiores desafios. Além
das diferengas inerentes a colisdo de culturas organizacionais distintas, que
serdo estudadas no capitulo a seguir, as pessoas disputam por poder e
posi¢cdes ainda nao definidas para a nova estrutura. Em meio as altas
expectativas dos tomadores de decisbes e aos conflitos emocionais dos
funcionarios, se faz necessario um eficiente e agil plano de integracdo das

operacgoes, dos processos e das equipes.
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+ Pds-combinacdo: é a fase de implementagdo da integracdo efetiva e as
pessoas sao encaixadas no organograma da nova organizagao, conhecendo
e reconhecendo seu papel e suas responsabilidades. O diferencial se da pela

construg&o da nova cultura organizacional.

Uma das principais causas de resultados decepcionantes em fusdes e aquisicdes, €
a chamada Merger Syndrome, teoria desenvolvida por Marks e Mirvis (2010, p. 40),
para o fendbmeno desencadeado pela incerteza dos meses subsequentes ao
anuncio, bem como pelas perspectivas de mudangas nem sempre desejadas. A
sindrome surge da centralizagdo excessiva dos gestores aliada a redugdo da
comunicagdo com suas equipes, o que gera uma onda de boatos e desconfiangas
por parte dos funcionarios, preocupados com seus futuros e carreiras. Dentre as
consequéncias classicas da sindrome, constam os choques culturais; surgimento da
relagdo "nds contra eles", que acarreta necessidade de vencer o outro lado;
superioridade de um dos lados frente a inferioridade de outro; ataques
generalizados; e decisbes baseadas em coergédo. Segundo os autores, o caminho de

combate a sindrome percorre cinco questdes-chaves:

1) Estratégia voltada a criagdo de valor: as empresas podem alcangar seus
objetivos estratégicos de forma mais realista, rapida ou rentavel através da fusao
em vez de agirem por conta propria. Para isso, uma clara e consensual definicao
de sinergias pode guiar um planejamento colaborativo e a tomada de deciséao,
evitando sentimentos como negagdo e tendéncias de autoprotegdo que
costumam desvirtuar combinagdes cujas decisbes sdo baseadas em agendas
politicas;

2) Organizagao: as empresas tém que se organizar para a combinagao. Além da
parte 6bvia para determinar a adequagéo estratégica e financeira da transacgao,
trata-se de fazer uma analise minuciosa sobre as motivacdes do potencial
parceiro, compatibilidade dos valores, entendimento sobre as sinergias, e
confianga suficiente para que a operagédo seja mais do que a soma das suas
partes. O alinhamento sobre novas estratégias e estruturas € essencial para o
sucesso de uma combinagdo. Gestores de ambos os lados devem ser
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responsaveis pela gestdo de transigdo, com base na troca de conhecimento e

construcdo do planejamento, para alcancgar sinergias esperadas;

Atencdo as pessoas: as pessoas tem que estar preparadas psicologicamente
para unir forgas. Preparagdo psicologica educa sobre as mentalidades de
vencedores e perdedores, prepara para conhecer e trabalhar com os seus pares
e ajuda a lidar com as preocupagdes naturais e esperadas que surgem no inicio
e aumentam, a medida que a integracdo seja iniciada. Construir a melhor
organizagcdo possivel repousa sobre uma boa identificacdo de liderangcas e
retencdo de talentos de ambos os lados. Isto é conseguido por meio de critérios

de selegao estrategicamente sensiveis, que oferegam oportunidades para todos;

Criacdo de uma nova cultura desejada, com respeito as culturas pré-existentes e
suas diferencas: as combinagdes muitas vezes perturbam formas tradicionais de
se fazer as coisas e podem ameacar as crengas e valores de um ou de ambos
os lados do acordo. Cabe inicialmente aos gestores aprender sobre as culturas
de seu parceiro, para comecgar a combater os esteredtipos e equivocos, para
levantar e discutir diferengas genuinas e buscar por semelhangas. Mesmo
quando um dos lados domina a combinacgao, este deve mostrar respeito com a
cultura do outro lado e explicar por que escolheu instalar seus préprios modelos.
A construgcdo de uma nova cultura implica tirar o melhor dos dois lados, portanto
o ideal é que as diferengas culturais representem oportunidades de
aprendizagem, em vez de rivalidade. A cultura desejada deve surgir de forma
colaborativa, pela decisdo conjunta de quais as caracteristicas de suas culturas
antigas valem a pena serem mantidas e quais sdo incongruentes com a nova

situacao;

Gestao da transicdo: estrutura de transigao eficaz, baseada em planejamento e
implementacdo das mudancas. E preciso saber para onde se quer ir, e o que é
preciso para chegar la. O ponto de partida se da com a criagdo de uma equipe
de transi¢cdo da estrutura que viabilize o programa de integragéo. A participagao
de ambos os lados nesta equipe representa uma mensagem simbdlica de que o
mais importante € a unido. A estrutura de transicdo tem o papel de direcionar a

tomada de decisdo, por meio de novos comportamentos e regras, que exercem
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influéncia consideravel sobre as normas que devem prevalecer na organizagao
emergente. Além disso, o aprendizado adquirido pode ser armazenado, com o
propoésito de melhor gerir combinagdes futuras.

Os processos de mudangas, em especial as fusdes e aquisicbes, costumam ser
muito estressantes para os individuos envolvidos. Na percepgao de Cartwright e
Cooper (1996, p. 49), os principais motivos de estresse para os envolvidos sao:
perda de identidade, decorrente do crescimento organizacional; falta de informacgdes
e/ou um processo de comunicacao insatisfatorio; medo de uma eventual demisséo;
interrupcdo ou rebaixamento na carreira; possibilidade de transferéncia ou
realocacdo de fungdo e, consequentemente, afastamento de colegas, chefes e
subordinados; reducéo de poder, status e prestigio; e choques culturais. A partir dos
pontos elencados acima, torna-se evidente que o estresse deriva de gatilhos

emocionais disparados pela falta de conhecimento e clareza de futuro.

Para Appelbaum et al. (2000, p. 658), qualquer processo de mudanga é
intrinsecamente dificil de se submeter; no entanto, o aumento estratégico na
quantidade e no modo como as informacgdes sé&o fornecidas aos funcionarios pode
aumentar significativamente as chances de sucesso. Ao passo que a empresa
demonstra empatia com estas pessoas e proporciona-lhes todas as informagdes
necessarias e validas, pode, com isso, reduzir seu nivel de estresse e aumentar sua

eficacia no trabalho.

Em um olhar mais abrangente sobre o fator humano, as pessoas impactadas pelas
mudangas geradas em uma combinagdo ndo se restringem ao publico interno das
organizagdes envolvidas. Cada empresa possui diversos publicos de interesse que
afetam, sdo afetados e se interessam por ela e por suas decisdes. Relagbes com
fornecedores e clientes, por exemplo, podem ser abaladas em fungcdo das mudancas
ou nao. A diferenca pode estar nas competéncias da empresa em lidar com o ponto
de vista da outra parte, que n&o precisa reagir negativamente se o negocio nao for

afetado.
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1.2. Aspectos legais e regulatérios das fusdes e aquisicées no Brasil

De acordo com o artigo 228 da Lei Federal n® 6.404 de 15 de dezembro de 1976,
que regulamenta as companhias ou sociedades an6nimas do Brasil, fusdo “é a
operagao pela qual se unem duas ou mais sociedades para formar sociedade nova,
que lhes sucedera em todos os direitos e obrigagbes”, enquanto que aquisi¢ao é
nomeada como incorporacdo, “operagao pela qual uma ou mais sociedades sao
absorvidas por outra, que Ihes sucede em todos os direitos e obrigagdes.”

Os processos de combinagdes empresariais do pais sdo regulados pelo Sistema
Brasileiro de Defesa da Concorréncia (SBDC), estruturado a partir da promulgagéao
da Lei Federal n°® 12.529, de 30 de novembro de 2011, que se tornou conhecida
como Lei da Livre Concorréncia. E composto por um conjunto de 6rgéos
governamentais: o Conselho Administrativo de Defesa Econémica (CADE),
autarquia federal vinculada ao Ministério da Justica, e a Secretaria de
Acompanhamento Econdmico (SEAE), do Ministério da Fazenda.

Dentre as fungbes do Conselho Administrativo de Defesa Econémica (CADE), estao
a analise e decisao sobre fusdes, aquisicdes de controle, incorporacdes e outros
atos de concentracdo econdmica entre empresas que possam colocar em risco a
livre concorréncia. Os processos combinatorios de empresas brasileiras s6 sao
considerados validos apds sua aprovagao. De acordo com o balanco de 2014
publicado no site oficial da instituicdo, apds a aprovacao da Lei n® 12.529, em 2011,
o tempo médio de tramitacdo de atos de concentracao reduziu de 180 dias para 25
dias. Entretanto, por se tratar de um tempo médio, eventualmente este prazo pode
se estender, sem que as empresas envolvidas tenham algum nivel de interferéncia,
principalmente em casos que envolvam 6rgaos reguladores setoriais e/ou de outros
paises. Com isso, apos a divulgacéo da fusdo ou aquisi¢do, as empresas envolvidas
entram em um periodo estimado, porém indeterminado, de preparo para integragao
de suas operagdes, equipes € processos, ao passo que, em tese, nenhuma agao
efetiva pode ser tomada antes da aprovagao legal.

Além da regulagdo pelo Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia (SBDC),
determinados setores da economia brasileira possuem 6érgéos reguladores proprios,
aos quais compete pareceres de analise e aprovagao de eventuais fusbes e
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aquisi¢cdes. O setor da aviagdo civil é regulado pela Agéncia Nacional de Aviagao
Civil (ANAC), autarquia vinculada a Secretaria de Aviagédo Civil da Presidéncia da
Republica, criada em 2005, em substituicdo ao Departamento de Aviacédo Civil
(DAC) como autoridade de aviagao civil e regulador do transporte aéreo no pais. No
setor bancario, as instituigdes financeiras que atuam no Brasil sdo reguladas e
fiscalizadas pelo Banco Central do Brasil (BACEN), que dentre as atribui¢des de sua
Diretoria Colegiada, autoriza o funcionamento das instituicées financeiras e aprova

eventuais associagoes.

1.3. Realidade e cenario no mercado brasileiro

O movimento de combinagbes no Brasil segue a logica empresarial mundial
apresentada anteriormente, porém alguns fatores especificos da realidade brasileira
interferiram no processo: na década de 1990, a redug¢ao de barreiras econémicas ao
capital estrangeiro, a privatizagdo de empresas publicas, principalmente dos setores
de infraestrutura e fabricagdo de matérias-primas e a estabilidade monetaria
adquirida apds implantagdo do Plano Real acentuaram ainda mais o volume de
fusbes e aquisi¢des no Brasil. A partir desse periodo, houve um intenso crescimento
de grupos estrangeiros que entrou ou fortaleceu sua presenga na economia
brasileira, por meio de fusdes e aquisicbes de companhias nacionais estabelecidas.
(BARROS, 2003, p. 17; ROSSETTI, 2001, p. 67)

Outro aspecto relevante para o novo ciclo de fusdes e aquisi¢gdes foi a questdo de
mudancga de geragdo. A década de 90 representou a chegada de novas geragdes ao
comando de grandes empresas familiares e, conforme os fundadores passavam
seus negocios aos herdeiros, por falecimento ou aposentadoria, muitos optaram por
vender ou se associar a outros grupos, por possuirem propositos profissionais
distintos dos negocios da familia (ROSSETTI, 2001, p. 74). Na perspectiva dos
adquirentes, as principais razdes para 0s negocios recaiam sobre ganhos de
mercado, de escala e ampliacdo de atuacdo geografica, motivagbes embasadas
pelo acirramento da competitividade em escala mundial. Muitas empresas buscavam
se diversificar em suas linhas de produtos e servigos, enquanto outras

empenhavam-se na verticalizagdo de suas cadeias de negdcios.
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Em uma pesquisa realizada por Barros (2003, p. 23) com as quinhentas maiores
empresas brasileiras para mapear as operagdes combinatdrias no pais desde 1995,
os executivos entrevistados apontaram que as principais motivacbes para as
transagcdes referiam-se ao aumento de participacdo de mercado, aquisicdo de
marcas e penetragdo em novos mercados. Segundo Barros (2003, p. 23) “os fatores
determinantes da aquisicao influenciam em todas as etapas do processo, sobretudo
na escolha da estratégia de integragdo da empresa adquirida”.

Ainda de acordo com Barros (2003, p. 48), ao serem questionados sobre os
principais fatores de sucesso, os executivos creditaram a comunicagdo com o0s
diferentes stakeholders, a aceitagado das geréncias e equipes envolvidas, bem como
a gestédo cultural. Entretanto os mesmos lideres confirmam que a pratica ainda esta
distante da realidade, pois grande parte das empresas ainda ndo planeja suas
estratégias de integragdo com foco nas pessoas e na cultura organizacional.

Segundo a autora,

[...] na grande maioria das vezes a empresa compradora impde sua
cultura e, em alguns casos, busca capturar alguns tragcos da empresa
comprada, na tentativa de inseri-los em seu “modo de ser” ou “jeito
de agir”. Importam-se artefatos, traduzem-se discursos, adaptam-se
comportamentos. Ao longo do tempo uma nova cultura sera
construida. As prioridades do fop management, a decisdo pela
estratégia de comunicagao, o conteudo e a forma de distribuicdo das
mensagens, o respeito demonstrado na efetivagdo da mudanca e o
modo de gerenciar desligamentos exprimem os valores da empresa.
(BARROS, 2003, p. 49)

Outro ponto a ser considerado para o cenario brasileiro das fusdes € o perfil cultural
do brasileiro no ambiente corporativo. De acordo com Tanure e Cangado (2005, p.
14) o modelo de gestdo brasileiro aponta perspectivas contraditorias, como a
“flexibilidade para se adaptar a novas situacbes e a capacidade de lidar com a
incerteza, aos quais se interpbe uma forte hierarquia. A flexibilidade se articula com
um dos tragos marcantes da cultura brasileira: a afetividade”. Por outro lado, as
autoras verificam também nas organizagbes brasileiras que “[...] a absor¢do de
modernas técnicas de gestao apresenta certa submisséo a processos importados. O
comportamento de se orientar pela autoridade externa, presente ainda hoje nos
habitos sociais dos brasileiros — incluida a elite —, permite que se importem modelos

sem adapta-los as condi¢gdes culturais“. Com isso, os discursos se tornam mais
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distantes das praticas, um dos graves entraves para a comunicagao, principalmente

em momentos de instabilidade, como nas fusoes.

Constata-se, com isso, uma validacado pratica das percepgcdes dos pesquisadores
Appelbaum et al. (2000), Cartwright e Cooper (1996) e Marks e Mirvis (2010),
apresentadas anteriormente, sobre a importancia e urgéncia da comunicagao
centrada em todos os atores sociais, que permita atender ao interesses estratégicos
e econOmicos dos acionistas sem passar por cima das necessidades dos demais
publicos envolvidos e interessados. A falta de foco nas pessoas, além de nao
contribuir para o bom andamento do processo integrativo e comprometer a relagao
entre as partes, nitidamente prejudica o atingimento dos resultados dos objetivos
centrais a que se propde a combinagao, de obter ganhos maiores.

Mas antes de aprofundar o olhar para os processos comunicacionais em
combinacbes empresariais e seus impactos na reputacdo corporativa, se faz
necessario o estudo das organizagdes e da sociedade, por meio dos padrdes
culturais e politicos no ambiente organizacional, bem como de suas narrativas, para
estabelecer um vinculo com a percepc¢ao da opinido publica, como sera abordado no

capitulo a seguir.
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2. ORGANIZAGOES E SOCIEDADE

De acordo com Nassar (2009, p. 62), as organizagdes sdo um sistema social e
histoérico que se comunicam e se relacionam de forma enddgena e exdgena e tém
como caracteristica comum o enfrentamento do desafio das mudancas, dentre
outros aspectos. Mudancas estas que visam melhor adequacéo as transformagdes
mercadologicas, econbmicas, sociais, historicas, ambientais, culturais e
comportamentais. Em que pese o cenario de constantes modificagdes, as

organizagdes constroem e s&o construidas por seus padrdes culturais e politicos.

Por outro lado, como dizia o poeta inglés John Donne “nenhum homem é uma ilha,
fechado em si mesmo”. Ou seja, tornar-se-ia estéril investigar as organizagbées dos
pontos de vista cultural e politico, sem adentrar a compreensao das pessoas na
sociedade. Com isso, na sequéncia, sera apresentada uma reflexdo sobre os
conceitos de publicos, opinido publica e sua influéncia nas organizagbes

contemporaneas.

2.1. Padrdes culturais e politicos das organizacdoes e interculturalidade

Cultura remete a uma gama de significados distintos, dentre os quais sua percepg¢ao
antropolégica como o compartilhamento de um senso comum sobre a realidade, que
atribui significados e valores a vida em sociedade, para os seres humanos. Edgar
Schein define cultura como:

[...] conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventa,
descobre ou desenvolve ao aprender como lidar com problemas de
adaptacéo externa e de integracao interna, e que funcionam bem o
suficiente para serem considerados validos e serem ensinados aos
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir
em relagao a esses problemas. (SCHEIN, 1984, p. 3)

A aplicacdo deste conceito ao ambiente corporativo define os padrdes de crengas e
valores que permeiam a organizagcdo e determinam seu jeito de ser e agir, bem
como estabelecem as relagbes de poder entre pessoas e grupos, interna e
externamente. Para Fleury e Fischer (2012, p. 12) cultura organizacional vai além
dos significados, representando um recurso de comunicagdo e potencialmente de

dominacéo:
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[...] o conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em
elementos simbdlicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagbes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunicacdo e consenso como ocultam e
instrumentalizam as relagdes de dominagdo. (FLEURY; FISCHER,
2012, p. 12)

O denominador comum destas definicbes estaria nos pressupostos basicos ou
premissas que ndo necessitam de validacdo externa. Ao tomar as crencas de uma
organizagdo como verdades absolutas, as pessoas que a compdem, possuem um
sentimento de pertencimento aquele ambiente, o que gera conforto, em meio ao
caos das relagdes sociais. E no epicentro dos padrbes culturais, em meio aos
pressupostos basicos da organizagdo, encontram-se as relagbes de poder, que séo
exercidas por meio da influéncia para determinadas ag¢des e decisdes, segundo o
fundador do pensamento politico moderno, Nicolau Maquiavel (1998).

Aqueles que, como os que mencionei, fazem-se principes mercé das
suas virtudes conquistam com dificuldade os seus principados, mas
com facilidade os podem conservar. As dificuldades que enfrentam
para firmar-se nascem, em parte, dos novos ordenamentos e
sistemas de governo que veem-se forgcados a introduzir e que
alicercam os seus Estados e a sua seguranca. Deve-se ainda
considerar que nao ha coisa mais dificil a tratar, nem mais incerta a
alcangar, nem mais arriscada a gerir que a efetiva introdu¢do de uma
nova ordem, porquanto aquele que a introduz tera por inimigos todos
0s que da velha ordem extraiam privilégios e por timidos defensores
todos o0s que das vantagens da nova poderiam usufruir.
(MAQUIAVEL, 1998, p. 31)

Freitas (2007, p. 20) entende que um dos principais atributos da cultura é “dar
estabilidade ao grupo, construindo um ‘saber de receita’, regras partilhadas em
relagcdo a forma de agir em certas situagdes, maneiras de perceber e o nivel de
importancia das coisas®. Com isso, segundo ela, as mudangas trazem, além da dor,
a necessidade de reorganizar os afetos, cujo “desafio para o individuo n&o se passa

no nivel consciente®.

Para Schein (1984, p. 4), a cultura organizacional deve ser analisada em trés
diferentes niveis de profundidade: os artefatos visiveis, os valores e os pressupostos
basicos. Os artefatos representam indicios de grande visibilidade interna e externa a
organizagdo, como demonstra¢des fisicas (logotipo, layout, vestuarios, prédios),
verbais (mitos, historia, jargdes, piadas, apelidos) e comportamentais (ceriménias,
ritos, padrées de comunicagao, tradi¢des, recompensas, puni¢cdes). Entretanto, a
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visibilidade se mostra inversamente proporcional a profundidade da analise deste
patamar, que pode demonstrar facilmente do que é composto, mas raramente
explica o porqué de seu comportamento. O segundo nivel, dos valores
compartilhados, € composto por regras n&o escritas, que permitem o entendimento
das pessoas sobre o0 que se espera delas na organizagéo. Por vezes, eles explicam
os artefatos visiveis e sdo a porta de entrada para o terceiro nivel: os pressupostos
basicos, que determinam como as pessoas devem pensar, sentir e agir. Na medida
que os valores sao repetidamente incorporados ao comportamento, transformam-se

em pressupostos inquestionaveis.

Estes modelos de vida compartilhados pelas pessoas que possuem vinculos com as
organizagdes, aliados a fatores como bagagem cultural, religido, etnia e modos de
distribuicdo de renda, reforcam uma homogeneidade cultural que predomina no
ambiente corporativo e, por muitas vezes, geram a percepcado de superioridade e
esteredtipos sobre elementos externos ao grupo (SCHULER, 2009, p. 248). Ao
passo que os processos de transformagdes organizacionais abordados neste estudo
pressupdem a desintegragdo dos modelos organizacionais existentes para a
construcdo de uma nova corporagao, delineia-se a perspectiva de um esforgo
profundo para que os padrdes culturais antigos sejam substituidos e uma nova
cultura possa emergir e se consolidar nas praticas e principalmente nas crengas. De
acordo com Maria Ester de Freitas,

[...] ainda que estas mensagens (culturais) estejam gravadas apenas
na superficie do cognitivo individual e coletivo, dificiimente elas
poderdo ser substituidas por outras mensagens contraditérias ou
desqualificadoras, que impliquem aceitar que tudo que foi feito no
passado foi um erro. Os individuos, mais que os grupos, tém enorme
resisténcia a invalidar seu passado ou a trata-lo como algo tolo e
irrelevante; ndo é uma mera questdo de ma vontade, mas de terem
sido psiquicamente “desenhados assim”. (FREITAS, 2007, p. 39)

O que se compreende € que a resisténcia as mudancas por parte de pessoas ou
grupos nao deve ser encarada pela organizacdo como um detalhe menos
importante. Para Fleury e Fischer (2012, p. 68), se as premissas basicas da
organizagdo permanecem validas ou internalizadas, ndo ha estratégia, mesmo de
exceléncia técnica, capaz de viabilizar as mudancgas necessarias, sem que ocorra
um profundo processo de reflexdo e tratativas das razdes para tais antagonismos. A
questao central é lidar com o sentimento de perda das referéncias e anulagéo das
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historias vividas. Cria-se um novo paradoxo: a memdria da organizagéo, até entdo
preservada como um dos pilares de sua cultura, que Nassar (2009, p. 63) conceitua
como um acervo de conhecimentos que “deve ser continuamente transmitido e
reforgado para os integrantes da organizagao”, pode se tornar momentaneamente a
razado de desconforto no novo cenario, pois relembra promessas ndo cumpridas,
papéis, autoridades e valores descartados. (FREITAS, 2007, p. 25)

A mudanga ndo requer o apagamento do passado. Ao contrario, as historias
vivenciadas por ambos os lados oriundos da nova corporagdo podem e devem
compor a constru¢do do novo modelo. Candau (2011, p. 24) discorre profundamente
sobre os conceitos de memodria e identidade, tanto no ambito individual como
coletivo, e afirma que memoaria e identidade se conectam de forma indissociavel, nao
havendo busca identitaria sem memodria e esquecimentos. Ainda que o autor
considere reducionista definir a identidade como coletiva ou cultural, pois definiria o
estado de um grupo inteiro quando apenas uma maioria compartilha tal estado, ele
admite seu uso metaférico, como uma representagdo. E como consequéncia da pos-
modernidade, com a queda do sagrado, das ideologias, da tradicdo e o
desencantamento do mundo, vivemos um periodo de esgotamento e colapso das
grandes memorias organizadoras. Situacdo que, por um lado, dificulta o
enfrentamento da perda e da transformacdo, mas por outro, escancara a perda
como condigao unica e inexoravel do ser humano, seja da juventude, da saude, dos
amigos e familia e finalmente da vida. Chega-se entdo a conclus&o de que é preciso
aceitar perder o antigo para que 0 novo possa nascer.

Paulo Nassar (2007, p. 186) reflete sobre a importancia da singularidade das
narrativas historicas das corporacgoes.

Mais do que nunca, a questao do pertencimento, na sociedade atual,
estd posta como algo que diferencia e solidifica a relagdo dos
publicos com a organizacdo. Em um mundo em que é rapidamente
banalizado pela massificacao, pela utilizagao cotidiana, pelo excesso
de exposicdo, uma diferenciacdo que nasce pela histéria de uma
organizagao, € um atributo que poucos tém. (NASSAR, 2007, p. 186)

Com isso, torna-se viavel propormos que a reconstrucdo identitaria de uma
organizacgao passe pela rememoragao de suas historias, ainda que paralelas até um
determinado trecho. Historias que se encerraram em suas identidades do passado,

para dar inicio a um novo ciclo de vida, sem que isso represente seu esquecimento.
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Na visado de Pettigrew (2012, p. 147) é possivel gerenciar e até modificar a cultura
organizacional, mas nao sem um grande esfor¢o. De acordo com o autor, a cultura
organizacional ndo se refere somente as pessoas, seus relacionamentos e crengas,
mas também a seus pontos de vista sobre os produtos da empresa, as estruturas,
os sistemas, a missdo da empresa, formas de recrutamento, socializacdo e
recompensas. Ou seja, todos os elementos que sdo diretamente impactados e
modificados nos processos combinatérios que compdem o objeto deste estudo.
Além disso, Pettigrew destaca o fato de que muito da cultura organizacional é aceita
implicitamente, sem questionamentos (taken for granted). E €, segundo ele,
“‘extremamente dificil modificar coisas que sao partes implicitas do pensamento e do
comportamento das pessoas, e que raramente emergem explicitamente para
discussdo.” Segundo Freitas (2007),

[...] vérios estudos reconhecem a importdncia da convivéncia
intercultural na vida das organizagbes que se misturam para formar
uma nova e quase sempre se reconhecem a dificuldade em se
preservar o que as organizag¢des originais tinham de especial ou a
dificuldade em como gerir a complementaridade na formagao de uma
nova identidade organizacional. (FREITAS, 2007, p. 71)

Neste ponto se torna fundamental aprofundar o olhar sobre a gestdo do aspecto
cultural nos processos combinatorios descritos no capitulo anterior. De acordo com
Marks e Mirvis (2010, p. 189), os executivos consumidos com aspectos financeiros,
estratégicos e operacionais historicamente deixam a integragcdo cultural como
prioridade baixa. No entanto, a maioria reconhece que subestimar a importancia e a
dificuldade de combinar as culturas existentes tem sido um enorme descuido em
seus esforgcos. O choque cultural surge a partir da percepgao das diferencgas entre as
empresas, seus estilos de liderancas, seus produtos ou servigos, sua reputacéo,
seus funcionarios, que deixam de ser simplesmente diferentes para se tornarem
polarizados. Cria-se o clima de “nds contra eles” e surgem os esteredtipos nas
formas de ser e agir do outro lado. O choque cultural atinge seu apice quando o
outro lado € visto como inferior. As pessoas mostram um viés positivo para com os
membros de seu antigo grupo e tendem a manter uma visdo negativa sobre os
membros do outro grupo, com o objetivo de melhorar a posicdo relativa de sua
propria espécie. Para os autores, assim como as fusdes sdo menos combinagdes de
iguais e mais o predominio de um lado sobre outro, a aculturagédo, que teoricamente

deveria buscar a unido balanceada das duas culturas, acaba sofrendo influéncia
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maior do lado que tende a se posicionar com superioridade, o que consideram
prejudicial ao processo, ja que a oportunidade de construir uma cultura
compartilhada continua sendo um dos grandes beneficios da unido de forgas.

De acordo com Barros (2001, p. 133), o processo de aculturagdo pode ocorrer em
trés niveis:

* Assimilagao cultural, no qual uma empresa absorve completamente a outra.
Geralmente acontece em casos de aquisicobes e requer clareza e
transparéncia de todos os envolvidos, para assegurar o respeito pelas
pessoas, que saberdo o que e quando as mudangas chegaréo;

* Mescla cultural, quando os parceiros incorporam suas culturas de maneira
equilibrada, tendo como premissa o dialogo permanente entre a alta gestdo e
os diferentes niveis hierarquicos. Seu grande risco € que um dos lados
predomine sobre o outro e influencie mais na formag&o da terceira cultura.
Costuma ser o modelo mais procurado nos casos de fusdes, que empenham-
se para a soma das qualidades de ambos os lados para o surgimento de uma
nova cultura;

* Pluralidade cultural, quando diferentes culturas coexistem sem se sobrepor.

Como boa parte das combinagdes empresariais se dao entre organizagdes de
diferentes nacionalidades, motivadas pelos ganhos mencionados no capitulo
anterior, outro aspecto relevante no processo de aculturagdo diz respeito aos
ambientes organizacionais que envolvam culturas nacionais distintas. De acordo
com Hofstede (1997), os individuos possuem niveis de programag¢ao mental distintos
para cada um dos grupos aos quais pertencem, como sua nagéo, sua religido, seu
sexo, sua origem social e mais especificamente, a organizagcdo na qual trabalham.
Com isso, o autor afirma que a programacao cultural de uma pessoa passa antes
pelos valores culturais de seu pais, para, posteriormente, adentrar as manifestaces
culturais organizacionais, que tendem a ser menos a expressao de valores, como
nos casos das culturas nacionais, e mais manifestagdes superficiais como simbolos,
herdis e rituais comuns.

Um dos maiores desafios da interculturalidade, segundo Hofstede (1997), é alcancgar
o relativismo cultural, ou seja, fazer com que as pessoas suspendam seus juizos de

valor quando lidam com grupos ou sociedades diferentes da sua: “Observamos o
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mundo através das janelas de uma casa cultural e agimos como se as pessoas de
outros paises tivessem alguma caracteristica especial, enquanto nossa casa é
normal”. A compreenséo intercultural ndo € impossivel de ser alcangcada, mas requer
uma dose extra de boa vontade por parte das pessoas e, extrapolando para o

ambiente corporativo, das organizagdes, que surge com a aceitacédo das diferencas.

A consciéncia das limitacdes impostas por nossas programacgoes
mentais em relagdo aos outros pode ser adquirida e embora ndo se
possa esperar que nos tornemos iguais, podemos aspirar a ser mais
cosmopolitas na nossa forma de pensar. (HOFSTEDE, 1997)

Portanto, nos casos de combinagdes entre empresas de diferentes nacionalidades,
as dificuldades relacionadas aos choques culturais tendem a vir em dose dupla, pois
além das diferencas organizacionais, surgem desafios nas desigualdades de

idiomas, regras, legislagdes e valores de cada nacéo.

E como fazer com que as culturas nacionais e organizacionais ndo se choquem ou
que este choque nédo seja irreversivel a ponto de prejudicar ou impedir 0 processo
de integracdo corporativa? Uma vez que o funcionario tende a refletir o jeito de
pensar e agir de quem é do seu grupo e principalmente de quem sempre o
influenciou — seus gestores — , o primeiro passo na direcdo de uma aculturagéo
menos problematica seria, pela logica, o consenso aberto, explicito e amigavel entre
0 novo grupo decisor da organizagédo. Se os novos/antigos proprietarios concordam
na construgdo do novo modelo e aceitam abrir mdo do status quo e de antigos
formatos, torna-se mais facil para que dirigentes e equipes sigam seu exemplo e
abandonem antigos conceitos desalinhados dos novos propésitos. Schein (1984)
atribui aos fundadores e aos principais lideres um papel de significativa relevancia
na constru¢gdo da cultura organizacional, pois ao imprimirem sua visdo de mundo
para os funcionarios, acabam por definir o papel da organizagdo no mundo. Na
mesma linha, Freitas (2007, p. 48) imputa aos fundadores um papel crucial: "quanto
mais os lideres sdo tidos como visionarios e determinados, mais eles séao

considerados heréis, podendo eventualmente, ser transformados em mitos”.

Surge entdo um elemento decisivo para dar impulso ao processo de aculturagédo dos
envolvidos: a comunicagdo. Barros (2001, p. 135) ressalta que “qualquer que seja o
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nivel de aculturagdo ou mesmo as regras que orientam o comité de integragdo, nao
ha duvidas sobre a importancia a ser dada a comunicagado” e complementa “ndo ha
conhecimento de nenhum caso de sucesso de gestdo de encontro das culturas em
processos de fusbes e aquisicdes em que nao tenha havido uma comunicagao
rapida e aberta”. Indo além de seu papel mecanicista de fornecedora de
informagdes, a comunicagdo deve ser aplicada em uma perspectiva estratégica,
como alerta Marchiori (2009, p. 295), por meio de um processo de criagdo de

conhecimento e estimulo ao dialogo.

[...] observar a produgao de cultura é perceber como as pessoas se
relacionam (pensam, sentem e interpretam diferentes realidades) no
interior de uma organizag&o. Se a cultura, na sua forma mais simples
de expressédo, pode ser interpretada como uma maneira particular de
viver, a comunicagao é seu fundamento. (MARCHIORI, 2009, p. 308)

Na mesma logica Freitas (2006, p. 58) estabelece um forte vinculo entre
comunicagao e cultura, ao afirmar que ”[...] a comunicacéo estabelece o dialogo da
organizacdo em ambito interno e externo. Em &ambito interno, o dialogo se

estabelece em consonéncia com a cultura organizacional”,

Nos casos de comunicagao intercultural, Fernandez Collado (2008) estabelece que,
para o processo de intercambio de informagdes entre individuos e grupos que
possuem diferencas culturais reconhecidas nas percepg¢des e formas de conduta, é
necessario que se perceba mais semelhangas do que diferencas entre as partes. E
possivel que as semelhangas ndo sejam tdo evidentes como os fatores que diferem
as organizagbes, mas elas devem ser minuciosamente estudadas e reforgadas. E
mesmo as diferengas podem ser trabalhadas positivamente, a partir de elementos
de complementaridade das divergéncias.

Na perspectiva de Schuler (2009, p. 269), todo processo de mudanga organizacional
implica a mudancga cultural, somente possivel por meio de uma intervencao
comunicacional,

[...] em que as novas informagbes e as novas vivéncias funcionam
como forga transformadora, que necessita, contudo, de tempo, de
sustentacdo e de perseveranga para se manifestar como
transformacéo efetiva. O processo implica uma mudanca de visao,
que incidira sobre o entendimento da realidade — atitudes (crengas +
emocdo + agado), paradigmas, imagens e linguagem. (SCHULER,
2009, p. 269)
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E preciso quebrar os paradigmas antigos e transcender as estruturas, o que,
segundo a autora, ndo ocorre sem algum nivel de sofrimento. O medo da mudanga
de patamar e, com isso, do desconhecido que se apresenta como inevitavel, aliado a
vulnerabilidade de abrir m&o do que ja se conquistou, tornam-se pegas de
resisténcia para as mudancgas culturais, mas podem ser superadas pela percepg¢ao
de um novo conjunto de ganhos, necessidade e consciéncia. Novas relagbes de
poder precisam ser estabelecidas entre os individuos, em meio as incertezas
inerentes a mudanga. Neste sentido, comunicagdo e cultura organizacional
caminham lado a lado, entrelagadas pelo propdsito de, juntas, construirem as bases
de entendimento e compreensdo mutua para a constru¢do da nova realidade
organizacional, que sera vivenciada n&o sé pelos elementos internos, como a alta
cupula e os funcionarios, mas todas as esferas da sociedade que serdao impactadas

por sua existéncia e atitudes.

Com isso, antes do estudo abarcar a tematica da comunicacdo e das relagdes
publicas, se faz necessaria uma revisao dos conceitos de publico e opinido publica,
bem como a reflexdo sobre processo de influéncia da opinido publica nas

organizagdes em transformagao, que serdo apresentadas a seguir.

2.2. Opiniao Publica: natureza e conceitos

Opinido publica e publicos: o que estas nomenclaturas, que carregam similaridades
em suas grafias, ttm em comum? De que forma se entrelagam e se relacionam?
Primeiro conceito a ser analisado, o termo “publico” opde-se ao privado, ou seja,
aquilo que é notdrio ou conhecido de todos. Simdes (1995) define publico como um
conjunto abstrato de pessoas com interesses comuns entre si e referentes a
organizagdo. Como tal, ndo chega a se caracterizar como grupo psicolégico e muito
menos como organizagdo, pois seus membros, as pessoas, nao chegam a
relacionar-se entre si. Para Andrade (2001, p. 14), publico representa um grupo de
pessoas ou grupos sociais, presentes ou ausentes fisicamente, que pensam e
refletem sobre os problemas colocados na discussao publica, 0 que pressupde uma

acao racional, diferente da multiddo e da massa, que agem impulsivamente.
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A partir das analises de conceitos propostos por Gabriel Tarde (1990, apud
FRANCA, 2012, p. 12) — que diferencia multiddo de publico e o correlaciona a
fragmentacdo das camadas da sociedade, em uma visdo de mundo ainda nao
contaminada pela sociedade da informacdo e do conhecimento — e Alvin Toffler
(1995 apud FRANCA, 2012, p. 14) — que destaca a mobilidade do conceito de
publico decorrente das transformacgdes na natureza do poder desde a sociedade
agraria até a sociedade pos-industrial, Franga (2012, p. 15) afirma que a base de
justificativa € o comportamento do publico, em razdo de interesses e controvérsias,
mas nao por seus vinculos nos negdécios de uma organizacgdo. Toffler (1995) resume
o desenvolvimento da comunicag¢ao partindo do foco para o individuo, depois para
as massas, e em seguida sdo dirigidas aos publicos segmentados diferenciados.
Tarde (1990) aponta que o conceito apresenta ampla variedade de sentidos, a partir

de uma evolucéo historica.

A partir de entdo, Franga (2012, p. 62) busca uma conceituacdo que considere as
transformagdes organizacionais e exigéncias do mundo globalizado, que nao se
restrinja ao contexto sociolégico ou a resolugédo de conflitos, e cria uma nova
classificagado pautada por trés critérios: grau de dependéncia juridico ou situacional
da organizagdo de seus publicos para sua constituicdo, existéncia e sobrevivéncia;
grau de participagdo, maior ou menor nos negocios da empresa, na defesa de seus
interesses e na sua promogéo institucional ou mercadoldgica; e grau de interferéncia
dos publicos sobre a organizagdo e 0s seus negocios n&o participando da
constituicdo ou da manutengdo da empresa. A conceituagcdo légica de Franga
permite mapear os publicos, definir suas relagbes com as organizagdes, analisar a
interdependéncia dos publicos e das organizagdes, e assim, de acordo com o autor,
estabelecer programas de relagdes publicas e de comunicagdo adequados aos
relacionamentos de uma empresa com seus publicos de interesse. Entretanto, ha de
se considerar que o contexto contemporaneo da sociedade informacional nos impele
a um papel cada vez mais multifacetado, que se contrapde a uma delimitagcéo unica

de classificagao perante as organiza¢gdes com as quais nos relacionamos.

Ja o estudo conceitual da opinido publica remete a uma ampla gama de abordagens
que remontam a periodos distantes da realidade contemporanea. A frase em latim
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Voz populi, vox Dei'’, difundida na Idade Média, ja remetia & importancia da opinido

das massas e sua influéncia no comportamento geral da sociedade.

Entretanto, de acordo com Harold Childs (1967), somente em meados do século
XVIIl, a expressao opinido publica passou a ser analisada por cientistas politicos e
sociais, como Jean Jacques Rousseau (2011, p. 36), que a vincula a vontade geral
de um povo.

[..] A essas trés espécies de lei se junta uma quarta, a mais
importante e todas: a que n&o se grava no marmore nem no bronze,
mas no coragao dos cidadaos; que faz a verdadeira constituicdo do
Estado; que assume todos os dias novas forgas; que, quando as
outras leis envelhecem e se extinguem, as reanima ou as supre,
conservando um povo no espirito de sua instituicdo e substituindo
imperceptivelmente a forga do habito pela da autoridade. Falo das
praticas, dos costumes e sobretudo da opinido; parte desconhecida
de nossos politicos, mas da qual depende o sucesso de todas as
outras; parte da qual o grande Legislador ocupa-se em segredo,
enquanto parece limitar-se a regulamentos particulares que séo
apenas o cinturdo da abdbada, da qual os costumes, mais lentos em
nascer, formam enfim o inabalavel centro. (ROUSSEAU, 2011, p. 36)

Na visdo de Childs, fundador da Public Opinion Quartely, uma das revistas
cientificas mais respeitadas na area de comunicacgao e opinido publica, a expressao
representa uma colegao de expressodes individuais.

A opinido publica, refere-se sempre a um grupo de opinibes
individuais, e ndo a uma coletividade mistica que paira no ar por
sobre as nossas cabecas. Para descobrir qual é um determinado
estado da opinido publica, portanto, temos de colecionar opinides de
individuos. Este ponto ndo mereceria destaque especial, a ndo ser
por terem alguns escritores pensando em termos de uma "mente de
grupo", completamente separada e distinta das mentes das pessoas
tangiveis. (CHILDS, 1967, p. 77)

Ainda segundo o autor

Opiniao publica é qualquer colecao de opinides individuais,
independentemente do grau de concordancia ou uniformidade. O
grau de uniformidade € um assunto a ser investigado, e nao algo a
ser fixado arbitrariamente, como condicdo para a existéncia da
opinido publica. (CHILDS, 1967, p. 77)

! Tradugéo livre da autora: A voz do povo é a voz de Deus.
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No sentido oposto, Bourdieu (1973, p. 1294) alerta que é preciso muito cuidado para
nao transforma-la simplesmente na soma ou média das opinides individuais. De
acordo com o sociblogo francés, a opinido publica surge de opinides ja constituidas
e grupos de pressdo mobilizados em torno de interesses explicitos. Particularmente
nas situagdes de crise, as pessoas se encontram diante de opinides constituidas e
sustentadas por grupos. Portanto, ao escolher entre duas opinides, torna-se
inevitavel a polarizagéo/politizacdo de se escolher entre tais grupos. Nota-se neste
conceito a influéncia da questdo das relacbes de poder, apresentada no capitulo

anterior.

Para Andrade (2003, p. 4), tanto o interesse publico como a opini&do publica se
referem as formas de comportamento coletivo dos agrupamentos espontaneos, em
especial, os publicos, ndo necessariamente a opinido da maioria. Segundo o autor,
"a opinido publica estda em constante processo de formacdo em direcdo a um
consenso completo, sem nunca alcanga-lo.” O desenvolvimento da opinido publica
exige quatro fases: a primeira fase constitui-se pelo surgimento de uma questao de
interesse geral, que ndo pode ser solucionada por padrbes e normas culturais; na
segunda fase, a controvérsia é definida mediante debates; a terceira fase delimita a
controvérsia por meio de propostas ou solugdes e da inicio a discussao publica; e na
quarta e ultima etapa, as pessoas ou grupos chegam a um consenso, ou seja, uma

mescla das opinides individuais ou dos grupos presentes.

Entretanto, ha que se considerar que o comportamento do ser humano nem sempre
decorre somente do conhecimento real sobre a situagdo que ele vivencia. Muitas
vezes, sua postura frente a uma circunstancia se da menos pela verdade dos fatos e
mais pela imagem que tal pessoa construiu sobre o determinado assunto, o que,
segundo Walter Lippmann, seria o ponto de partida para a constru¢do da opiniao
publica.

[...] Aqueles aspectos do mundo exterior que tém a ver com o
comportamento de outros seres humanos, na medida em que o
comportamento cruza com o0 nosso, que € dependente do nosso, ou
que nos € interessante, podemos chamar rudemente de opinido
publica. As imagens na cabeca destes seres humanos, a imagem de si
proprios, dos outros, de suas necessidades, propositos e
relacionamento, sdo suas opinides publicas. Aquelas imagens que séo
feitas por grupos de pessoas, ou por individuos agindo em nome de
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grupos, € Opinido Publica com letras maiusculas. (LIPPMANN, 2008,
p. 40)

Como as pessoas definem o entendimento dos fatos em fungdo de seus
conhecimentos prévios, o que estiver fora deste escopo de conhecimento
naturalmente é classificado como algo a ser rechagado, rebatido, condenado. Para
Lippmann (2008, p. 120), “o padrao de estereotipos no centro de nossos cédigos
determina largamente que grupo de fatos que nos veremos, e sob que luz nés os
enxergaremos”, O que endereca ao sujeito pensante descrito por Baldissera (2009,
p. 142) como produtor e produto de seu pensamento e de suas construgdes. De
acordo com o autor, “0 mundo ndo é real, o mundo € concreto, a realidade € apenas

uma conclusdo do imaginario tecido pelas lentes da percepgao”.

Em que pesem as diferentes abordagens tedricas sobre opinido publica, é possivel
equaliza-las na seguinte proposi¢ao: a opinido publica decorre dos entendimentos
individuais ou de grupos sobre determinado assunto, ainda que n&o se determine se
fazem parte de seus valores intrinsecos ou como consequéncia de repercussoes
midiaticas. Portanto, sua visdo de mundo e seus interesses, sejam pessoais ou
coletivos, tornam-se decisivos para qual caminho a opinido seguira, mesmo que haja
fragmentos exclusivos de entendimento para cada ser humano, pois como afirma
Lippmann,

[...] a mesma estdria ndo € nunca igual para todos os ouvintes. Cada
um entrara nela levemente em diferentes momentos, ja que duas
experiéncias ndo sdo exatamente iguais; cada pessoa a reapresentara
de seu proprio jeito, e a tratara com seus proprios sentimentos.
(LIPPMANN, 2008, p. 158)

Junte-se a este cenario o presente momento da sociedade contemporanea, marcado
por uma série de mudancas de paradigmas cientificos, socioculturais, juridicos,
politicos, econémicos e comunicacionais e que exige dos articuladores dos poderes
econdmico e politico uma postura de comunicacéo, dialogo e negociagao. Na visao
de Andrade, a opinido publica hoje em dia € consideravelmente mais sensivel e
rigorosa.

Devido ao intercAmbio permanente e amplo de conhecimentos e
informacgdes entre todas as partes do mundo, por forga do espetacular
desenvolvimento dos meios de comunicagdo, ndo se pode negar que
a opinido publica é hoje mais sensivel e exigente. Por outro lado, o
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fluxo continuo de noticias, propostas e interpretagbes colocam o
homem moderno em situagédo dificil para distinguir a verdade da
mentira. (ANDRADE, 2003, p. 9)

Em seu livro “Estratégias de Comunicacion” Perez (2008) considera que nunca
houve um momento de tdo vertiginosa importancia para a opinido publica e gestao
estratégica da imagem, como nos dias atuais. Esse novo poder da comunicagao
midiatica deve advertir aos receptores de que ndo ha como receber informacdes
verdadeiramente imparciais, objetivas e nao intencionais. Ha de se considerar
também que este € um cenario altamente competitivo, informacional, fragmentado,
globalizado e organizado em rede, marcado pelas contradigcbes do paradigma da
complexidade. Diante deste panorama, torna-se imprescindivel uma analise acurada
sobre a influéncia que a opinido publica pode vir a exercer, em maior ou menor grau,

nas organizagdes contemporaneas.

2.3. Influéncia da opiniao publica nas organizagoes

Uma das principais caracteristicas da sociedade no século XXI| é a descentralizagao
do poder de fala, antes restrito as grandes instituicdes, e agora passivel de
compartilhamento por todo e qualquer cidad&do inserido no contexto social e
tecnoldgico. Qualquer um de nds, seres humanos contemporaneos, pode criar um
manifesto, traduzir para meia duzia de idiomas e pulverizar na midia online e off-line,
por meio de estratégias de relagdes publicas. Entretanto, os antigos quinze minutos
de fama que tantos almejam podem agora se resumir a pouco mais de quinze

segundos ou cento e quarenta caracteres nos tempos atuais.

Neste cenario, as organizag¢des, como reflexo da sociedade em que estéo inseridas,
se antes focavam sua visdo de mundo em si préprias, agora se permitem (ou sao
exigidas para) uma atuagdo participativa e compartilhadora de ideias, perante os
demais atores sociais. A procura das organizagbes € pelo dialogo constante e
ponderado, que como alertam Marques e Mafra (2013, p. 83), ndo deve buscar
apenas a neutralizagdo das divergéncias, mas “um espaco efetivo de trocas, de
tratamento de problemas coletivos e de verificacdo conflitiva de uma pretensa
igualdade entre os interlocutores”, Segundo os autores, ha muito o que caminhar

antes de se afirmar um equilibrio nesta relagdo dialdgica, ainda permeada por
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relagdes ocultas de controle, poder e persuasao por parte das corporagdes.

O desafio atual das organizagdes é equilibrar percepgdes, para que seus interesses
sejam considerados, ao mesmo tempo que as demais opinides ndo sejam
descartadas e com isso, volte para si a imagem de autoritarismo do modelo de
gestao tradicional. Reflexdo que nos remete a ambiguidade entre o ser e parecer,
gue se amplia nas palavras de Maquiavel.

[...] Os homens, in universali, mais julgam pela visdo que pelo tato,
uma vez que todos podem facilmente ver; somente uns poucos
sentir. Cada qual vé o que parece ser; poucos tém o sentimento
daquilo que de fato és; e estes poucos ndo ousam contrapor-se a
opinido dos muitos|...] (MAQUIAVEL, 1998, p. 102)

Remetendo as organizagdes contemporaneas, a estas ndo € dado mais o direito de
agirem com seriedade somente de seus portdes para dentro. E preciso ir além e
fazer com que todos os publicos que componham sua teia de relacionamento,
conhegam, acreditem e participem da construgdo de seus valores, sejam morais,

como honestidade e integridade; ou técnicos, como sua competéncia.

E neste ponto que entra em agdo o trabalho estruturado e planejado das relagdes
publicas. De acordo com Farias (2009b, p. 94), a opinido publica favoravel € um dos
mais importantes objetivos que uma organizagao estabelece para sua estratégia de
relagbes publicas e, sem duvida, o que se deseja por intermédio de acgdes de
relacionamento com a imprensa. O autor traz a tona a discussao sobre o papel da
imprensa como um canal de formacdo de opinido e as possiveis estratégias das
organizagbes para estabelecer e intensificar o relacionamento com a midia, mas

alerta sobre a mitica supervalorizagdo da imprensa na formagao da opinido publica.

[...] A midia, de forma geral, e a imprensa, de forma especifica, tém
forte influéncia sobre 0 modo como os assuntos ficardo em suspenso
no oxigénio social, sem, contudo, terem a capacidade — ao menos de
forma exclusiva — de determinar a percepgado sobre o todo dos
temas. (FARIAS, 2009b, p. 94)

Ou seja, estruturar dialogo e relacionamento com a midia pode ser um comego
significativo no processo de formagéo de opinido publica, porém ndo sustenta como
estratégia unica, lembrando que o conceito da comunicagao integrada preconiza a

convergéncia das areas da comunicagdo mercadoldgica, institucional, interna e
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administrativa, por meio de multiplas abordagens e publicos a serem trabalhados
(KUNSCH, 2003, p. 150). Lippmann (2008) vai mais longe na critica a imprensa
como base unica para a formagao da opinido publica.

[...] A imprensa ndo é substituta para as instituicdes. E como um raio
de holofote que se move sem descanso, trazendo um episédio e
depois outro fora da escuriddo a visdo. Os homens n&o podem fazer
o trabalho do mundo através desta luz somente. Eles ndo podem
governar a sociedade por episodios, incidentes e erupgoes|...] O
problema é mais profundo do que a imprensa, e assim também o é o
remédio. Ele fica na organizagdo social baseada num sistema de
analise e registro, e em todas as consequéncias daquele principio;
no abandono da teoria do cidaddo todo-poderoso, na
descentralizagdo da decisdo, na coordenacdo da decisdo por registro
comparavel e analise. (LIPPMANN, 2008, p. 308)

Para Farias (2011, p. 114) a formac&o da opinido publica se da como consequéncia
da construcdo de uma boa ou ma percepc¢ao dos publicos, a partir da influéncia de
trés macro atores: o governo, responsavel pela legalidade constitutiva da
organizagdo, por meio das autorizagdes para funcionamento; a midia, que pode
assegurar ou ndo sua legitimidade; e por fim, a relagdo de convivio e vinculo de
confianga com os demais stakeholders (clientes, acionistas, funcionarios, sindicatos,
entidades, comunidades de entorno, concorrentes, parceiros, entre outros),

conforme exemplifica o quadro 2, abaixo.

Midia

Opiniao
publica

Governo Stakeholders

Quadro 2 — Impacto dos publicos sobre a percep¢éo da organizacéo (FARIAS, 2011, p 112)

Com base nas relagdes que constroem com os elementos dos vértices deste
tridngulo, as organizagbes visam aumentar sua capacidade de influéncia, seja ela

conceitual, por meio das percepgdes destes publicos acerca de suas qualidades; ou
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em uma visdo pragmatica, como consequéncia de eventuais decisbes de tais
publicos que impactem em seu sucesso ou fracasso. Ou seja, as percepgdes da
opinido publica sobre uma determinada organizagéo, percepgdes estas que podem
ser convertidas na definicao de reputagcédo proposta por Barnett (2006), conectam-se
direta e intrinsecamente a efetividade do trabalho de relagbes publicas de

estabelecer e manter compreensdo mutua com os publicos aos quais esta ligada.

Entretanto, por todas as complexidades inerentes a formagao da opinido publica ja
mencionadas anteriormente, ndo se deve resumir este processo a uma formula
simplista “organizagao + relagdes publicas = opinido publica favoravel”. Tanto para o
ponto de vista da organizagdo como da opinido publica, existem diversas variaveis
de contexto que interferem em suas percepcbes e comportamentos. Um dos
exemplos € a teoria da espiral de silencio da alema Elisabeth Noelle Neumann.
Segundo ela, as pessoas se calam a medida que possuem uma opinido diferente da
maioria, isoladas pelo medo da diferenciagdo. Com isso, quanto mais as opinides
majoritarias reverberam, menos se escuta as opinides minoritarias. (HOHLFELDT;
MARTINO; FRANCA, 2001, p. 113)

Ao fim e ao cabo, ao abordar organizagbes, publicos e opinido publica, fala-se de
pessoas, com suas emogdes, vivéncias, preconceitos e visbes de mundo.
Estabelecidos os parametros conceituais sobre os processos transformacionais e
seus atores sociais, organizagdes e publicos, o estudo parte para o entendimento do
ultimo pilar na construgédo estrutural do estudo: as relagbes publicas e a gestéao
reputacional das organizagoes.
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3. RELAGOES PUBLICAS NA GESTAO REPUTACIONAL DAS ORGANIZAGOES

3.1. Relagoes Publicas: definicao e atribuigcoes

Diversos especialistas abordam o escopo e entendimento das relagdes publicas. A
base do capitulo que se apresenta a seguir situa-se na conceituagao de relagdes
publicas enquanto area de estudo e atividade e visa ndo esgotar as diferentes
percepcdes sobre o tema, mas buscar reflexdes de autores consagrados que
possibilitem sua interligagcdo com as tematicas apresentadas nos capitulos

anteriores.

Primeiramente, se faz necessario o entendimento das diferencas conceituais entre
comunicagdo organizacional e relagbes publicas, areas proximas e imbricadas,
porém distintas, ainda que a percepcdo de mercado brasileiro encontre certa
dificuldade em diferencia-las. Para Margarida Kunsch (2003, p. 149) a comunicagao
organizacional é a disciplina que estuda de que forma se processa o fendbmeno
comunicacional dentro das organizagbes e no ambito da sociedade global. Em
paralelo, a autora afirma que o objeto de estudo das relagdes publicas divide-se em
organizagdes e seus publicos, que se inter-relacionam e interagem constantemente.
As relagdes publicas trabalham na promocédo e administracdo do relacionamento
entre organizagédo e publicos, bem como da mediagdo de seus possiveis conflitos,
por meio de estratégias e programas comunicacionais, que visam harmonizar

interesses de ambos os lados, estabelecendo uma relagado de confianga mutua.

De acordo com Farias (2009a, p. 57), comunicagdo organizacional corresponde a
area do pensamento responsavel pela permanente busca de teorias
comunicacionais e transformacédo dessas teorias pelos agentes da comunicagao,
representados pela area de relagdes publicas, que sao as teorias, as estratégias e
0s conjuntos de técnicas e de instrumentos — utilizados de modo articulado entre si,
por meio do planejamento estratégico — que buscam opinido publica favoravel a
dado objetivo. Com isso, em uma visao simplificada, a primeira corresponde ao

“fazer saber” enquanto a segunda representa o “saber fazer”.
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Roberto Porto Simdes (1995) traz para sua conceituagdo de relagbes publicas a
questao do poder, definindo-a como a gestédo da fungao politica da organizagéo, que
visa ocorrer e ser percebida em prol dos beneficios de interesses comuns que
possui com seus publicos. Portanto, mais do que administrar a comunicagao, o autor
entende que a esséncia da atividade resulta na administragdo de conflitos e das
relagdes de poder. Franga (2006) reforga a questéo, ao estabelecer

a necessidade de focalizar com maior propriedade os
relacionamentos como foco primordial de uma atividade que tem sua
razdo de ser no planejamento e na gestdo de politicas permanentes
das relacbes da organizagdo com o0s publicos de interesse.
(FRANGCA, 2006, p. 3)

Em uma interpretagdo menos dialogica, Fortes (2003, p. 31) remete as relagdes
publicas a incumbéncia de formar publicos e lidar com a opinido publica, sendo esta
a “causa e efeito das atividades de relagdes publicas, pois o poder da opinido
publica afeta as decisdes gerenciais e € fungao dos relagdes publicas identificar esta

opinido e comunica-la e explica-la para a administragao”.

Abrindo o leque das conceituagdes para estudos internacionais, destacam-se os
quatro modelos de relagdes publicas identificados pelos pesquisadores James
Grunig e Todd Hunt, em 1984 e a Teoria Geral de Exceléncia em Relagdes Publicas,
desenvolvida por Grunig, em 1992. (GRUNIG; FERRARI; FRANCA, 2011) Dentre os
quatro modelos — agéncia de imprensa/divulgacdo, focado na divulgagdo por
técnicas de propaganda; informagdo publica, que visa disseminar informagdes
objetivas; assimétrico de duas maos, baseado no dialogo persuasivo; e simétrico de
duas maos, que visa utilizar a comunicacido como recurso para administrar conflitos
e aperfeicoar o entendimento com os publicos, por meio do didlogo transparente e
equilibrado -, o ultimo se aproxima das percepg¢des de Kunsch (2003, p. 89), Franga
(2006) e Simdes (1995), e sobressai como a base para a teoria da exceléncia, que

seria desenvolvida na década seguinte. Segundo Grunig,

A area de Relagbes Publicas exerce um papel gerencial estratégico
além da fungao técnica da comunicagdo. Recusando-se a ser uma
mera fungcdo de transmissdo de mensagens que tentam defender a
organizagdo de seu ambiente, as relagdes publicas empenham-se
em construir aliangas com os publicos estratégicos no seu meio
ambiente e dar-lhes voz no processo decisério que os influencia.
(GRUNIG; FERRARI; FRANCA, 2011, p. 40)
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No estudo da exceléncia em relagdes publicas, o autor apresenta dez principios que
impulsionam os valor da comunicagao para as organizagdes, agrupados em sete

categorias, como se vé no quadro 3.

Categorias Principios

1. O alto executivo de Relagdes Publicas
participa dos processos de gestédo
estratégica da organizagéo (tomada de
decisbes) e 0s programas de comunicagao
sao desenvolvidos para publicos
estratégicos identificados como parte desse
processo.

2. O alto executivo de Relagdes Publicas é
membro da coalizdo dominante da
organizacao ou se reporta diretamente aos
diretores executivos que pertencem a ela.

3. A diversidade esta incorporada em todos os
papéis de relagdes publicas.

|. Empoderamento da fungéo das
Relagdes Publicas

4. A unidade de Relagdes Publicas é chefiada
por um gerente, e ndo por um técnico.

5. O alto executivo de Relagbes Publicas ou
outros na unidade de Relagdes Publicas
devem ter conhecimento necessario para o
papel gerencial. Nao sendo assim, a fungéo
de comunicagdo n&o tera o potencial para
tornar-se uma funcgao gerencial.

Il. Os papéis em Relagdes Publicas

lll. Organizagao da funcéao de 6. Fungado de comunicacao integrada.
comunicagao, relacionamento com 7. Relagbes Publicas como fungéo gerencial
outras funcdes e utilizagao de separada de outras fungbes organizacionais

consultorias

8. Programas de comunicagéo
desenvolvidos para publicos especificos sao
baseados no modelo simétrico ou de
motivos mistos.

9. O alto executivo de Relagbes Publicas ou
outros na unidade de Relagdes Publicas
devem ter conhecimento necessario para o
modelo simétrico de mao dupla, ou entéo a
funcado de comunicacao nao tera potencial
para exercer esse modelo de exceléncia.

IV. Modelos de Relagdes Publicas

V. Caracteristicas de programas
individuais de comunicacgao

VI. Ativismo e o contexto ambiental para a

exceléncia
VII. O contexto organizacional de relagdes 10. A cultura organizacional participativa
publicas excelentes colabora para a comunicagao excelente.

Quadro 3 - Quadro organizado pela autora, a partir da teoria de exceléncia em Relagbes Publicas
(GRUNIG; FERRARI; FRANCA, 2011)



47

No entendimento de Kunsch (2006, p. 43), a teoria da exceléncia nas relagdes
publicas pode ser sintetizada no fato de seus atributos serem o valor que a alta
administragao destina a comunicagao e o papel do executivo de comunicagdo como
tomador de decisdes, e ndo como técnico, com base em planejamento estratégico,
pesquisa, analise da cultura organizacional, valorizagado da cooperagao e inovagoes.
Para viabilizar o planejamento da comunicagdo excelente, a autora resgata a
importancia do equilibrio entre as necessidades da organizagdo com a de seus

principais publicos.

Entretanto, como ja aponta Grunig (2011, p. 36) por meio dos demais modelos
mapeados — de agéncia de imprensa, de informagao publica e o assimétrico de duas
maos —, ha de se destacar que este papel estratégico das relagdes publicas, na
pratica, ndo surgiu com o inicio das atividades por lvy Lee, no final do século XIX.
Naquele momento, empresarios norte-americanos buscavam apoio da opiniao
publica, apds situagdes extremas de crises com imprensa e sindicatos. Em que pese
Lee ter se tornado o primeiro profissional reconhecido mundialmente pelo trabalho
de recuperagdo da credibilidade do magnata John D. Rockfeller e publicado a
declaracdo de principios das relagdes publicas, na qual defendia que a
responsabilidade publica dos profissionais fosse além das obrigagbes para com o
cliente, durante décadas a atividade ficou marcada muito mais por seu carater
instrumental e persuasivo do que pela capacidade estratégica de gerenciar

relacionamentos.

Segundo Andrade (2001, p. 34), Edward Bernays, considerado para muitos
estudiosos como o pai das relagdes publicas, a definia como “a edificacdo do apoio
publico para uma atividade, causa, movimento ou instituicdo, por meio da
informagéao, persuasado e do ajustamento”. Bernays baseava-se em estudos de seu
tio Sigmund Freud sobre a irracionalidade das pessoas, para justificar a manipulagéo

de suas agdes e decisoes.

Com todas as transformacdes sociais do século XX, em especial sua ultima década,
um novo contexto empresarial que comeca ser pautado por conceitos de ética e
cidadania e modelos comunicacionais mais complexos, quando as relagdes publicas

se viram obrigadas a extrapolar sua fungédo instrumental para assumir um papel
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estratégico com ferramentas integradas, objetivos amplos e que posicionasse todos
os atores no palco das interagdes sociais. A comunicagao, posicionada como
ambiente e fluxo privilegiados para as inter-relagbes e interagbes
culturais/identitarias e como disputa dialégico-recursiva de sentidos e ndo como um
processo autoritario e unilateral (BALDISSERA, 2009, p. 136), deixa de atuar
somente pela perspectiva mecanicista, cujo foco concentra-se na transmissao
utilitaria de mensagens por meio de canais pré-determinados, para exercer sua
atuagao estratégica. (PUTNAM, 1987) A expressdo comunicagdo estratégica deve
ser compreendida em duas perspectivas: pelo olhar da organizagéo, que representa
o alinhamento da comunicagdo aos objetivos e estratégias do negocio. Por outro
lado, ha a perspectiva dos atores sociais, que enxergam a comunicagao estratégica
como mediadora das relagbes e dos ambientes interno e externo. (OLIVEIRA;
PAULA, 2007)

Para aprofundar o entendimento do tema estratégia, se faz necessario seu resgate
conceitual. A palavra estratégia vem do grego strategos e em tradugao literal seria
“arte de comandar um exército”. Como bem escreveu o estrategista chinés Sun Tzu
ha mais de 2000 anos no tratado “A arte da guerra”, a estratégia deve respeitar
quatro principios: escolha do local de batalha, concentragdo de forgas, ataque e
forgas diretas e indiretas. Em analogia com a estratégia corporativa, estes principios
corresponderiam a selecdo de mercado, aos recursos, as agdes competitivas e a
gestdo de contingéncias. Amplamente utilizado por forgas militares, o planejamento
estratégico teve seu modelo adaptado para o universo empresarial no final da
década de 1950, tornando-se o conjunto de objetivos e metas de negdcios das

organizagdes, bem como a formula para atingi-los.

Sob o olhar comunicacional de Rabaca e Barbosa (2001), o planejamento
estratégico representa o ato de relacionar e avaliar informacdes e atividades - de
forma ordenada e com logico encadeamento entre elas - a serem executadas num
prazo definido, visando a consecugao de objetivos pré-determinados. Dentre os
inumeros tipos de planejamentos aplicaveis as mais variadas areas das
organizagdes, Kunsch (2003, p. 214) destaca trés modelos essenciais no contexto
aplicado ao planejamento de comunicagao e relagdes publicas: estratégico, tatico e
operacional. O planejamento estratégico responde pelas grandes decisbes da
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organizagdo como um todo, enquanto o planejamento tatico restringe-se a setores
ou areas em busca de respostas a demandas imediatas. Por ultimo, o planejamento
operacional instrumentaliza e formaliza o processo bem como sua metodologia e

controla a execugéo.

A elaboragdo de um planejamento estratégico de relagdes publicas requer uma
etapa prévia de identificagdo da realidade organizacional, a partir do levantamento
de dados formais e informais, com destaque para as analises organizacional e
ambiental, que sdo estudadas a luz das forgas e fragilidades identificadas. Com a
composi¢cdo do diagnostico, torna-se possivel a identificagdo dos publicos e
determinacao dos objetivos e metas, respaldados por relevancia e assertividade. A
partir de entdo, sdo adotadas as estratégias compostas por planos de acdo e de
contingéncia, definicdo de recursos, fixagao das técnicas de controle e avaliacdo dos
resultados. Para Farias (2011, p. 51), o planejamento estratégico comunicacional se
reflete na necessidade de obter melhores resultados com menos esforgcos, na
potencializagdo de resultados e principalmente na transformacdo de imagem em
reputacdo, construida em longo prazo e por meio de relacionamentos estaveis. Com
isso, € possivel inferir que as relagdes publicas, quando utilizadas em seu papel
estratégico e coordenado, de forma a dialogar com equilibrio e transparéncia entre
organizagao e seus publicos, tornam-se diretamente responsaveis pela geragédo de

reputagao corporativa.

Relagoes publicas nos processos de fusoes

Dentre os escassos estudos sobre as relagdes publicas nos processos de fusoes,
constam a tese de doutorado da pesquisadora espanhola Anabela Felix Mateus
(2012), que investigou a comunicacao interna de fusbes em empresas seguradoras
portuguesas na década de 1980 e a tese de doutorado de Adriana Casali (2006),
com a abordagem da comunicagdo nos processos internos as organizagdes
envolvidas em fusdes e aquisicdes internacionais. Ambas referem-se somente aos
publico interno das organizagdes, excluindo da analise das demais relagbes que a
organizagéo possui externamente. Casali (2006, p. 170) compreende que o estudo
da comunicacdo interna nos casos de fusdes e aquisicbes deve ser realizado por

meio da observacdo das interacdes ocorridas, “identificando os processos e
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momentos dessa estratégia em que a comunicagao organizacional manifesta-se de
forma constitutiva ou informativa®. Para Felix Mateus (2012), ao lidar com o discurso
das mudangas, o profissional de relagdes publicas passa a gerir tantos

antagonismos que a integragdo e a coesao tornam-se conceitos sem significados.

Seu papel tem que ir, obrigatoriamente, mais longe. Tem que
aprender a combinar diferengcas e antagonismos para adequar o seu
discurso, reconhecendo a impossibilidade na estratégia da coeséo e
da integrac&o no recente convivio do pluralismo e do individualismo,
agora muito mais pautados por critérios de flexibilidade, efemeridade
e despadronizagao. (FELIX MATEUS, 2012, p. 1031)

Ao discorrer sobre os predicados do discurso como um instrumento de
gerenciamento de conflitos, Puthnam (2008) afirma que €& preciso criar um fluxo
constante de informacdes e estabelecer uma relagdo pautada pela confianca no
sistema de comunicagdo da organizagdo. Assim, segundo a autora, nos momentos
de grandes mudangas como as fusdes, as organizagdes cabe aumentar o fluxo de
informagdes, por meio de diversos canais e pontos de discussdo, além de
estabelecer politicas de portas abertas para todos os seus stakeholders, com

mensagens transparentes e estratégicas.

Anderson, Havila e Nilsson (2012, p. 269) reforcam este posicionamento, alertando
que o diferencial se da por meio de uma abordagem multi-stakeholder, que deve
envolver varios grupos de interesses de ambas as empresas oriundas, que precisam
ter acesso aos prés e contras das mudancgas ocorridas, para com isso, elaborar suas
préprias acbes e reagdes. Segundo os autores, existem duzias de objetivos
diferenciados nos processos combinatérios, que impactam seus publicos de
interesse de maneiras variadas, portanto a abordagem deveria ser customizada
caso a caso. Entretanto, pesquisas apontam majoritariamente para o olhar das
empresas envolvidas, e raramente para as necessidades de seus publicos. A logica
dos estudos realizados neste caminho aponta os beneficios de maior envolvimento
dos stakeholders nos processos de fusdes e aquisicoes: ampliacdo da rede de
negocios, visibilidade aos conflitos ocultos e aprimoramento do entendimento do
processo de maneira holistica.
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Freitas (2006) assume um tom mais critico, ao questionar a contribuigao efetiva dos
pesquisadores de comunicagdo e cultura organizacional para o0 cenario
contemporaneo de mudangas.

As organizac¢des no Brasil apresentam claros sinais de mudancas.
Sao fusdes, incorporagoes, faléncias, ou seja, um cenario de nitidas
mudangas que colocam a questdo do emprego acima das analises
do clima, do ambiente ou da cultura organizacional.[...] Diante da
realidade fica iluséria a discussao tedrica das questdes da
comunicagao e da cultura organizacional. Por outro dngulo, de nada
adianta autores festejados no mundo académico apresentarem
criticas e mais criticas contra os atuais modelos de gestdo, ou de
organizagdes, sem propostas consistentes que indiqguem caminhos
para minimizacdo dos problemas que o0s humanos Vvém
enfrentando.[...] E a natureza humana que deve merecer atengio
nos estudos de comunicagdo e cultura organizacional. (FREITAS,
2006, p. 61)

Na visao de Balmer e Dinnie (1999, p. 184), quando duas empresas se unem, elas
criam, na verdade, uma nova identidade corporativa, que deve ser cultivada para
permitir que os diversos stakeholders se identifiquem com a nova organizagdo. A
identidade corporativa, juntamente com a comunicagdo organizacional podem ser
vistas, por metafora, como o fornecimento de espelhos e janelas, pois refletem e
revelam a cultura e a personalidade da organizagdo. De acordo com os autores, 0
processo de gerenciamento de uma fusdo € particularmente complicado, pois
implica o fim de duas empresas, para criagdo de uma nova, cujo futuro, na melhor
das hipoteses, é incerto. E observam que é responsabilidade da alta gestao
responder as multiplas preocupacdes dos stakeholders internos e externos de

ambas as empresas, durante todas as fases do processo de fusao.

FINANCE

STAKEHOLDERS

CORPORATE
COMMUNICATIONS

CORPORATE
IDENTITY

Quadro 4 — Merger Mix (BALMER; DINNIE, 1999)
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Para Balmer e Dinnie (1999, p. 189) implementacdo bem sucedida de uma fuséo
seria consequéncia da interacdo de quatro elementos: identidade corporativa,
comunicagao corporativa e finangas, com o respaldo do relacionamento com grupos
de stakeholders das duas organizagdes oriundas, que devem ser considerados de

crucial importancia para os processos combinatorios.

3.2. Reputagao: conceitos, interfaces e mensuragao

Como bem definiu o filésofo grego Socrates ha mais de dois mil anos, a maneira de
se conseguir boa reputacgéo reside no esforgco em ser aquilo que se deseja parecer.
Ou seja, a reputacéo deve vir como o reflexo de um espelho virtual e ndo um cenario

ficticio de uma fotografia perfeita, onde as organiza¢des gostariam de estar.

Para compreender a reputagdo como base comparativa deste estudo, é necessario
repassar os conceitos de identidade corporativa e imagem, considerando o
entendimento de Almeida (2005, p. 78), de que a reputagdo se constitui nas
interpretacdes e consolidagao das identidades e imagens e estas por sua vez, se
retroalimentam da reputacdo. Para Fombrun e Van Riel, identidade corporativa

consiste em

[...] (a) caracteristicas que os funcionarios consideram central para a
empresa, (b) caracteristicas que fazem a empresa distinta de outras
empresas (aos olhos de funcionarios) e (c) as caracteristicas que
permanecem, ligando presente e passado ao futuro. (FOMBRUN;
VAN RIEL, 2004)

Ja na visédo de Baldissera, a identidade organizacional se renova constantemente, a
medida que a organizagao se relaciona dialogicamente com seus publicos. E o autor

destaca a complexidade de eventuais negociagdes:

[...] a forma assumida pela identidade organizacional é
permanentemente atualizada nas complexas negociacdes realizadas
nas fronteiras culturais, ou seja, nos lugares em que a identidade
cultural (organizagéo) relaciona- se dialogicamente com os “outros”,
sejam as identidades que estdo fora dela e/ou as muitas vozes
identitarias internas. Essas fronteiras culturais sdo pensadas como
flui- das, dindmicas, diluidas, mas que, em determinados momentos,
nos processos de transacdo, podem apresentar-se rigidas, densas,
duras, quase que impenetraveis, o que, também, pode ser um
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processo de auto-preservacao, sobrevivéncia identitaria.
(BALDISSERA, 2007, p. 236)

A definicdo de imagem, segundo lasbeck (2007, p. 88), corresponde a configuragéo
mental e sobretudo afetiva que o receptor elabora com base na relagado do discurso
que recebe e suas proprias idiossincrasias, experiéncias anteriores, visbes de
mundo, desejos e necessidades. Para Barnett, Jermier e Lafferty (2006), a transigéao
da identidade corporativa para a imagem é uma funcédo de relagdes publicas e
marketing, que tentam moldar a impressdo que as pessoas tém da organizagao.
Segundo eles, a imagem pode ser formada, mas n&do controlada pela organizagao,
porque fatores como cobertura da midia, regulamentagdes governamentais e a

dindmica do mercado também influenciam as impressdes sobre a empresa.

Com base nestas interpretacdes, pode-se descrever identidade corporativa como as
caracteristicas que definem e diferenciam uma empresa perante seus publicos, ou
seja, sua personalidade. J&a a imagem provem das percepgdes dos stakeholders
sobre a comunicagdo de massa, relagbes interpessoais e a propria experiéncia
individual. Em resumo, a imagem corporativa seria uma fotografia multifacetada do

gue a empresa €, 0 que a empresa faz e o que a empresa diz.

Segundo Barnett, Jermier e Lafferty (2006), por falta de consenso entre os
pesquisadores, a reputacdo pode ser analisada sob trés aspectos distintos: como
um estado de consciéncia, como avaliagdo e como um ativo. O primeiro olhar, de
reputacdo como consciéncia, refere-se ao termo utilizado para indicar que os
stakeholders tem uma consciéncia geral sobre determinada empresa, mas sem fazer
julgamentos sobre tal. O termo mais adequado para definigdo de reputagao
corporativa neste enfoque seria percepgédo. Para o segundo grupo, de reputagao
como avaliagdo, os stakeholders sao envolvidos em uma avaliagdo do status da
entidade e incluem referéncias a reputagao corporativa como julgamento, estimativa,
avaliacdo ou medigao. Este grupo também inclui referéncias a respeito, estima pela
empresa e quao atrativa a empresa é. Os termos ‘opinides’ e ‘crengas’ se encaixam
nesse grupo. O terceiro grupo, rotulado como ativo, incorpora as definicbes de
reputacdo como algo de valor e significado para a empresa, incluindo referéncias

como um recurso ou como um ativo intangivel, financeiro ou econémico. Dentre as
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trés possibilidades apresentadas, os autores declaram inclinacdo para o
entendimento de reputagdo corporativa como avaliagcdo. Ou seja, julgamentos
coletivos dos observadores de uma organizagdo, com base nas avaliagdes dos
impactos financeiros, sociais e ambientais atribuidos a empresa ao longo do tempo.

Tanto na concepgao de Barnett, Jermier e Lafferty ou como bem econémico, como
define Fombrun (2007, p. 75), o que se pode concluir € que a reputagéo precisa ser
tratada como um recurso estratégico da organizagdo, que deve ser gerenciado por
meio de agdes estruturadas de comunicagdo. Charles Fombrun e Cees Van Riel,
reconhecidos internacionalmente, além da atuagdo académica, por serem o0s
fundadores do Reputation Institute, fundado em 1997 e presente em mais de 25
paises visando a geragdo de conhecimento e pesquisa da reputacdo nas
organizagdes, afirmam que existem cinco dimensdées da comunicagdo nas
organizagdes: visibilidade, transparéncia, distintividade, consisténcia e autenticidade.
As organizagdes que melhor atuam nestas dimensdes, obtém as melhores posi¢des
em reputagdo. O instituto desenvolveu o modelo de pesquisa RepTrack®,
metodologia de analise e avaliagdo de reputagdo das organizagdes com base em
sete pilares de analise: produtos e servicos; inovacao; lideranga; cidadania;
desempenho financeiro; governancga; e ambiente de trabalho. Cada fator interfere na
percepcao dos stakeholders em relacdo a admiragao, respeito e confianca.

De acordo com Fombrun (2007, p. 76), um sistema efetivo de gestdo da reputagéo
deve estar apoiado em dois alicerces: minimizacdo dos riscos de danos e
maximizagdo dos ganhos com as oportunidades. Este processo de antecipagéo de
potenciais riscos, aliado a uma equilibrada e relativizada determinagcdo de peso
reputacional de influéncia, proporciona as organizagdes um colchdo de protegéo
reputacional, que amortece e as prepara para 0s inevitaveis e nem sempre
previsiveis impactos negativos. Segundo o autor, entender o que as partes
interessadas querem da empresa é fundamental para a criacdo de confianga,
admiragao, estima e sentimento positivo. Com isso, a organizagdo parte para um
patamar mais elevado, de construcdo de capital reputacional, que passa pelo
dialogo, escuta e compreenséao de seus stakeholders.
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Outro aspecto importante a se considerar é que a reputagcdo € construida sob a
l6gica de cada contexto social em que a organizagéo esta inserida. Com isso, as
organizagdes da atualidade pds-revolugédo tecnoldgica convivem com a exposi¢cao
automatica, inadvertida, em tempo real e em escala global imposta pela sociedade
contemporanea e s&o impelidas um ébvio, mas nem sempre praticado alinhamento
ético, de manter a coeréncia entre os valores professados e suas praticas (ROSA,
2007, p. 67). A reputacdo corporativa, construida lenta e gradualmente por décadas,
torna-se a cada dia mais vulneravel e sujeita a variaveis externas que podem
destrui-la em questdo de dias ou horas com o auxilio das novas tecnologias digitais
de informacg&o e comunicagdo. Surge, hoje, como grande desafio para as relagbes
publicas, a compreensdao do novo ecossistema digital com seus dispositivos
midiaticos, para, a partir deste entendimento, prever danos a reputagcdo e
desenvolver o planejamento estratégico da comunicacdo da organizagao,
fundamentado por seus valores éticos. Neste sentido, lasbeck (2007, p. 92) nos
impele ao questionamento sobre o papel da opinido publica na formacdo da
reputacédo das organizagoes.

Conforme apresenta Almeida (2009, p. 234), a gestdo eficaz da reputagao
corporativa deve contemplar: a percepgao dos stakeholders externos, o alinhamento
dos funcionarios a estratégia organizacional, a cobertura da midia e as mensagens
corporativas produzidas e veiculadas em seu processo comunicacional. Os quatro
aspectos organizacionais perpassam as estratégias comunicacionais das relagbes

publicas, seja no relacionamento com publicos externos, internos ou imprensa.

As organizagdes que resguardam sua boa reputacdo ndo apenas se tornam
reconhecidas como tal, mas obtém amplas vantagens competitivas. De acordo com
Rosa (2007, p. 68), pesquisas apontam que empresas éticas que prezam por sua
reputacdo possuem ganhos em cinco “cés”: compram, cobram, contratam,

competem e custam melhor que seus concorrentes.

Com isso, depreende-se que a gestdo da reputacdo vai além do cumprimento das
exigéncias legais da organizagdo em sua atuagao na sociedade, bem como n&o se
limita a capacidade produtiva ou de geragcdo de lucro. Faz-se necessario um
comportamento permanente de dialogo, transparéncia e construgdo compartilhada
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de valores com seus publicos prioritarios, capaz de -cultivar e fortalecer o
relacionamento entre empresa e sociedade, somente possivel nos ambientes em

que as relagdes publicas se inserem como parte estrutural das organizagdes.
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4. RELAGOES PUBLICAS EM PROCESSOS DE FUSOES: ESTUDO DE CASOS
MULTIPLOS

4.1. Objeto da pesquisa

Quais sdo os vinculos entre o trabalho estratégico de relagdes publicas e o sucesso
dos processos de fusdes nas grandes organizagbes? Este trabalho tem como
objetivo central a busca estruturada desta questao e suas razdes, a partir do estudo
de organizagdes resultantes de processos de fusdes que utilizam o trabalho
estratégico de relagbes publicas, pautado por processos comunicacionais
estruturados em dialogo e transparéncia que proporcionem a construgdo de
relacionamentos com seus publicos e consequentemente a valoragdo de seu ativo

reputacional.

Dentre os objetivos especificos a serem alcangados, destacam-se o estudo do
impacto da comunicagdo como estratégia na reconstrucdo e gerenciamento do
relacionamento com seus publicos de interesse; identificagdo de processos
comunicacionais estruturados que ndo se restrinjam apenas as perspectivas
funcionalistas e instrumentais; e identificacdo da correlagdo entre os processos
comunicacionais analisados e a construcdo de novas identidades e culturas

organizacionais.

A partir da analise de organizagdes de renomado destaque reputacional resultantes
de processos de fusdes, os pressupostos tedricos estabelecidos neste estudo foram
que:
« O processo comunicacional estratégico contribui fortemente para a
reconstrucao do relacionamento com seus publicos;
 As combinagdes empresariais pautadas por estes processos favorecem o
estabelecimento de novas culturas organizacionais;
« A comunicagdo estratégica atua como facilitadora nos processos de
mudangas que impactam os publicos da nova organizagao;
+ O papel das relagdes publicas € reconhecido e valorizado como estratégico
pela alta gestdo destas organizagoes;
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« Como consequéncia e entrelacamento dos pressupostos anteriores, o
trabalho estruturado de relagdes publicas impacta diretamente no sucesso

dos processos de fusdes das organizagdes.

4.2. Metodologia de analise

Para dar inicio ao desafio de desvendar o conhecimento cientifico, se faz necessaria
a renuncia a “tentagcdo da certeza”’, como alertam Maturana e Varela (2003). A
realidade torna-se interpretavel de acordo com a compreensao das pessoas sobre
determinado tema. E para que possamos conduzir a analise a luz do conhecimento
cientifico e verificavel, a escolha da metodologia adequada torna-se fator de suma

importancia. De acordo com Jorge Duarte,

[...] ao retratar a realidade de forma completa e profunda, o
pesquisador destaca a multiplicidade de dimensdes presentes em
uma determinada situagao, enfatizando a sua complexidade natural e
revelando as possiveis inter-relagbes de seus componentes.
(DUARTE, 2012)

Para contribuir com a teoria ainda ndo consolidada, a pesquisa foi dividida entre
revisao bibliografica, com a organizagdo e compilagdo do material teérico existente,
apresentado nos capitulos anteriores, e pesquisa qualitativa com estudo de casos
multiplos, a partir de evidéncias de duas fontes: entrevistas, meio pelo qual foram
exploradas as percepcdes dos executivos da area de comunicacao institucional e
interna das organizagdes pré-estabelecidas, e analise de documentacgéo.

A escolha desta abordagem metodoldgica explica-se pela necessidade de se obter
conhecimento sobre o tema estudado, permitindo uma complexa inter-relacido de
termos, conceitos e hipoteses, além da necessidade advinda dos objetivos em
responder as questdes “como” e “porque” em eventos contemporaneos, conforme
estabelece Yin (2010, p. 29). Para Lopes e Penafieri (2011, p. 289), a pesquisa
qualitativa se justifica “quando ha necessidade de uma investigagao aprofundada,
quando o objeto a ser pesquisado € pouco conhecido. O seu objetivo central é
identificar caracteristicas de um fenébmeno e ndo mensura-las”. A idéia maior deste

trabalho é antes contribuir para o entendimento de um tema recorrente na sociedade
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atual, porém pouco analisado do ponto de vista académico e cientifico, por meio da

analise de fatos e detalhes dos casos existentes.

4.3. Estrutura da pesquisa, protocolo e proposta de dados

O ponto de partida para o protocolo de selegéo (ver quadro 5) surgiu da compilagao
das organizagdes listadas no Relatério de Fusbes e Aquisicbes no Brasil da
consultoria PWC no periodo de 2008 a 2012 e no Boletim de Fusbes e Aquisigbes
da Associagao Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais
(ANBIMA), no mesmo periodo e apontou 380 processos de fusdes, aquisigdes e
parcerias, dentre os diversos formatos de combinagcbes empresariais possiveis. A
escolha do periodo recortado (de 2008 a 2012) para o estudo foi proposta para que
0s casos analisados tivessem, no minimo, dois anos de existéncia, tempo médio

para a conclusdo dos processos de integragcéo, segundo Barros (2003, p. 37).

De acordo com Marks e Mirvis (2010, p. 12), as combinagbes empresariais evoluem
proporcionalmente ao aumento do nivel de investimento, controle, impacto e
dificuldade, conforme apresentado no capitulo dois, sobre fusbes. Em que pese a
colocacao dos autores sobre a aquisicdo como o extremo de complexidade nos
processos de integragdo, para fins da pesquisa houve uma selegédo intencional

exclusiva das combinacdes que se encaixam na classificacdo de fusoes.

Do ponto de vista comunicacional, a construgdo de uma identidade organizacional
inédita, fruto da combinacédo de duas ou mais empresas que deixam de existir diante
da formagao de uma terceira empresa nova, como Barros (2003, p. 19) define fuséao,
representa um cenario mais fértii para a analise de reconstrucdo de

relacionamentos, reputacéo e cultura, objetos de estudo desta pesquisa.

Outro aspecto a ser considerado foi a amplitude de contextos e variagdes de niveis
de transagdes dentre as classificadas como aquisicdes, desde a concepgéao total
deste conceito, até transagdes que ja vinham se desdobrando para este cenario por
aquisicdes de participagcdes recorrentes e finalmente uma transacdo final.
Principalmente por meio da crescente participacdo dos fundos de pensédo no
patriménio empresarial brasileiro (ROSSETTI, 2001), que representa uma intensa
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intervengcdo econdmica, mas nao necessariamente cultural ou reputacional. Com
isso, 0s niveis de impacto e integracdo seriam demasiado amplos para assegurar

uma analise estatistica.

Com isso, os 380 processos de fusdes e aquisicdes listados inicialmente deram
lugar a quinze casos de fusbes. Na sequéncia, foi efetuada a analise cruzada das
organizagdes resultantes de fusdes no periodo de 2008 a 2012, com os principais
ranking nacionais e internacionais de destaque reputacional (Empresas mais
admiradas do Brasil, da revista Carta Capital; Dow Jones Sustainability Index;
Melhores empresas para se trabalhar, das revistas Exame e Vocé SA; Guia Exame
de Sustentabilidade, da Editora Abril; Prémio Aberje e indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) da BMF&Bovespa. Duas das novas empresas deixaram de existir
e das treze restantes, seis n&o obtiveram citagdo em nenhum dos ranking

reputacionais.

) Justificativa: 2 anos é o tempo
-Cruzam.ento de fontes de dados (2008 médio para conclusao dos
a 201 2) ) processos de integragao
*Boletim trimestral F&A ANBIMA
. . (Barros, 2003)
*Relatério anual F&A Brasil - PWC
N Justificativas:
1.Cenario mais fértil para reconstrugao de
*Selecgéao intencional exclusiva das relacionamentos, reputacao e cultura.
combinagdes classificadas como
fusdes 2.Amplitude de contextos e variagoes de
niveis de aquisicoes.
J
" 1. Dow Jones Sustainability index;
1 h 2. Empresas mais admiradas do Brasil -
*Analise cruzada da base com Carta Capital;
principais ranklngs nacionais e 3. Guia Exame de Sustentabilidade -
internacionais de destaque Abril;
reputacional 4. Indice de Sustentabilidade
y Empresarial (ISE) - BMF& Bovespa;

5. Melhores empresas para trabalhar -
| Exame e Vocé SA;
6. Prémio ABERJE

Quadro 5 — Protocolo de selegdo da amostra. Elaborado pela autora

Portanto, a amostra para aplicagdo do estudo de casos condensou-se em sete
organizagdes resultantes de processos de fusdes no cenario brasileiro entre os anos

de 2008 e 2012, conforme apresentado no Quadro 6. Ao serem convidadas para o
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estudo, duas organizagdes decidiram nao participar, alegando troca das equipes
responsaveis pela condugdo do processo; outras duas organizagbes nao se
pronunciaram, apds varios contatos via telefone e e-mail; por fim, trés aceitaram
participar da pesquisa. Uma vez que a definicdo da amostra partiu de minucioso
protocolo de selecdo, ndo haveria sentido em uma eventual substituicdo das
organizagdes nao participantes. Além deste fator, foi considerado o apontamento da
banca de qualificagdo realizada em setembro de 2014, que sugeriu a reducdo da
amostra inicial, devido ao aprofundamento da analise que o estudo se propde.

Convite para

Empresa Organizagoes de origem

Pesquisa

BRF Sadia e Perdigao 2009 Aceito

Itaa Unibanco Itau e Unibanco 2008 Aceito

LATAM Airlines TAM e LAN 2010 Aceito

BM&F Bovespa Bovespa Holding e BM&F 2008 Recusa

Fibria Aracruz e VCP 2009 Recusa

Raia Drogasil Drogasil e Raia 2011 N&o respondido
Via Varejo 82;22 Eiﬁige Agucar e 2009 N&o respondido

Quadro 6 — Composicao da amostra do estudo de casos multiplos. Elaborado pela autora

Como instrumento de coleta de dados, foram realizadas entrevistas individuais com
0s executivos responsaveis pelo desenvolvimento e conducdo dos planos de
comunicagao institucional e interna das trés organizagdes acima mencionadas, com
apoio de roteiro semiestruturado; bem como o levantamento de documentacédo da
empresa, por meio de seus canais de comunicagao interna e institucional, relatérios
anuais e de sustentabilidade, manuais, matérias noticiadas pela imprensa sobre as
organizagdes e citagdes em estudos académicos. De acordo com Yin (2010, p. 125),
a coleta de dados para estudos de casos devem buscar evidéncia confirmatoria,
com base em evidéncia de duas ou mais diferentes fontes. As informagdes

coletadas e analisadas vém a seguir.
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As entrevistas foram realizadas com:

1.

4.

Valerie Cardier Adem, superintendente de Endomarketing do Itau Unibanco,
entrevista presencial em 03 de novembro de 2014;

. Paulo Marinho, superintendente de Comunicacdo Corporativa do Itau

Unibanco, entrevista presencial em 10 de novembro de 2014;

Marcos Caetano, atual diretor global de comunicagdo corporativa da BRF e
entdo diretor de marketing, recursos humanos e sustentabilidade do Unibanco
na época da fusdo Itau Unibanco, entrevista presencial em 19 de novembro
de 2014.

Adriana Vera e Silva, gerente de relagdes institucionais e governamentais da
Latam, entrevista presencial em 21 de novembro de 2014.

Roteiro semiestruturado para entrevistas com executivos das organizagées

. Histdrico da organizacgéo, resgate das organizagbes que deram origem e seus

fundadores;

2. Razdes para o processo de fusio;

3. Organograma e reporte da area (pré e pos-fusao);

4. Planos de comunicacao institucional e interna para o processo de fusio:

© o N

a. Detalhamento dos planos por publico;
. Principal motivagao para elaboracéo do plano;
. Momento em que foram elaborados;

b

¢

d. Grau de envolvimento da alta administragao;

e. Participacédo das areas de cada uma das empresas;

f. Nivel de abertura para dialogo com os publicos;

g. Mensuracédo de resultados em relagdes publicas;

h. Principais desafios da comunicagao no processo;
De que modo a percepgao dos stakeholders impactou processo de integragao
(feedback);
Principios organizacionais pré e pds-fusao;
Relacionamento da organizagdo com stakeholders pré e pos-fuséo;
Como se deu a integragao da area de comunicagéo/relagdes publicas;

Pesquisa de clima pré, durante e pds-fusao;
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10. Politicas de Recursos Humanos pré e pos-fuséao;
11.Rituais organizacionais pré e pos-fusao;
12.Estilo de poder pré e pos-fuséo;
13.Reconhecimentos obtidos pré e pds-fusao.

4.4. Resultados da Pesquisa

2008 2009 2010 2011 2012
Jul:
Mai: Aprovacéao
BRF Anuncio CADE
Oficializagao
Fev: Ao
Itad Nov: Aprov. A gI'O\-/
Unibanco Anuncio BACEN prov.
T CADE
Oficializagao
Set: .
LATAM Ago: Aprov. Chile A rg\l/JnI-EUA
Anuncio Dez: prov. £L/
. Oficializagao
Aprov. Brasil

Quadro 7 — Linhas do tempo das fusdes estudadas. Elaborado pela autora

Alteracéo na Alteracéo Sj
~ : ites
razao social de marca
Marcas mantidas Site BRF: institucional
BRF Sim, novo nome como linhas de Sites Sadia e Perdigao:
produtos comercial
ltad Unibanco O™ Juncac de sim, ltad Site Gnico
o N&o, previsao de .S'te.LA.TAM:
Sim, juncao de ' institucional

LATAM marca unica para

2015 Sites TAM e LAN:

comercial + institucional

ambas

Quadro 8 - Analise comparativa dos perfis das organiza¢des. Elaborado pela autora

Caso 1: BRF (fusao entre Sadia e Perdigao)

Concorrentes diretas ha mais de 60 anos, Sadia e Perdigdo possuiam em 2009
diversas caracteristicas em comum: ambas fundadas no oeste do estado de Santa
Catarina, fabricantes de produtos que disputavam entre si a preferéncia do
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consumidor, exportadoras de alimentos e ainda que nao tivessem conhecimentos
profundos da cultura alheia, ambas possuiam estruturas hierarquicas
conservadoras. Em trés ocasides distintas, as duas empresas demonstraram
interesse em algum tipo de combinagédo: em 1999, surgiram as primeiras conversas
entre os acionistas, sem sucesso. Em 2002, foi criada a Brazilian Foods (BRF), uma
parceria que visava somente a exportagdo em conjunto para uma regiao especifica
do mundo e que foi cancelada um ano e meio apds o inicio da operacgao. A terceira,
em 2006, foi uma tentativa mal sucedida da Sadia para adquirir a Perdigédo de forma
hostil, ao tentar obter o controle por meio da compra de a¢des, sem negociar com 0s
entdo controladores e executivos. No periodo entre a malfadada proposi¢ao e a
efetivacdo da unido, Sadia passou por sérios problemas financeiros e viu seu valor
de mercado cair de R$ 8,5 bilhdes em 2008 para R$ 2,7 bilhdes em 2009. (DALLA
COSTA; SOUZA-SANTOS, 2009; MEYER; COSTA, 2009; SEREIA; CAMARA;
VIEIRA, 2011)

Em maio de 2009, é anunciado acordo de associagao com participacédo de 32% para
a Sadia e 68% para a Perdigdo, que resulta na criagdo da BRF Brasil Foods S.A,,
uma das principais companhias alimenticias do pais e do mundo, maior exportadora
mundial de aves e maior empresa global de proteinas. A nova organizagdo nasce
com mais de cem mil funcionarios e um sentimento mutuo de rivalidade, que
permeava todos os seus niveis hierarquicos. Em mais um fator complicador, a
integracdo das estruturas comegou a ser trabalhada antes da aprovagao oficial do
Conselho Administrativo de Defesa Econémica (CADE) e teve que ser interrompida,
gerando impasse neste que é notoriamente um dos momentos mais delicados do
processo. Como ambas as empresas compartiihavam lideranca de mercado em
varias linhas de produtos, o processo de avaliagéo e aprovagéo pelo 6rgao regulador
levou cerca de dois anos para ser autorizado e previa uma série de restri¢gdes, de

modo a garantir equilibrio para a concorréncia, conforme apresenta o quadro 9.

Com isso, o processo de comunicagao teve que se restringir a nova marca da
organizacgéo, o que reforgava o distanciamento e a rivalidade existentes no ambito
interno. Externamente, as mensagens chegavam confusas aos publicos, pois as
marcas Sadia e Perdigdo, que permanecem ativas para as linhas de produtos,
continuavam a disputar espaco pelo mesmo nicho de clientes, os sites Sadia e
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Perdigdo existiam em paralelo, com minima referéncia a antiga concorrente e agora
‘irma@”, e os comunicados a imprensa da BRF restringiam-se as divulgagbes
financeiras. Mesmo apdés a aprovacédo do CADE, a comunicacgao refletia o espirito da
organizagao: apesar do mesmo sobrenome, as duas marcas ndo se somavam e nao
se misturavam. Equipes de vendas continuavam a atuar em separado e, para piorar,

disputas internas entre antigos controladores acirravam o clima de animosidade.
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Perdigao
Produtos da marca Perdigao que terao venda suspensa no Brasil

PERDIGAO

PRODUTO PRAZO DE SUSPENSAO DE VENDA

) 3 ANOS
Pernil 3 anos

Presunto
Tender
Linguica

Paio

4 ANOS
Salames 4 anos

5ANOS
Lasanha 5 anos

Pizzas
Kibes e almondegas

Frios saudaveis

Batavo
Produtos da marca Batavo que terdo venda suspensa no Brasil

“batavo
e ——

Derivados de carnes processadas,

incluindo hamburguer, salsicha, 4ANOS
mortadela, peru in natura, 4 anos

kit festa aves e empanados, além

de margarina

B BRF
=7y InstalacGes que a BRF tera que vender

Cadeias completas de produgao: Alienaces equivalem a

80% da producao da
Perdigao voltada ao A
mercado brasileiro

- 10 fabricas de alimentos processados
- 2 Abatedouros de suinos

- 2 Abatedouros de aves

- 4 Fabricas de racao

- 12 Granjas de matrizes de frangos

- 2 Incubatorios de aves

- 8 Centros de Distribuicao

Marcas chamadas ‘de combate’ que BRF aceitou vender
-Rezende - Patitas - Texas - Light Elegant - Freski - Doriana

= Wilson - Tekitos - Escolha Saudavel - Fiesta - Confianca = Delicata

Quadro 9 — Restrigbes impostas pelo CADE para aprovagéo da fuséo entre Sadia e Perdigao.
Fonte: site G1 (http:/g1.globo.com/economia/negocios/noticia/2011/07/brf-e-cade-selam-acordo-e-
fusao-sadia-e-perdigao-e-aprovada.html)
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Em abril de 2013, o empresario Abilio Diniz assumiu a presidéncia do Conselho de
Administracdo da BRF, em substituicdo a Nildemar Secches, antigo controlador da
Perdigdo, a pedido dos fundos de investimentos Tarpon e Previ, principais acionistas
da nova organizagdo. Sua chegada representou 0 momento de virada, ainda que
tardia, tanto nos aspectos estruturais da fusdo, de integracédo efetiva de equipes e
das estratégias do negdécio, como do ponto de vista comunicacional. Passados
quatro anos do anuncio e cerca de dois anos apds a aprovagéao legal, Abilio Diniz
estabeleceu metas de cem dias, estratégia usual dos especialistas em fusdes, em
sua fase inicial. (LANDIM, 2013)

Desde 2011 estava aprovado e até 2013, final do ano, nada havia
acontecido de muito efetivo. [...] Criamos uma marca bonita, um bom
simbolo. Mas aquilo ndo dizia nada, ndo estava construindo uma
nova empresa ali. E simplesmente a marca de uma empresa
fragmentada. (MARCOS CAETANO)

A comparacao das informagdes de 2009 - anuncio da fusdo, com o Relatério Anual
mais recente - de 2014, (ver quadro 10) aponta, no intervalo de cinco anos, um
enxugamento consideravel no total de funcionarios, na quantidade de unidades
fabris e no numero de seus produtos. Estas redugdes justificam-se, em parte, pelas
restricoes impostas pelo CADE, que condicionou a aprovagao da fusdo a venda de
determinadas linhas de produtos. Para atender as exigéncias do 6rgao regulador, a
BRF descontinuou grande parte de sua producdo de lacteos. Além disso,
recentemente a empresa implantou um projeto de reducao de 35% na quantidade de
produtos em seu portfélio no Brasil, visando simplificacdo de processos e busca por
melhores indices de eficiéncia. Em contrapartida, neste mesmo periodo, o numero
de fabricas no exterior mais do que ftriplicou, de trés para dez unidades, em
consonéancia com a proposta da fusdo de internacionalizagdo. O comparativo dos
dados financeiros, como valor de exportacbes anuais, receita liquida e valor de
mercado, reafirma as conjecturas promissoras da organizag&o e, por assim dizer, o
alcance de seus objetivos estratégicos para a fusdo: crescimento e expansao

internacional.
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2009 2014

Funcionarios 129 mil 104 mil
Parque industrial 63 unidad.es 57 unidade.s
(3 no exterior) (10 no exterior)
Paises atendidos 110 120
Produtos no portfélio Mais de 3.000 2.329
Exportagoes anuais R$ 9,1 bilhdes R$ 13,6 bilhdes
Receita liquida R$ 15,9 bilhdes R$ 29 bilhdes
Valor de mercado R$ 19,7 bilhdes R$ 55,3 bilhdes

Quadro 10 — Comparativo de indicadores da BRF de 2009 e 2014. Elaborado pela autora

Fontes: Relatérios Anuais BRF.

Caso 2: Itai Unibanco

Em 03 de novembro de 2008 foi anunciada a fusdo dos bancos brasileiros Itau e
Unibanco, respectivamente segunda e quarta maiores instituigbes financeiras do
pais. A transacdo, elaborada em sigilo absoluto durante 15 meses por seus
presidentes e acionistas majoritarios, Roberto Setubal e Pedro Moreira Salles,
resultou no surgimento do maior banco privado do hemisfério sul e um dos maiores
do mundo, em valor de mercado. Em meio a um cenario de forte instabilidade
econdmica mundial, a nova empresa nasceu com cerca de 14 milhdes de clientes de
conta corrente, quase 5.000 pontos de atendimento e pouco mais de 100 mil
funcionarios. (ITAU UNIBANCO; G1, 2008; NAPOLITANO; MANO, 2008)

De acordo com Marcos Caetano, entdo diretor de marketing, recursos humanos e
sustentabilidade do Unibanco na época da fusao:

O casamento do Itad Unibanco foi um casamento por amor, se € que
existe amor no mundo empresarial. Mas o que eu quero dizer € que
tanto o Pedro (Moreira Salles) quanto o Roberto (Setubal) queriam
muito a fusdo. Era importante naquele momento para se defender da
crise mundial, para fazer um banco maior. Entdo a fusdo foi muito
boa para todo mundo. Teve todo o desgaste que tem num processo
de fusdo, mas la em cima eles nao iriam brigar. Isso ajudava muito.
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Alicercado pela disposicdao dos controladores em concordarem entre si e na
experiéncia das duas histérias permeadas por fusdes e aquisicdes, o processo de
integracdo das estruturas comegou no mesmo més do anuncio da fusdo, com a
formacdo de dezenove frentes de trabalho, sendo que a comunicagdo era uma
delas, e foi considerado um dos mais ageis e efetivos que se conhece no mercado,
com velocidade maior que a meédia internacional, segundo especialistas em fusdes
bancarias (NAPOLITANO e SALGADO, 2009). Esta agilidade de decisdo da alta
cupula impactou profundamente o processo de comunicagao e relacionamento com
os funcionarios, segundo Valerie Adem, superintendente de Endomarketing do Itau
Unibanco:

Eu acho que o que teve de mais bem sucedido no processo da fusao
e mais especificamente de comunicagao interna é que tudo foi muito
rapido e organizado. [...] E o fato de na alta cupula, na lideranga, as
coisas estarem acontecendo rapido, obrigou as equipes em baixo a
também trabalharem de forma rapida, nada ficou paralisado. As
decisdes foram sendo tomadas de uma forma muito rapida pela alta
lideranga e ai, na verdade, o que a gente tinha que fazer era
responder a este ritmo. Entdo por exemplo, a gente sabia que iria ter
a aprovagcao do Banco Central em fevereiro, ndo se sabia
exatamente quando, mas que ai, de fato, era como se a gente
tivesse com a fusdo sacramentada pelo 6rgdos reguladores. A
comunicagao interna em si ja estava toda pronta, dependia da hora
de apertar o send para mandar. Mas isso tudo validado pelas duas
partes, sempre de uma forma muito rapida. Por mais que as pessoas
estivessem se conhecendo e as equipes se conhecendo, eu acho
que a questdo de vocé ter que seguir esse ritmo e atender a estas
coisas foi muito importante para que a coisa acontecesse, de fato, de
uma forma fluida.

Ao compararmos indicadores do Relatorio Anual de 2008, momento da fusdo, com
0s mesmos parametros de 2014, (ver quadro 11) torna-se evidente o sucesso da
fusdo entre Itau e Unibanco, que demonstra ter atingido seu objetivo estratégico,
divulgado tanto interna como externamente, de “criar um conglomerado com valor de
mercado que o situa entre as 20 maiores instituicées financeiras do mundo e a maior
do Hemisfério Sul, com plena capacidade de competir com os maiores bancos no
mercado global” (FATO RELEVANTE, 2008 — ANEXO B)
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2008 2014

Clientes 57,5 milhdes 62, 6 milhdes
Funcionarios 108 mil 93.175
Postos de Atendimento 4,6 mil 5.070
Paises em que atua 12 20
Ativos R$ 632,7 bilhdes R$ 1.208 bilhdes
Lucro liquido R$ 10,6 bilhdes R$ 20,6 bilhdes
Patriménio liquido R$ 43,7 bilhdes R$ 95,8 bilhdes
Valor da marca Itau R$ 10,5 bilhdes R$ 21,6 bilhdes

Quadro 11 — Comparativo de indicadores do Itat Unibanco de 2008 e 2014. Elaborado pela autora.
Fontes: Relatérios Anuais Itau Unibanco e apresentagéo institucional ltad Unibanco 2014.

Passados mais de seis anos, os numeros apontam um crescimento em torno de
100%, tanto na presenga internacional como em aspectos financeiros - ativos,
patriménio liquido e valor da marca. Em contrapartida, a busca pela eficiéncia se
mostra presente pela redu¢ao do numero de funcionarios e crescimento inibido na
quantidade total de clientes e dos postos de atendimentos. Pode-se deduzir que a
organizagdo hoje produz mais gastando menos, sem despender investimentos

financeiros e materiais demandados nos casos de crescimento organico.

Caso 3: LATAM Airlines (TAM e LAN)

Os ultimos vinte anos representam uma verdadeira transformacdo no mercado de
aviacao civil brasileiro. Em decorréncia da melhoria no padréao de vida da populacao
e reducdo de pregos das passagens, o numero de passageiros apresentou
crescimento superior a 100% no periodo de 2004 a 2013, tanto nos v6os domeésticos
como internacionais, de acordo com a Agéncia Nacional de Aviacao Civil (ANAC).
Entretanto, em que pesem os progndsticos positivos de crescimento, segundo a
Associagao Internacional de Transporte Aéreo (IATA), entidade que representa 84%

das empresas aéreas do mundo, considerando a oferta ainda escassa de
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infraestrutura, aeroportos e malha aérea, trata-se de um dos setores mais impactado
por interferéncias como flutuagdo do dolar, variacdo de pregos do petrdleo,
oscilagbes no crescimento econdémico, além de fatores internos do setor, como
seguro, manutencdo e aquisicdo de aeronaves. Com isso, as companhias aéreas
disputam nado somente a preferéncia dos consumidores, mas principalmente por
modelos de eficiéncia que permitam ganhos concorrenciais fundamentais para sua

perenidade.

Neste contexto, em agosto de 2010, a TAM, maior companhia aérea no Brasil, e a
chilena LAN, lider no mercado de seu pais, anunciaram um acordo de intengdes
para unido, dando origem a LATAM Airlines Group. Como o negdcio dependia da
aprovagao de diversas instituigbes governamentais brasileiras, chilenas e norte-
americanas, por ambas as companhias possuirem voos nos Estados Unidos, apesar
do anuncio, as empresas tocaram seu dia-a-dia no paralelo por pouco mais de dois
anos. Até que os 6rgéos reguladores dessem o aval para a transagdo, em meados
de 2012, quase nada podia ser feito tanto em termos de integracdo de estruturas
como em termos comunicacionais. Nesta longa fase de espera coube o trabalho de

divulgacao de informacgdes e preparo para as mudangas que viriam.

O processo de fusdo entre TAM e LAN aponta particularidades inerentes a um
processo transnacional, que surge para acompanhar a tendéncia mundial de
consolidagdo em busca de competitividade, com as vantagens de uma frota similar e
complementaridade de malha latino-americana: ainda que no alto escaldo pudesse
haver preocupacédo com a perda de poder e de seus cargos, em todos os demais
niveis hierarquicos da empresa, este sentimento praticamente passou despercebido.
Como as empresas atuam em paises diferentes, com legislagdes, habitos e cultura
distintos, tornava-se improvavel que o ‘outro lado’ viesse tomar o posto de alguém

do Brasil ou vice-versa.

Diferentemente dos demais casos analisados, para a LATAM, a integragdo dos
processos e dos sistemas possui relevancia maior do que a unido das estruturas,
neste caso a distancia, pelo carater da dispersdo geografica. A integragdo vem
sendo trabalhada lenta e gradualmente, pois envolve aspectos operacionais
delicados inerentes ao setor, que impactam a segurancga e continuidade do negadcio.
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Atualmente, a unificacdo dos processos se faz presente na area de cargas, que
possuia maior complementaridade de malha, nas areas internacionais, no plano de

fidelidade e em alguns sistemas internos de tecnologia.

Os préximos passos para 2015 serdo a unificacdo dos sistemas de compras de
passagens e o grande destaque: a nova marca. Apesar de a organizagao possuir
nova razao social, ainda que pela jungdo dos nomes das antigas empresas, as
marcas LAN e TAM permanecem em uso comercial, reforcando interna e

externamente a linha divisoria entre as equipes.

‘ 2010 2012 2014
Clientes 51.7 milhdes 64,9 milhdes 67 milhdes
Funcionarios 47 mil 53,5 mil 53 mil
Aeronaves 280 327 327
Destinos 115 135 135
Receitas US$ 4.5 bi LAN
operacionais R$ 11,3 bi TAM US$9.9bi Us$ 124 b
Lucro liquido ND US$ 10.9 mi - US$ 109.8 mi

Quadro 12 — Comparativo de indicadores da LATAM de 2010, 2012 e 2014. Elaborado pela autors.
Fontes: Site LATAM e Relatérios Anuais LATAM.

A comparagao dos dados da LATAM (ver quadro 12) em trés momentos distintos:
2010 - ao anunciarem a fusdo, 2012 - quando ela se iniciou de fato, e 2014 -
publicacdo oficial mais recente-, demonstra que a empresa teve um leve
crescimento no decorrer do primeiro periodo, sem que isso represente ganho efetivo
da fuséo, pois a integragéo operacional ndo havia iniciado. De 2012 para ca, quando
a integragdo comecgou a ser concretizada, praticamente ndo alterou seu patamar de
estrutura, tendo apresentado oscilagdes nos dados financeiros. De acordo com o
Relatorio Anual LATAM (2014, p. 60), este cenario justifica-se pela

[...] piora no cenario macroeconémico global e aumento da
concorréncia de companhias que operam voos para a América do
Sul e dentro da regido, o que causou pressao sobre as tarifas.
Somou-se a esse cenario uma queda na demanda por transporte
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aérea como consequéncia da depreciacdo de algumas moedas
locais, principalmente o peso argentino. Além disso, a realizagcédo da
Copa do Mundo de Futebol no Brasil impactou negativamente a
demanda por passageiros de negdécios e turismo, tanto em voos
domésticos quanto em rotas desde e para o Brasil nos meses de
junho e julho.

Considerando-se o cenario de crise do setor de aviagao civil no Brasil e no mundo,
seria precipitado creditar o crescimento pouco expressivo como consequéncia
(negativa) do processo de integracdo. Embora a empresa ainda ndo esteja
usufruindo das vantagens de sinergias decorrentes das fusdes, visto que grande
parte das operagdes nao foi unificada até o momento, alguns tipos de beneficios ja
podem ser apontados, como maior poder de negociagdo adquirido perante seus
interlocutores. Além disso, ndo é possivel determinar o impacto da crise atual nas

empresas LAN e TAM, caso elas nao tivessem se unido.

4.4.1. Histéricos das organizacoes

Sem que houvesse escolha intencional, a analise das histérias das seis empresas
que deram origem as trés organizagbes estudadas apontou uma caracteristica em
comum: todas elas surgiram como empresas familiares, com forte presenca dos
fundadores e seus descendentes nos modelos e valores estabelecidos, em
alinhamento a proposta de Schein (1984) mencionada no capitulo trés, para quem o
entendimento de uma cultura organizacional perpassa por sua historia, seus

incidentes criticos e seus estilos de liderangas.

Para a BRF, o conservadorismo e modelo hierarquico tradicional, com muitas
cadeias de comando, tanto da Sadia como da Perdigao, estdo sendo substituidos
por uma postura mais agressiva e meritocratica das liderangas. Em relagdo aos
estilos de lideranga, enquanto a Perdigdo mantinha foco na area industrial, com
destaque para controle dos custos e da producdo, a Sadia priorizava sua area
comercial, por meio de intenso trabalho do marketing.

Esse sentimento de responsabilidade de ser lider, a gente foi
construir. Eu disse ‘para vocés que estdo muito envolvidos com o
assunto, quem foi da Perdigdo, quem foi da Sadia, estamos falando
de empresas muito diferentes, com antagonismos graves. Para mim,
que cheguei agora, sdo duas empresas fundadas no periodo da
Segunda Guerra Mundial. As duas foram fundadas por imigrantes
italianos tdo parecidos, que os dois vieram da regido do Veneto. E as
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duas ficam no oeste de Santa Catarina. Oeste de Santa Catarina
para que mora em Sao Paulo, € a mesma coisa. Eu nao sei dizer a
diferenca de Videira para Concordia. Tem la os alemaes, os italianos,
os colonos imigrantes, aquele pessoal trabalhador, bacana, que
construiu essa empresa. Essa é a historia comum de vocés dois.
Facil fazer, desde que vocés queiram.’” Entdo vocé constréi quase
que um conjunto. As coisas que s6 uma empresa tem, mas eu quero
que faca parte da nova cultura. E tem que tem pelo menos uma coisa
das duas. (MARCOS CAETANO)

No Itau Unibanco, a ética dos fundadores do Itau e do Unibanco e seu interesse
pela arte se fazem presentes nos projetos sociais e culturais, ainda mais
consolidados apos a fusdo. Outra caracteristica similar que impactou de forma
indelével a nova cultura foi o amplo histérico de combinagdes de ambos os bancos,
propiciando uma lideranga com perfil heterogéneo e multicultural, menos apegada as
suas diversas raizes. Neste caso, o contraste se deu pela disciplina, foco nos
processos e obsessdo por resultados que marcavam o Itau, distantes da
informalidade e perfil inovador, porém com poucas entregas efetivas, segundo os

proprios executivos, que caracterizavam o Unibanco.

Realmente foi uma acomodacao do que era o melhor para acontecer
para essa nova organiza¢do. De alguma maneira, o Itau, que era um
banco muito mais formal, onde as pessoas se chamavam de doutor e
usavam gravatas, deixou de ser tdo formal. Isso era uma coisa que o
Unibanco ja tinha, mas nem tanto também. Apesar de tudo, néo
deixam de ser bancos. Por exemplo, o Unibanco era informal, mas
n&o permitia calga jeans as sextas-feiras. E um exemplo, mas que eu
lembro que as pessoas falavam ‘nossa, pode usar calga jeans na
sextal” O Roberto (Setubal) um dia falou que ndo precisava usar
mais gravata. Como é que a gente mostra isso? A gente tira uma foto
dele para o editorial da revista e ele estd sem gravata. Ele vai ao
encontro entre lideres e ele e o Pedro (Moreira Salles) estdo sem
gravatas. Entdo vocé também da esses exemplos no dia-a-dia. Por
outro lado, acho que o Itau tinha uma questdo de métodos e
disciplina que talvez fosse um pouco mais solta no Unibanco, que se
manteve dentro da nova organizacdo. Foi um aporte interessante de
processos, que né&o tinha tdo registrado no Unibanco. Entdo acho
que a organizagao hoje € muito melhor do que uma ou outra eram no
passado, sem duvida nenhuma. (VALERIE ADEM)

Ja no caso da LATAM, o fato de TAM e LAN terem comegado pequenas e obtido
crescimento acelerado em poucos anos fez com que ambas possuissem fortes
vinculos com seus fundadores. Entretanto, enquanto a LAN era orientada por
processos bem definidos, com gestdo de pessoas avangada e perfil mais objetivo e
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direto, a TAM se baseava em relacionamentos, com maior tendéncia a gentileza e
cordialidade.

A TAM tem suas origens em 1961, numa empresa de taxi aéreo. [...]
E uma empresa com um histérico muito familiar, em sua raiz. E uma
empresa de dono, que no inicio foi vinculada ao seu fundador. Da
mesma maneira, a LAN tem vinculo forte com a familia Cueto, a
familia que a conduziu e a fez crescer. E da mesma maneira, o que
elas tém de histérico em comum, & que elas sdo empresas que
comegaram pequenas e cresceram muito [...] Tem o habito brasileiro
de gentileza, de proximidade que ndo tem nos paises LAN. Muito a
ver com idioma e cultura. Eles sdo mais diretos, entdo, aos poucos, a
gente teve este entendimento de que somos diferentes. O pessoal de
lingua portuguesa aprendeu a ser um pouco mais claro. E o pessoal
de lingua espanhola aprendeu a ser um pouco mais gentil. Falando
de um modo bem genérico. Mas isso é uma coisa que € muito dita,
que o brasileiro & pouco objetivo e muito cordial. Os da LAN sao
mais objetivos e pouco cordiais. (ADRIANA VERA E SILVA)

4.4.2. Principios organizacionais

A analise dos principios organizacionais das novas corporagdes por meio da
comparagao com os principios das empresas oriundas foi realizada a luz das teorias
de Tanure e Cangado (2005) e Marks e Mirvis (2010, p. 13), sobre o desequilibrio
efetivo ou perceptivo dos casos de fusdes.

Ao mapear os principios organizacionais das organizagdes e compara-los com o que
havia no passado, nota-se que os antigos principios da Perdigdo, empresa
considerada pelo mercado como o lado mais ‘forte’ da combinag&o, predominam nas
premissas organizacionais da BRF. Sua missao praticamente repete a versdo da
Perdigdo, com um pequeno adendo que remete aos interesses de expansao
mundial. Nenhum atributo da antiga Sadia se faz presente na missao, visdo e
valores da nova empresa, reforgcando a percep¢gdo mais acentuada de

descontinuidade para este lado.
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Missao e Visao BRF Valores BRF

“‘Nossa misséo € participar da vida < Amor de dono (qualidade e
das pessoas, oferecendo alimentos exceléncia)
saborosos, com qualidade, inovagado e Inconformismo positivo (inovagéo)
e a pregos acessiveis, em escala « Fome de performance
mundial.” * E pra ja (visdo global, agilidade local)
* Fazendo juntos (espirito de equipe)
* Inspirados pelo consumidor (foco no
consumidor)
* Vida saudavel (respeito pelas
pessoas)
Atributos Perdigao
(nenhum atributo Sadia)

Quadro 13 — Principios organizacionais da BRF. Elaborado pela autora.

No Itau Unibanco, a visdo reflete uma versdo condensada da visdo do lItau,
permanecendo no texto todos os atributos de sua versdo antiga. Se faz relevante
constar que o Unibanco ndo possuia missdo e visdo, portanto ndo ha base
comparativa, neste caso. Nos valores atuais da companhia, sao identificados

elementos de ambos os bancos, em quantidades similares.

Missao e Visao Itau Unibanco Valores Itat Unibanco

Miss&o: nao possui

Visdo: “Ser o « Lideranca ética e responsavel

* Craques que jogam para o time

* Foco na inovagdo e inovagdo com
foco

* Processos servindo pessoas

« Agil e descomplicado

» Carteirada n&o vale

* Brilho nos olhos

* Sonho grande

Atributos Unibanco
Atributo de ambos

Quadro 14 — Principios organizacionais do Itau Unibanco. Elaborado pela autora.
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No caso da LATAM, a visio foi totalmente reconstruida, n&o refletindo nenhuma das
duas empresas oriundas. Apenas um atributo LAN permanece nos valores
modernos da companhia, frente a inexisténcia de atributos da TAM.

Missao e Visao LATAM Valores LATAM

Missao: n&o possui * Lideranga em conexao

* Lideranca de marca
Visdo (aspiragao): “Ser um dos trés « Custo competitivo
melhores grupos de companhias aéreas  « Forga organizacional

do mundo * Resiliéncia ao risco

Atributo LAN
(nenhum atributo TAM)

Quadro 15 — Principios organizacionais da LATAM. Elaborado pela autora.

4.4.3. Comunicagao e Relacionamento com Stakeholders

O estudo da comunicacéao interna e institucional sobre os processos de fusdes e da
reconstrugao do relacionamento das organizagbes com seus stakeholders internos e
externos tem inicio com o entendimento dos niveis de envolvimento e
comprometimento da alta lideranga com o trabalho de relagdes publicas. Cada uma
das trés organizagbes se posicionou de forma distinta: na BRF, a comunicagao
atuou de maneira instrumental, apenas para repasse das informacdes necessarias,
por cerca de cinco anos, acompanhando o ritmo lento e intermitente das mudancas
operacionais. Somente apos a drastica mudanga na alta lideranga, com a chegada
de Abilio Diniz na presidéncia do Conselho de Administragdo, a comunicacgao iniciou

um trabalho estratégico, com foco na criagdo da nova cultura organizacional.

Quando questionado sobre a correlagao entre o sucesso do processo combinatorio
com a intervengdo de comunicagdo, Marcos Caetano, Diretor Global de
Comunicacdo Corporativa afirmou ter certeza que o investimento de cultura faz
diferenga no resultado, ainda que n&o consiga mensurar quantitativamente: “As

empresas que deram grandes saltos, estes saltos sempre foram culturais. Que
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comega numa visdo de gestdo, mas em algum momento precisa ser comunicado”. E

complementa:

E claro que a cultura ndo é s6 a comunicacdo que faz. E a gestao,
como é que os executivos se comportam, como eles trabalham com
suas equipes, mas isso tudo é comunicagdo também. E uma coisa
que eu sempre digo, é que a (area de) comunicagao, por melhor que
seja, ndo substitui o trabalho de gestdo, de um bom gestor.
Comunicagéo é parte fundamental do trabalho do gestor. Um gestor
que ndo se comunica é um péssimo gestor. Um CEO encastelado
nao existe mais. Ele tem que falar. Ele vai falar de publico, ele vai
circular pela empresa, ele vai mandar carta, ndo sei o que ele vai
fazer. Na minha opini&do ele tem que fazer tudo isso.

No Itai Unibanco, a comunicacio interna se declarou autbnoma e ‘'empoderada’

desde o primeiro momento da fusdo. Ao passo que as decisbes da alta lideranca

atingiam velocidade acelerada, esta agilidade permitia um posicionamento mais pro-

ativo da comunicacdo, que na velocidade padrao dos processos combinatérios,

tende a ser cobrada por respostas. Questionada sobre o papel da comunicagao

interna no sucesso do processo de fusao, a entrevistada Valerie Adem aponta:

Vocé tem duas maneiras de falar com o colaborador nesta hora.
Uma é pelo gestor e a outra é pela comunicagcdo. A gente teve a
sorte de ter muito 'empoderamento’ da lideranga. Tanto o Ricardo
Marino, que na época era a pessoas responsavel pelos recursos
humanos, como depois o0 Zeca (Rudge), sempre teve muita abertura
para a gente fazer um trabalho legal, teve orgcamento, teve
disponibilidade de fazer coisas diferentes. O préprio lancamento da
cultura foi um langamento diferente. [...] Depois que veio o encontro
entre lideres. Tudo pensado com prioridade, para que as coisas
acontecessem. A gente teve verba para construir um novo portal
dentro do banco, que era um canal importante para conseguir se
comunicar de forma efetiva. A gente pode construir uma TV interna
nos elevadores, hoje a gente esta com o painel digital também.
Entdo eu acho que ndo é a comunicacdo interna em si. Eu acho que
é ter uma lideranca que acredita que esta comunicagao pode fazer a
diferenca em um momento como este. Obviamente que a qualidade
deste trabalho faz diferenca também. Mas néo é fazer o trabalho em
si. Eu acho que é ter autonomia e ’empoderamento’ e ter
proximidade com as areas parceiras. Estar proximo de recursos
humanos é essencial. Ter agilidade nas respostas e nas aprovacgdes,
quando vocé tem que levar o assunto para cima, também é
essencial. A gente teve, primeiro, a diretriz de se trabalhar com
transparéncia, tinha autonomia, tinha recursos financeiros e agilidade
da lideranca, na hora de aprovar as coisas. Entdo acho que é uma
mescla das coisas, que se traduz na comunicagao interna.

Extrapolando o periodo de integracédo, a comunicagao institucional se vé hoje em um

patamar de fato mais estratégico, inclusive com assento no board da companhia,
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pois como consequéncia da fusdo foi criada uma nova estratégia de negocios,
focada na performance sustentavel e ancorada em stakeholders prioritarios, que
automaticamente incitou o relacionamento com colaboradores, clientes, acionistas e

sociedade.

Para a LATAM, as equipes de comunicagao tanto no Brasil (TAM) como no Chile
(LAN) possuem acesso rapido e facil a alta gestdo, que vem demonstrando
comportamento coerente, por meio de mensagens claras e transparentes ao longo
do tempo. Entretanto, ndo foi possivel identificar uma atuagdo mais efetiva da
lideranga no processo comunicacional, que se revela mais como suporte informativo.
Questionada sobre o papel das relagdes publicas no processo de integracdo, a
entrevistada Adriana Vera e Silva afirmou:

A definicdo deste papel, embora seja batida, € real, é estratégica.
Porque a transmissdo de mensagens do porqué da fusdo, por
exemplo, é feita muito via imprensa, nas relagdes com governo, etc.
Vocé tem um mote muito importante de transmissdo que € a equipe
de PR que faz. Foi feito um posicionamento cuidadoso de
respeitabilidade dos executivos LATAM em relacdo as autoridades
brasileiras. Vocé ndo tem uma entrada de executivos chilenos. Isso
foi feito com a equipe de comunicagdo. Isso ja existia de modo real
na operagao, mas o fato de tomar cuidado para que as pessoas do
pais falem naquele pais, isso € um ponto de gentileza que a equipe
de comunicacdo fez muito. O fato de mostrar com muita
transparéncia os resultados. O grupo LATAM se mantém como
companhia aberta. Mostrar as dificuldades no processo de fusao. De
quando ela era para acontecer até 2012, vocé teve uma queda das
economias latino americanas e no Brasil, muito importantes. Tudo
isso tem sido mostrado de uma maneira muito transparente. Acho
que isso contribui muito para ganhar confianga dos mercados. Tem
um principio de transparéncia. Por exemplo, teremos uma nova
marca? Sim, teremos. Entdo se fala. E ao mesmo tempo, desde a
fusdo se anunciou o seguinte ‘vamos nos manter, em principio, como
duas empresas diferentes e vamos estudar a questdo de uma marca
unica’. Isso sempre foi dito. Nao teve uma mudancga de discurso. Isso
contribui para estabelecer uma relagao de confianga na companhia.
E no nosso trabalho existe uma proximidade muito grande com a alta
gestdo. N6s somos ouvidos aqui. Nés temos um papel estratégico
aqui e da mesma forma la. E as duas equipes, juntas, conseguem ter
acesso rapido a gestao.
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4.4.3.1. Comunicacgao e relacionamento com publicos internos

Caso 1: BRF

No periodo em que o processo de integragdo da BRF se manteve estagnado, como
a espera de dois anos pela aprovagao dos 6rgaos reguladores, seguido por quase
trés anos de conflitos internos, ndo houve trabalho estratégico de comunicagao para
fusdo, que trabalhou apenas no papel informativo. Na medida em que o processo
adquiriu cadéncia acelerada, apds drasticas mudangas nas diretrizes do negdcio, a
comunicagado assumiu carater estratégico: no final de 2013, foi criada a Diretoria de
Comunicacao Global, que desenvolveu o plano para construgdo da nova cultura
organizacional. A partir do mapeamento dos atributos desejados e rejeitados e
validacdo nos mais diversos niveis hierarquicos, foi elaborado o Viva BRF, conjunto
de sete valores que norteiam suas agdes e relagdes: amor de dono, inconformismo
positivo, fome de performance, € pra ja, fazendo juntos, inspirados pelo consumidor
e vida saudavel. (BRF, 2015) A divulgagdo vem sendo cascateada em multiplos
canais e formatos de comunicagdo, com o objetivo de se tornar parte efetiva da
realidade do publico interno da organizagdo. A medida que novas agbes sdo
realizadas, um aparato de mensuragao entra em vigor, como enquetes eletronicas,
pesquisas de ades&o de valores, pesquisas de clima e grupos focos, que apontam a
evolucao do processo e pontos de melhorias.

Em meio aos desafios a serem superados pela comunicacdo interna, estava a
questdo de a fusdo ter surgido apos tentativa fracassada de aquisigdo hostil,
portanto os conflitos e o clima de rivalidade vinham da alta lideranga. Por conta
disso, diversas equipes permaneceram néo integradas e atuando de forma separada
até 2013. Outro aspecto ndo relacionado propriamente a fusdo, mas com a
configuragcdo do negocio, era o fato de oitenta por cento dos funcionarios nao
possuirem acesso a Internet ou computadores, o que representa enorme desafio de

capilaridade dos valores para uma realidade de cerca de cem mil funcionarios.

Caso 2: Itai Unibanco
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Ao passo que o processo de integragao do Itau Unibanco aconteceu de forma agil e
deliberativa, com o processo de governanga definido no primeiro més apos o
anuncio e aprovagao do Banco Central em apenas trés meses, a comunicagao
interna caminhou acelerada, visando, nos primeiros seis meses, informar e criar um
ambiente de aceitagdo para as mudangas que viriam, com o aval de um comité
gestor da alta lideranca criado especialmente para este fim. Para estabelecer o
plano de comunicagdo com os funcionarios, foi criado um comité de comunicagao
interna com integrantes dos dois bancos, que conduziam ag¢des e canais especificos
sobre a unido, com objetivos que se transformaram ao longo das etapas do
processo: inicialmente buscou-se a integragdo, por meio do conhecimento e
entendimento do que seria a nova organizagao e de que forma ela se desenhava. A
partir das informagdes transmitidas, foram abertos canais de dialogo, ndo somente
da area de comunicacdo com os funcionarios, mas como indutora de conversas
internas das liderancas com suas equipes. Ao mesmo tempo em que a comunicagao
buscava dar sentido e senso de pertencimento a este novo contexto, era preciso
lidar com aspectos praticos, como realidades tecnologicas diferentes e orientagdes
administrativas para a movimentacgao fisica de cerca de 600 pessoas por semana,
ao longo de varios meses. (ADEM, 2012, p. 106) Para a entrevistada Valerie Adem,
o trabalho da comunicacéo interna pode ser dividido em duas etapas:

No comego a comunicagao era muito mais informativa. Depois, a
partir do momento que a gente foi construindo uma nova cultura, foi
se definindo qual seria a marca de fato, qual seria a cultura do
banco, qual seria o posicionamento do banco, até externo, é que
passou-se para um momento de engajamento. Entdo acho que os
primeiros seis meses, talvez, a gente tinha mais uma fase de
comunicagdo informativa e ai a gente entrou na fase do
engajamento.

Com a definicdo dos novos caminhos e estruturas da empresa, o foco da
comunicagdo interna passou a ser o desenvolvimento e internalizagdo da nova
cultura corporativa, o “Nosso Jeito de Fazer”, criado com base no “Jeito Unibanco” e
“‘Modo Itau de Fazer”, as culturas oriundas. A escolha das dez atitudes norteadoras
da nova organizagdo mostrou alinhamento ao seu primeiro slogan: “Um mais um
maior que dois”, ao incentivar a busca das melhores praticas de cada lado.
Entretanto, em meio a valores incontestes como a paixao pela performance herdada
do Itau ou a busca pela agilidade e descomplicagdo habitual do Unibanco, também

surgiram os reforgos inversos, ou seja, atitudes histéricas de um ou outro lado que



82

deveriam mudar, como “Carteirada nao vale”, “Inovagao com foco” e “Processos
servindo pessoas”. Na sequéncia, O presidente executivo e o presidente do
Conselho de Administracao, respectivamente os antigos CEOS de Itau e Unibanco,
fizeram um evento com os quase 15 mil gestores da companhia, para fortalecer as
diretrizes de futuro. Um forte indicador de sucesso na disseminagao dos novos
valores foi um reconhecimento inédito conquistado logo apés a fusdo. O novo banco
foi eleito, por seus funcionarios, entre as “Melhores Empresas para se Trabalhar” da
Revista Exame, feito até entdo n&o alcangcado por nenhuma das duas empresas

oriundas.

Dentre os inumeros desafios de uma associacdo desse porte, 0 processo
apresentou singularidades, como a necessidade imediata da nova corporagao
desconstruir o mito de aquisi¢gao que surgiu dentro e fora de seus muros, devido ao
historico constante de rumores sobre a aquisicao do Unibanco por outras instituicbes
financeiras, além do fato dos controladores do Unibanco possuirem metade das
acdes dos controladores do Itau na nova holding. Além disso, a escolha da marca ter
recaido para um dos lados gerou duvidas sobre a veracidade da fusao, ainda que o
nome Unibanco tenha permanecido na raz&o social e em alguns elementos
simbdlicos, como os e-mails de seus cem mil funcionarios. Apesar do mote de sua
campanha publicitaria logo apos a fusdo: “Meu nome é Itau Unibanco, mas pode me
chamar de Itau” dar margem para questionamentos externos, segundo a empresa, a
escolha se deu de forma tranquila pela alta lideranga, por razées econémicas, pois a
marca Itau era a mais valiosa do pais e possuia alguns diferenciais, como a
exclusividade na utilizagdo da cor laranja para o mercado financeiro. Neste aspecto,
0 que contribuiu para o trabalho da comunicacdo institucional e interna foi a
permanéncia do CEO do Unibanco, Pedro Moreira Salles, como Presidente do
Conselho de Administragdo da nova organizagdo, bem como o modelo adotado de
governanga compartilhada igualmente, apesar da diferenca nos valores de mercado
dos bancos (HESSEL e SALOMAO, 2008).

Caso 3: LATAM

Dos trés casos estudados, o processo de integracdo de operagdes da LATAM

encontra-se no ritmo mais lento, o que impacta diretamente a velocidade do
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processo comunicacional. Foram despendidos dois anos de trabalho meramente
informativo na expectativa das aprovagdes legais de todos os paises envolvidos,
seguidos pelo mesmo periodo para desenho da nova cultura, langada em meados
de 2014, com o conceito “Paixdo € o que nos faz voar’. Os quatro pilares,
Seguranga, Cliente, Equipe e Exceléncia, tem sido disseminados para todos os
niveis hierarquicos da empresa, por meio de conceitos macro e reforcados por meio
de metas. Gradualmente estes temas sdo abordados para publicos externos, dentro

do contexto de relacionamento ja existente.

Ainda que o plano de comunicagéo tenha sido compartilhado entre LAN e TAM, a
fala da executiva entrevistada reforgca a percepcao de existéncia de duas empresas
coligadas, conduzidas por duas estruturas parceiras. Um dos fatores para esta visao
dicotbmica se da na manutencdo das duas marcas, que, de acordo com a
organizagdo, serdo unificadas em uma identidade visual unica ainda em 2015.
Junte-se a isso o fato dos sistemas e operagdes ndo estarem integrados, em fungéo
da complexidade do negdcio aéreo, e que, a excegdo da alta gestdo, as estruturas
permanecerao atuando em paralelo para atender aos paises distintos, é natural que
LAN e TAM sejam percebidas como empresas apartadas, ainda que

contraproducente para quem pretenda consolidar uma nova cultura organizacional.

A convivéncia entre equipes de linguas e atitudes nao familiares fez com que o
processo adquirisse desafios especificos para a comunicagdo. Ndo se tratava
somente de substituir as culturas organizacionais de duas empresas que nao
existiam mais por uma nova, com o melhor dos dois lados empresariais. Esta nova
cultura devia considerar também aspectos regionais de ambos o0s paises,
ampliando, com isso, espago para uma resisténcia ainda maior. Outro fator
complicador decorrente da unido multinacional foi a dificuldade de comunicagao
entre os lados, tanto pela diferenga nos idiomas como pela falta de estrutura, que ia
da falta de salas de videoconferéncia a baixa qualidade da comunicagao telefénica.

Para criar parametros de mensuracido que no futuro possam contribuir para o
trabalho da comunicacéo interna e na avaliagao da cultura recém implantada, em
2014 a empresa iniciou uma metodologia de pesquisa interna baseada no indice de

saude organizacional.
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4.4.3.2. Comunicacgao e relacionamento com publicos externos

Caso 1: BRF

Com relagao ao relacionamento com os publicos externos, a BRF partiu da premissa
que a construcdo cultural deveria acontecer de dentro para fora. A partir do
momento em que os atributos foram estabelecidos e trabalhados internamente,
passaram a ser adaptados aos publicos externos, a luz das necessidades
especificas de cada interlocutor. A prioridade foi de manter a coeréncia e unicidade
das mensagens, mas com linguagens adaptadas a cada publico. Na percepcgéo de
Marcos Caetano, como as empresas oriundas se pareciam, elas tentavam montar
estruturas similares, com isso, tinham caracteristicas externas que, segundo ele, ndo
se diferenciavam para os stakeholders. Portanto, na percep¢do da empresa, o
relacionamento destes publicos nao foi fortemente impactado, apenas o porte desta

interlocugéo, e nenhum dos novos valores impacta negativamente seus publicos.

Apesar de o site BRF ser bastante completo, com possibilidade de customizagao de
acesso conforme perfil de publico, e possuir espago para todas as suas marcas, 0s
sites Sadia e Perdigdo continuam ativos, com formatos e identidades visuais
distintas. Apesar de focarem prioritariamente suas linhas de produtos, ambos
mantém abas institucionais, onde suas historias sdo apresentadas separadamente,
com breve mencéo a fusdo e criacdo da BRF. Nas redes sociais, a empresa mantém
as paginas Sadia (3,4 milhdes de seguidores) e Perdigao (659 mil seguidores) e nao
possui uma pagina institucional. Atualmente, a area responsavel pela comunicagao é
a Diretoria de Comunicagao Global, dividida em quatro pilares: marca corporativa;
eventos e comunicagdo com stakeholders; comunicacéo interna e endomarketing e

PR: imprensa, entidades de classe, formadores de opinido.

Caso 2: Itai Unibanco

No primeiro momento apdés o anuncio da fusao, a comunicagdo com os publicos
externos do Itau Unibanco foi meramente informativa, visando controlar sua
ansiedade por informagdes ainda nao disponiveis, como definicdo de estruturas e de

marcas. E valeu-se da repercussao positiva que causou frente ao cadtico cenario
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politico-econdmico mundial que marcou o ano de 2008. Naquele momento, nao
eram muitas as organizagdes no chamado primeiro mundo que poderiam utilizar o
discurso de solidez e lideranga, o que contribuiu para seu objetivo de posicionar-se
como uma empresa com aspiracdo de ser global. Questionado sobre a forma de
(re)engajamento dos stakeholders , o entrevistado Paulo Marinho afirmou:

Aqui ndo era para inventar a roda. Tem um tema que foi emblematico
e foi diferenciador, que foi o processo de governanca criado na
companhia, ndo sé para a comunicagdo. Ndo da para entender o
processo de governanga da comunicagdo distante do processo de
governanga da fusdo, da companhia. Foi instalado um processo de
governanca com 19 comités tematicos para tratar da fusdo. A
comunicagdo era um deles. O fato da comunicagdo estar dentro
desta governanga maior ja foi um salto enorme. Na pratica, essa
governanga, com grupos de trabalhos, com comités especificos para
tratar esse assunto, comités bipartites e tripartites, com areas de
comunicagdo, recursos humanos, marketing, area de corporate
affairs, sentadas nesta mesma éarea, fez com que a gente tivesse
uma agilidade muito grande no processo. Entdo havia uma
comunicagao bastante intensa [...] Acho que houve um outro
processo também importante, que € o de escuta, o de auscultar.
Tomava-se o pulso, com muita consténcia, do clima. Entdo a gente
conseguia saber o que esta sendo assertivo ou ndo. Os indicadores
foram bastante positivos.

Com a fusdo, na concepgao da organizagdo, sua desejada posi¢cao de liderancga
imp6s um senso de responsabilidade maior, que exigia sair da zona de conforto no
habitual relacionamento com os stakeholders. A relagdo mudou radicalmente e para
melhor, a partir da criagdo de uma estratégia de performance sustentavel, na qual a
empresa assumiu um compromisso de longo prazo para seus negocios, por meio da
geracdo de valor para funcionarios, clientes, acionistas e sociedade. Com isso,
tornou-se imprescindivel o trabalho estruturado e planejado de relacionamento com
0s publicos. A estrutura de comunicagéo institucional, até entédo dirigida para agbes
de relacionamento com a imprensa, se viu alavancada para um novo patamar, o de
engajamento de seus publicos prioritarios, por meio do dialogo efetivo, com foco na
ausculta de seus interesses e necessidades, que passaram a ser levados de fora do
banco para dentro de forma sistematica. Para Paulo Marinho, superintendente de
Comunicacdo Corporativa do Itau Unibanco, este cenario suprimiu um dilema
recorrente nas areas de relagdes publicas das empresas contemporaneas sobre seu

papel na estratégia de negocios:
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O fato de a gente ter, na fusdo, desenhado a estratégia do negécio
baseada em stakeholders prioritarios, deu para a area de
comunicagao corporativa, um guia, uma ancora, um alicerce muito
forte para fazer o planejamento de engajamento de stakeholders. Ai
quando falo em engajamento, estou falando no processo de
comunicagao, de conversas e tudo mais. Entdo automaticamente o
que aconteceu aqui foi que a area de comunicagao corporativa ficou
muito mais forte. Aconteceu um fendmeno aqui extremamente
interessante, porque um grande dilema que se trata hoje é ‘e a
comunicagao corporativa, qual a importancia que ela tem? Ela esta
na estratégia?’ No nosso caso, ela ja entrou por causa da estratégia!”

A estrutura atual de comunicagdo divide-se entre: Superintendéncia de
Endomarketing, com reporte a Diretoria de Marketing Institucional, criada a partir das
areas de comunicagdo interna de RH e institucional do Itau e endomarketing do
Unibanco, e a Superintendéncia de Comunicagcdo Corporativa, com reporte a
Diretoria Executiva de Marketing, composta por trés geréncias: reputagéao,
comunicagao corporativa do Itau Unibanco e comunicagao corporativa do Itau BBA,

brago de negdcios com pessoas juridicas de grande porte.

Do ponto de vista comunicacional, os velhos Itau e Unibanco fazem parte do
passado que a organizagdo preserva como memoria, mas deixa claro que nao
existem mais. Ainda que os elementos visuais remetam mais fortemente pelos
atributos do antigo Itau pela escolha da marca comercial, alguns elementos
Unibanco foram incorporados no dia a dia da nova organizagado, como os icones “30
horas” e “Uniclass”. Os antigos sites Itau e Unibanco deixaram de existir, dando
lugar para um site unico que conta as histérias em uma linha do tempo dupla até
2008. Nas redes sociais, a empresa possui perfil unico com cerca de 7 milhdes de

fas.

Caso 3: LATAM

O plano de comunicacédo da LATAM com seus publicos externos para a fusao foi
desenvolvido a quatro maos pelas equipes LAN e TAM, com a lideranga do vice-
presidente de marketing da LAN, inicialmente para apresentar a nova organizagao.
Além disso, foi criada uma frente de trabalho de marketing, responsavel pela
comunicagdo com cliente, em suas varias instancias, desde SAC, publicidade,

fidelidade, entre outros. Recentemente, ao langar a nova cultura, houve um
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desdobramento para reforcar os novos atributos para os publicos considerados
prioritarios: imprensa, governo e clientes. O principal desafio € fazer com que a nova
companhia aérea que aspira um posicionamento mundial, consiga pensar de
maneira mais abrangente, atendendo ao ritmo intenso de velocidade da
comunicagao externa, principalmente das redes sociais, que gera necessidade de

ter uma comunicagao global forte e agil.

Uma demonstracao clara do descompasso institucional para os publicos externos &
a manuteng¢ao dos sites LAN e TAM ndo somente para cumprir sua funcdo de
comercializar passagens, mas com identidades visuais e estruturas institucionais em
separado: historia, atendimento a imprensa, projetos sociais, sustentabilidade, entre
outros. Nos dois sites, as historias sdo contadas de maneiras divergentes: o site
TAM aborda apenas o histérico desta empresa, enquanto o site LAN conta ambas as
historias até 2010, momento da fusdo. De la para os tempos atuais, apenas a
historia LAN é relatada. O unico elo LATAM nos dois sites sdo os icones “Relacbes
com Investidores”, que remetem ao site LATAM, totalmente direcionado para
prestacdo de contas aos acionistas. Nas redes sociais, as paginas da LAN e TAM
possuem 4,8 e 2,8 milhdes de fas, respectivamente, no Facebook. A LATAM nao
possui pagina no Facebook.

As areas de comunicagcdo de LAN e TAM possuem modelos de suas estruturas
diferentes entre si e a equipe do Brasil se reporta a do Chile. Na LAN, ha uma vice
presidéncia de assuntos corporativos, com equipe no Chile e uma equipe em cada
um dos paises da América Latina, enquanto que a TAM possui uma diretoria de
relagbes institucionais e sustentabilidade, com 4 geréncias: imprensa, relagdes

institucionais e governamentais, comunicacgéo interna e sustentabilidade.

Este cenario reflete ndo somente o momento da atual da companhia, que ainda esta
no meio de seu processo de integragdo operacional e em vias de criar sua marca
Unica, mas também as particularidades de uma combinacdo entre empresas de
diferentes paises, que enfrentam desafios especificos decorrentes da distancia, das
legislagdes e das culturas nacionais.
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4.4.4. Andlise dos dados versus questoes de combate a Merger Syndrome

Com base nos resultados apresentados, a figura 16 apresenta o nivel de aderéncia
das organizagdes estudadas em relagdo as questdes apontadas por Marks e Mirvis
(2010, p. 40) como fundamentais para o combate da Merger Syndrome apresentada

no capitulo dois.

Itad
Unibanco

Base para

analise
Fusao Atual Fusao Atual | Fusao

Estratégia
voltada a
criagao de valor

Dados dos quadros

10, 11 e 12 Pouca Muita Muita Muita Média Média

. 4.4. Resultados da . . . o :
Organizagao Pesquisa Pouca Muita | Muita  Muita | Média  Muita

4.4.3. Comunicagao

Atengao as e Relacionamento ~ Pouca Muita | Muita Muita | Média  Muita
pessoas

com Stakeholders

4.4.3.1.

Nova cultura Comunicagéo e Pouca Muita | Muita Muita | Pouca Média
desejada relacionamento com

publicos internos
Estrutura de 4.4.Resultadosda  [p) 0 Muita | Muita  Muita | Média  Média
transicéo Pesquisa

Quadro 16 — nivel de aderéncia das organizagdes as questdes de combate a Merger Syndrome.

Elaborado pela autora.
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4.4.5. Analise dos dados versus Teoria da Exceléncia em Relagoées Publicas

A figura 17 apresenta o nivel de aderéncia das organizagdes estudadas em relagéo
as categorias e principios da Teoria da Exceléncia em Relagdes Publicas, de James
Grunig (2011, p. 53), apresentados no capitulo quatro, em dois momentos: na época

da fusdo e atualmente.

Itau
. niban
Categorias das RP Base para Unibanco
Excelentes analise
Fusao Fusao Atual | Fusao

Empoderamento
das Relacbes 44.Resultados ' 5 0 Myita | Média  Muita | Média  Muita
. da Pesquisa
Publicas
Papeis em Relages  4.4. Resultados )\ \iita | Muita  Muita | Média  Muita
Publicas da Pesquisa
Organizacéo da
comunicacao,
relacionamento com 4'35%2‘:“'5?523 Média  Muita | Muita  Muita | Muita  Muita
outras fungdes e q
consultorias
Modelos de 44.Resultados 1o Muita | Média  Muita | Média  Média
Relac¢des Publicas da Pesquisa
Caracteristicas de Comjﬁ?éz;;éo o
programas Relacionamento = Pouca Média | Média Muita | Pouca Média
individuais de com
comunicagao Stakeholders
Ativismo e o 44.3.2.
contexto ambiental Comunicagdo &

. relacionamento = Pouca Média | Média  Muita | Pouca Média
para a exceléncia com publicos
(externo) externos

4.4.3.1.

c?:)gtr?i);fcional de Comunicagdo &
9 ~ . relacionamento = Pouca Muita Muita Muita | Pouca Média
relagdes publicas com bublicos
excelentes (Interno) intgrnos

Quadro 17 — nivel de aderéncia das organizagbes as categorias e principios da Teoria da Exceléncia

em Relagdes Publicas. Elaborado pela autora.
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4.4.6. Comparativo de premiagoes de destaque reputacional pré e pos-fusoes

Com base nos rankings de destaque reputacional selecionados para o protocolo de
selecédo da pesquisa (Empresas mais admiradas do Brasil, da revista Carta Capital,
Dow Jones Sustainability index; Melhores empresas para se trabalhar, das revistas
Exame e Vocé SA; Guia Exame de Sustentabilidade, da Editora Abril; Prémio
ABERJE e indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da BMF&Bovespa), o
quadro 18 compara os reconhecimentos recebidos pelas trés organizagdes, bem

como pelas empresas que deram origem a elas.

BRF Itai Unibanco
. . ) . Itad
Perdigao Sadia Iltad  Unibanco Unibanco TAM
Empresas mais 2010 2000 2010
admiradas do ) ) ) 2006 _ 2011 2002 NA 2011
Brasil - Carta 2007 2012 2004 2012
Capital 2013 2006 2013
1999
2000
20
Dow Jones 2012 2002 2010
Sustainability - - 2013 2003 - 2011 - - 2014
Index 2014 2004
2012
2005 2013
2006
2007
Melhores 2009
empresas para 2011
se trabalhar - - - - 2008 2008 2012 - - -
Exame e Vocé 2013
SA
2009
2010
Guia Exame de ) ) 2009 2008 _ 2011 ) ) )
Sustentabilidade 2014 2012
2013
2014
2010
a 2010 2007 2005 2011
Prémio ABERJE - - 2012 2008 2007 2012 2008 - -
2013

Quadro 18 — Comparativo de premiagdes de destaque reputacional pré e pés-fusdes. Elaborado pela

autora.
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No caso da BRF, observa-se que a empresa ja sendo percebida e reconhecida pelo
mercado, visto que Sadia e Perdigdo n&o constavam em nenhuma destas
premiacdes. Itau Unibanco aparece com amplo destaque e reconhecimento
reputacional, reforgando ainda mais o posicionamento que ja vinha estruturado do
Itad. LATAM demonstra ainda ndo ser percebida com um capital reputacional maior
do que suas antecessoras, uma vez que praticamente apenas manteve a

continuidade de um reconhecimento corrente da TAM.
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CONCLUSOES: REFLEXOES E TENDENCIAS

O estudo de trés organizagdes de renomado destaque reputacional, oriundas de
combinacbes empresariais, aponta uma série de questdes relevantes para o
entendimento do papel das relagdes publicas nos processos de fusdes. Nao ha
duvidas de que o processo combinatorio é muito mais profundo do que a integragao
de sistemas, estruturas ou operagdes, e exige da organizagdo um minucioso e
exclusivo trabalho de reconstrugcédo, seja de sua identidade ou de seus lagos

relacionais.

Ao analisar as histérias das empresas que deram origem as novas companhias,
nota-se que cada uma delas traz em sua esséncia pressupostos marcantes em
relacdo aos fundadores, que tendem a ser reforcados ou anulados conforme seus
novos interesses. A partir das comparacdes, torna-se evidente que as empresas
oriundas podem ter possuido elementos similares em suas historias e estilos de
liderangas, mas, via de regra, elas mais diferiam entre si do que se assemelhavam.
Aqui retoma-se a proposicdo de comunicagao intercultural de Fernandez Collado
(2008), de buscar mais semelhangas do que desigualdades, com o devido destaque
para o fato de que o autor discorre sobre percepcdo e nao sobre constituicdo. As
diferengas mapeadas foram tratadas como complementares pelos gestores de
comunicagdo, que afirmaram ter buscado construir novos modelos, a partir da soma

do melhor dos dois lados.

Ha de se ressaltar, porém, que a analise dos principios organizacionais € dos novos
valores apontam a predominancia de um dos lados, como no caso da Perdigao para
a BRF, ou de novos atributos que nao pertenciam a nenhum dos lados,
demonstrando o surgimento de uma organizagdo com novos propositos, como a
LATAM. Somente o Itau Unibanco demonstra a presenga das antigas origens dos
dois lados, em seus valores, ainda que haja um peso levemente maior para o Itau do
que para o Unibanco. Esta desarmonia entre o discurso de fusdo de iguais ou soma
de partes para construgdo de algo melhor entra em conflito com a pratica de
predominio talvez do mais forte ou apagamento do passado para criagdo de uma
nova histéria, criando uma dissonancia de percepcao, por todos os envolvidos,

sejam internos ou externos.
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Atitude que pode ser agravada a medida que as novas corporagdes perpetuam a
existéncia das companhias fusionadas, seja pela manutengcdo de suas marcas, de
antigos sites, paginas nas redes sociais ou de outros icones que reforcam a
existéncia de algo que n&o existe mais. Ainda que a escolha dos nomes da nova
companhia e das marcas comerciais que permanecerdo possa gerar sentimento de
perda por um dos lados ou por ambos, representa o momento simbdlico do fim das
duas historias e da morte daquelas organizagdes, para que passado o periodo de
luto, todos possam lembrar de fatos marcantes e seguir em frente, assim como
fazem com seus entes queridos. Quanto mais cedo a organizag&o se perceba nova,
outra e verdadeiramente unica, mais efetivo se demonstra o trabalho de

reconstrucao de seus lagos relacionais.

De maneira geral, as trés organizagbes deram inicio ao trabalho de relagdes
publicas pelo viés da comunicacido instrumental, para que todos os stakeholders
ficassem a par dos acontecimentos relacionados as fusbes. Somente a medida que
0s objetivos comunicacionais se tornaram mais estratégicos, € possivel perceber a
comunicagdo em seu sentido mais amplo, de gerar compreensao e dialogo. Como
se pode constatar ao longo da fundamentagéao teodrica, as dindmicas das relagdes de
poder variam conforme a histéria e o estilo de cada empresa. E sédo elas ou o atrito
causado por sua impermanéncia que afetam diretamente as questbes chamadas
emocionais ou pessoais dos processos combinatorios e, consequentemente, seu
(in)sucesso. Conforme a comunicagdo se posicionou como facilitadora destas novas
relagbes, seu valor se mostrou mais efetivo, tanto para os préprios responsaveis
pelos processos comunicacionais, como pela alta lideranca e pelos publicos

envolvidos.

A analise da comunicagdo e do relacionamento com os publicos internos aponta
alinhamento com os ritmos impostos nos processos de unificagdo das operagdes.
Transcursos operacionais diligentes demandam e refletem comunicagao agil e,
como consequéncia, implantagao efetiva de novos valores e cultura organizacional.
Entretanto, mais do que a velocidade da integragdo, a efetividade dos novos
padrdes culturais e politicos reflete a disposigdo da alta lideranga em se desapegar
do passado e ‘virar a chave’ para os novos desafios e propdsitos. Os lideres devem

transmitir, por meio de seus atos, palavras e postura, os padrbes e diretrizes que
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pretendem incorporar a nova organizagao. Para isso, a area de comunicagéo interna
torna-se mais bem-sucedida conforme concentra esforgcos antes como fomentadora
de uma relacdo aberta das liderancas com suas equipes, do que no papel
meramente operacional de transmissdo de informagdes, por maior que seja a

quantidade e variedade de canais criados para tal situagao.

Ja a observacado da comunicacao e do relacionamento com seus publicos externos
demonstra que, em um primeiro momento, as empresas se sentiram na obrigagao
apenas de informar sobre as mudangas, sem muitas preocupacdes sobre as
necessidades e interesses das contrapartes. Porém, pela propria configuragdo das
transagdes, foi preciso um esforco de envolvimento. Isto porque as trés
organizagbes possuiam objetivos distintos, adequados aos seus mercados e
tendéncias especificos, mas houve um fio condutor dos trés processos de fusdo: o
de construir companhias com aspiragdes globais. Portanto, este fato exigia um novo
patamar de relacionamentos, em uma sociedade cada vez mais marcada pelo
imediatismo tecnoldgico, pela exposicdo permanente mesmo que involuntaria e pela
cobranca de atitudes éticas e sustentaveis. As comparagbes dos aspectos
comunicacionais internos e externos frente as questbes de combate a Merger
Syndrome e as categorias e principios da Teoria da Exceléncia em Relagdes
Publicas confirmam isto, pois claramente o nivel de aderéncia das empresas a tais
parametros evoluiu indubitavelmente em todos os quesitos, dos momentos centrais

das fusdes para a realidade atual.

Todos as perspectivas levantadas até aqui remetem a uma questido que vai além
dos fatos em si: a percepgao sobre eles. Portanto, ndo adianta a empresa planejar
as mudancgas, se isso ndo se refletir de forma sincera, no entendimento de todas as
pessoas envolvidas com a organizagdo e que possuem algo a ganhar ou perder
nesta relagdo. A questio reputacional fica evidente no comparativo das premiacdes
de destaque reputacional das empresas oriundas com suas sucessoras. A
organizagao que ja era percebida e reconhecida por diversos atores da sociedade,
alcangou um reconhecimento cada vez maior apos a fusdo. As demais, que ainda
nao tinham uma assimilagéo significativa deste conceito por parte dos stakeholders,
caminham para um progresso gradativo no reconhecimento, a medida que seu

processo de reconstrucdo cultural e relacional evolui.
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Com base nos conceitos até entdo discorridos e contrapostos, torna-se claro que as
relagbes publicas possuem habilidades suficientes para atuar como agente de
transformacéo e sdo fundamentais para a criagdo de uma nova cultura, que seja
alinhada as estratégias do negocio vigente, e para a reconstituicdo dos
relacionamentos com os publicos de interesse, nos ambientes de fusdes. Mas, para
isso, sera necessario que seu alicerce seja construido por bases relacionais
transparentes, diversas e equilibradas, criadas por intermédio de comunicagao

dialogica e estratégica, conforme proposta do quadro 19.

Relagdes publicas como agente de transformacgao

‘ Percepgéo das

mudancgas
‘ - Comunicacgéao dialdgica
Agilidade no processo e estratégica
Discursos = préticas Novo partamar de
Comunicacdo Luto e celebragdo do relacionamentes,
instrumental e novo transparentes, diversos
informacional Comunicag&o como e equilibrados

facilitadora e
mediadora das novas
relacoes

Foco na
complementaridade

Quadro 19 — Relagdes publicas como agente de transformagéo cultural e relacional nos processos de
fusdes. Quadro elaborado pela autora.

Portanto, ainda que existam pontos de questionamentos e consideracbes de
potenciais aperfeicoamentos em relagdo aos trés processos comunicacionais
estudados, remetendo ao objetivo central deste estudo de estabelecer a correlagao
do trabalho estratégico de relagbes publicas em combinagdes empresariais de
grandes organizagbes e 0 sucesso dessas fusdes, € possivel concluir que as
relagdes publicas podem ser intituladas corresponsaveis pelo éxito no alcance ou no
encaminhamento para tal dos objetivos estratégicos destes processos

combinatorios. Com isso, tornam-se validos os pressupostos centrais de que o
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entendimento e a aceitacdo das mudangas pelos publicos sao facilitados por um
processo comunicacional estratégico, que contribui para a reconstrugdo dos

relacionamentos e beneficia o estabelecimento de novas culturas organizacionais.

Ciente de suas limitagdes devido a escolha metodoldgica; por consequéncia, a
quantidade de casos analisados; a exiguidade de tempo; e ao vasto universo de
combinagdes no Brasil e no mundo, este estudo ndo pretende encerrar a discussao
sobre o tema. Ao contrario, ele se propde a ser mais um ponto de partida para
pesquisas futuras, que podem enveredar para novas analises que venham a elucidar

quantitativamente as diretrizes aqui apontadas.
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ANEXO A - Comunicado oficial do Conselho Administrativo de Defesa
Econdémica (CADE) sobre criagao da BRF

Cade aprova, com restri¢oes, a criagao da BRFoods

O Plenario do Conselho Administrativo de Defesa Econémica (Cade) reuniu-se nesta
quarta-feira, 13 de julho de 2011, para realizagdo de sua 4952 Sessdo Ordinaria de
Julgamento. O destaque foi o julgamento do Ato de Concentragéo
08012.004423/2009-18, que cria a BRFoods.

Entenda o processo

A BRFoods, empresa criada pela fusdo da Sadia S.A e a Perdigéo S.A., protocolou
sua operagao no Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia em 09 de junho de
2009.

O Cade assinou com a empresa um Acordo de Preservacado da Reversibilidade da
Operagao — APRO, em 08 de julho de 2009, garantindo que, caso a fusado n&o fosse
aprovada, as empresas teriam condigbes de desfazer a operacdo sem grande
impacto para o mercado, consumidores e funcionarios.

O processo recebeu parecer da Secretaria de Acompanhamento Economico - SEAE,
parecer da Procuradoria do Cade e entrou na Pauta da 4922 Sessdo Ordinaria de
Julgamento, em 08 de junho de 2011.

Na ocasido, o Conselheiro Relator Carlos Ragazzo, emitiu seu voto contra a fusédo
das empresas e o Conselheiro Ricardo Ruiz pediu vista do Ato de Concentracgéao.

A decisao

Desde o dia 8 de junho, o Conselheiro Ruiz participou, juntamente com outros
conselheiros, de 12 reunides com as requerentes e com empresas concorrentes.
Hoje, Ruiz apresentou seu voto, aprovando a operagéo, com restricdes previstas em
um Termo de Compromisso de Desempenho - TCD. Vale ressaltar que o
Conselheiro considerou o voto do Conselheiro Ragazzo base das negociagdes que
foram feitas entre este Conselho e as empresas.

O voto do Conselheiro Ruiz foi acompanhado pelos conselheiros Olavo Chinaglia,
Alessandro Octaviani e Marcos Paulo Verissimo. O Conselheiro Ragazzo manteve
seu voto contra a fuséo.

Por 4 votos a 1, a fusao foi aprovada pelo Cade, com restricdes.

Clique aqui para ler a versao publica do Termo de Compromisso de Desempenho.

O Conselheiro Chinaglia, que presidiu a Sessdo em virtude do impedimento do
presidente Furlan, considerou este caso “o maior da historia do Cade”.

Assessoria de Comunicacao do Cade

(61) 3221-8444

Fonte: Site CADE —
http://www.cade.gov.br/Default.aspx?b78a9860b167bd45d17fd96af9
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ANEXO B - Fato relevante - Associagao entre Itau e Unibanco
Sumario Executivo

Os controladores da ltausa e da Unibanco Holdings comunicam ao mercado que
assinaram nesta data contrato de associagcdo visando a unificacdo das operagdes
financeiras do Itau e do Unibanco de modo a formar o maior conglomerado
financeiro privado do Hemisfério Sul, cujo valor de mercado fara com que ele fique
situado entre os 20 maiores do mundo. Trata-se de uma instituicdo financeira com a
capacidade de competir no cenario internacional com os grandes bancos mundiais.
A associagao aqui referida contemplara reorganizagao societaria, que resultara na
migragado dos atuais acionistas do Unibanco Holdings S.A. (“Unibanco Holdings”) e
Unibanco - Unido de Bancos Brasileiros S.A. (“Unibanco”), mediante incorporagdes
de agbes, para uma companhia aberta, a ser denominada Itau Unibanco Holding
S.A., atual Banco Itau Holding Financeira S.A. (“ltau Unibanco Holding”), cujo
controle sera compartilhado, entre a Itausa — Investimentos Itau S.A. e os
controladores da Unibanco Holdings, por meio de holding ndo financeira a ser criada
no ambito da reorganizagao aqui tratada.

As agbes ordinarias do Unibanco e da Unibanco Holdings de titularidade dos
acionistas nao controladores serao substituidas por acdes ordinarias do Itau
Unibanco Holding, observando a mesma relagéo de troca que foi negociada entre as
partes para a substituicdo das agbes ordinarias dos controladores da Unibanco
Holdings.

Para as acbes preferenciais, a relacdo de troca foi fixada com base na cotacao
média de mercado, na Bovespa, nos ultimos 45 pregdes, das Units (certificados de
acdes que representam, cada um, uma acgao preferencial do Unibanco e uma acéao
preferencial da Unibanco Holdings) e das agbes preferenciais do Banco Itau Holding
Financeira S.A.. Tanto as Units quanto as ac¢des preferenciais do Banco Itau Holding
Financeira S.A. integram o IBX-50 e o Ibovespa, além de serem negociadas no
pregdo da Bolsa de Nova York (“NYSE”).

A conclusdo da reorganizagédo societaria aqui descrita depende da aprovagdo do
Banco Central do Brasil e das demais autoridades competentes.

O que resulta desta associagado € um banco brasileiro com o compromisso, a solidez
e a capacidade econbmica capaz de transforma-lo em um agente vital para o
desenvolvimento das empresas nacionais e do pais.

DETALHAMENTO DA OPERACAO

Os controladores da Itausa e da Unibanco Holdings comunicam ao mercado que,
como fruto de negociagdes mantidas sob sigilo ao longo dos ultimos 15 meses,
assinaram hoje contrato de associagdo visando a unificacdo das operagdes
financeiras do Itau e do Unibanco de modo a formar o maior conglomerado
financeiro privado do Hemisfério Sul, cujo valor de mercado fara com que fique
situado entre os 20 maiores do mundo. Trata-se de uma instituicdo financeira com a
capacidade de competir no cenario internacional com os grandes bancos mundiais.
A associagao aqui referida contemplara reorganizagao societaria, que resultara na
migragado dos atuais acionistas do Unibanco Holdings S.A. (“Unibanco Holdings”) e
Unibanco - Unido de Bancos Brasileiros S.A. (“Unibanco”), mediante incorporagdes
de agbes no atual Banco Itau Holding Financeira S.A., que passara a ser
denominada Itau Unibanco Holding S.A. (“ltau Unibanco Holding”), cujo controle sera
compartilhado entre a Itausa — Investimentos Itau S.A. e a Familia Moreira Salles,
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por meio de holding ndo financeira a ser criada no ambito da reorganizagéo aqui
tratada.

O ITAU e o UNIBANCO entendem que, com essa associacdo, passardo a oferecer o
gue ha de melhor no mercado brasileiro para seus milhdes de clientes corporativos e
de pessoas fisicas. O Itau Unibanco Holding reune aspectos marcadamente
complementares das duas instituicoes.

1. OBJETIVO

Com um patriménio liquido de aproximadamente R$ 51,7 bilhdes (30/09/2008) e um
lucro liquido de R$ 8,1 bilhdes (acumulado até setembro de 2008) fica assegurada
uma relevante base de capital para o Itau Unibanco Holding, preparando-o para:

- reforcar o seu suporte as empresas brasileiras em suas operagcdes nacionais e
internacionais;

- expandir a sua atuag¢ao no Brasil;

- apoiar o crescimento das operagdes de crédito de nossos clientes;

- competir no mercado internacional;

- importante ganho de escala em todos os segmentos de clientes; e

- sinergias significativas em varios negocios.

Um dos diferenciais competitivos do ITAU e do UNIBANCO ¢é a estratégia de
segmentacdo interna dos negocios, o que permite melhor identificagdo das
necessidades de cada classe de clientes, a criacdo de produtos e servigos bancarios
especificos e a otimizagdo do aproveitamento do potencial de cada segmento,
fornecendo uma ampla gama de servigos e produtos bancarios para uma base
diversificada de pessoas fisicas e juridicas. O Itau Unibanco Holding possibilitara
ampliar o potencial dessa cultura de segmentacéo.

2. ESTRUTURA SOCIETARIA

Antes da realizacdo das operacgdes societarias previstas, a Itausa transferira para o
Banco Itau Holding Financeira S.A. a participagao societaria por ela detida no Banco
Itai Europa S.A., pelo valor aproximado de R$ 1,2 bilhdo, sendo R$ 550 milhdes
através da emissdo de acdes ordinarias do Banco Itau Holding Financeira (21
milhndes de agdes) e o restante em dinheiro. Essa transferéncia ndo alterara as
relagdes de troca abordadas no item 3.1..

O grafico abaixo resume a situagéo atual e a que resultara dessa operacgao.

Atual - Itad Atual - Unibanco Apoés

Investimentos Control adores

Inyestmerigs Grupo Moreira Had S A .- tades Unibanco
tad S.A. - tadsa Salles 50% ON S0%ON

369 ON
Mercado ) 12 9% . 100% PN 04PN
$L% e 0% PN
. y 66% Total + 3% Total
- : 57.1% 18% Yol -
Barco tad Holdng 87.1% 3 [ W P arti cipag s ‘

5459 Ananceira $.4. Unibanco Hadngs
» 51% ON
0% PN
Mercado 583% 26% Tosal
26% Towl
"y * thibaneo Rait Unibanco Holding
105% ON 1 f 25% ON
Q15% PN Bark o 5% PN

Mercado

508% Toral America 5.44Toml

O Itau Unibanco Holding sera controlada pela IU Participagdes, que detera as
participacdes acima descritas. .
3. RELACOES DE TROCAS DE ACOES
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3.1. Relagao de Troca de Acgdes

As agbes ordinarias do Unibanco e da Unibanco Holdings de titularidade dos
acionistas nao controladores serao substituidas por acdes ordinarias do Itau
Unibanco Holding, observando a mesma relagéo de troca que foi negociada entre as
partes para a substituicdo das agbes ordinarias dos controladores da Unibanco
Holdings.

Para as acbes preferenciais, a relacdo de troca foi fixada com base na cotacao
média de mercado, na Bovespa, nos ultimos 45 pregdes, das Units (certificados de
acdes que representam uma agao preferencial do Unibanco e uma agao preferencial
da Unibanco Holdings) e das ag¢des preferenciais do Banco Itau Holding Financeira
S.A.. Tanto as Units quanto as agdes preferenciais do Banco Itau Holding Financeira
S.A., além de serem negociadas no pregdao da Bolsa de Nova lorque, integram o
IBX-50 e o Ibovespa.

A quantidade de acgdes detidas, direta e indiretamente, pela Itausa, concluida essa
operacgao, sera incrementada em 8,3%.

A emissdo de agdes preferenciais e ordinarias totalizara 1.120.896 mil acdes, que
equivale a 27,4% da quantidade total de agdes do Itau Unibanco Holding.

3.2. Negociagao

Entre a data da realizacdo da Assembléia Geral Extraordinaria, que decidira sobre a
reorganizagao, e a data de aprovagao pelo Banco Central do Brasil, as agdes do Itau
e do Unibanco serédo negociadas normalmente, tanto na Bovespa - Bolsa de Valores
de S&o Paulo (agbes preferenciais e ordinarias), quanto no mercado norte-
americano.

3.3. Direitos dos acionistas

No mesmo periodo citado no item 3.2, o pagamento de dividendos ou juros sobre o
capital proprio aos acionistas continuara sendo efetuado pelo Itau e pelo Unibanco.
4. GOVERNANCA CORPORATIVA

O Conselho de Administragédo do Itau Unibanco Holding sera composto por quatorze
membros, sendo que seis serdo indicados pelos controladores da Itausa e pela
familia Moreira Salles. Os demais oito membros do conselho serdo independentes.
O Itau Unibanco Holding tera como Presidente do Conselho de Administragdo o Sr.
Pedro Moreira Salles e como Presidente Executivo o Sr. Roberto Egydio Setubal.
Para propiciar uma transicéo eficiente e eficaz sera criado um Comité de Transigao
no ltau Unibanco Holding que definira a forma e o ritmo de integragdo entre as
operacgdes do Itau e o do Unibanco.

As operagdes e negocios realizados com clientes, credores e fornecedores, néo
sofrerdo nenhuma alteragdo: o Itau e o Unibanco continuardo operando no Brasil e
no exterior, nos moldes atuais.

5. PRINCIPAIS DADOS DA OPERACAO
A associagao representa sensivel incremento dos dados consolidados, conforme
segue:
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R$ Bilhdes

30 de setembro de 2008 ItaG__ Unibanco
Ativos 396,6 178,5 5§75,1
Empréstimos Totais (sem avais e fiangas) 151 74,3 225,3
Depdsitos + Debéntures 162,7 72,4 235,1
Patrimdnio Liquido (PL) 32,1(3) 12,9 51,7 (b)
Lucro Liquido Acumulado (jan.a set.) 5,9 2,2 8,1
ROE (sobre PL médio) 26,3% 24,40% -
Ativos sob administragdo (AUM) 209,4 55,6 265
Valor de Mercado (c) 69,1 18,8 -

(3) Inclui a transferéncia do Banco Itad Europa, conforme item 2 acima,
{b) Considerando os efeitos fiscais.
{c) Com base na cotagdo de fechamento da UBBR11 e ITAU4 de 31 de outubro de 2008,

5.1. Patriménio Liquido

O patrimonio liquido do Itau Unibanco Holding sera de aproximadamente R$ 51,7
bilhdes, transformando-o no conglomerado financeiro de maior base de capital do
Brasil (Base: 30/09/2008).

Se a nova estrutura estivesse configurada ja neste terceiro trimestre, o indice da
Basiléia seria de 15,1%, considerando-se os efeitos fiscais.

Espera-se que se faga presente contribuicdo positiva ao lucro liquido consolidado
tdo logo seja concretizada a operagéo.

5.2. Instituicées reguladoras

A conclusdo da associacido entre o Itau e o Unibanco depende da aprovacédo do
Banco Central do Brasil e das demais autoridades competentes.

5.3. Convocacgao da AGE

As Assembléias que aprovarao as incorporacgdes, necessarias a implementacédo da
associagao, seréo realizadas entre a ultima semana de novembro e a primeira de
dezembro préximo, conforme a conclusdo dos laudos de avaliagbes contabeis e a
mercado que serao preparados por empresas de primeira linha.

6. EFEITOS CONTABEIS

Considerando-se o aumento de capital relacionado a incorporacdo de acdes, a
variagdo de sua participagdo acionaria e os efeitos contabeis e fiscais, estima-se
impactos nos resultados do Itau Unibanco Holding de R$ 7,9 bilhdes e da Itadsa de
R$ 2,5 bilhoes.

7. CONFIANCA NO FUTURO DO BRASIL

Com essa associagao, o Itau e o Unibanco reafirmam sua confianga no futuro do
Brasil, neste momento de importantes desafios no ambiente econémico e no
mercado financeiro mundial.

Sao Paulo, 03 de novembro de 2008

Roberto Setubal Alfredo Setubal Geraldo Travagha Geraldo Travagha
Dirotores de Relagdes com Investidores
Itausa - Investimentos Itad SA. Banco Itad Holding Financeira S.A. Unibanco Holdings SA. Unibanco - Unido de Bancos Brasileiros SA.
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ANEXO C - Comunicado oficial do Banco Central do Brasil (BACEN) sobre
associacao entre Itau e Unibanco

BC aprova associagao entre os conglomerados Itau e Unibanco
18/02/2009 18:30:00

Brasilia - A Diretoria Colegiada do Banco Central do Brasil, em reuni&o realizada em
18.02.2009, aprovou a associagao entre os conglomerados Itau e Unibanco. A
operagao compreendeu uma série de atos societarios intermediarios, culminando
com a integragao das duas instituicbes, por meio da constituicdo da IUPAR - Itau
Unibanco Participagdes S.A. (holding criada com objeto social exclusivo de participar
no capital do Itau Unibanco Banco Multiplo S.A.).

O Banco Central concluiu em sua analise que a associagdao entre os dois
conglomerados apresenta caracteristicas sistemicamente importantes, uma vez que
envolve duas instituicdes de grande porte, com ampla atuagdo no territério nacional
e presengca em todos os mercados de produtos financeiros no atacado e varejo.
Trata-se de iniciativa que contribui para a solidez do Sistema Financeiro Nacional na
atual conjuntura do mercado financeiro internacional.

A associacao foi analisada sob dois aspectos: societario e de concentracdo no
Sistema Financeiro Nacional. Sob o aspecto societario, o Banco Central concluiu
que a iniciativa enquadra-se na estratégia de longo prazo de ambas as instituigdes,
na condigdo de empresas com vasta experiéncia no sistema financeiro nacional e de
projecéo internacional.

Sob a dtica da concentragdo no SFN, o Banco Central concluiu também que a
operacao nao acarreta prejuizos a concorréncia nesse sistema, a despeito de elevar
o poder de mercado do novo conglomerado em alguns mercados relevantes de
produtos financeiros. Em face dessa nova posi¢gao do conglomerado Itau Unibanco
no SFN e dos ganhos de eficiéncia gerados pela operagao, o Banco Central decidiu
vincular a sua aprovagdo a observancia de compromissos de desempenho no
sentido de compartilhar tais ganhos com a sociedade. Essa decisdo esta em linha

com metodologia utilizada por agéncias antitruste no Pais e no exterior.

Tais compromissos, assumidos pelo novo conglomerado como contribuigdo para
reduzir os pregos de servicos bancarios, estdo em sintonia com o esforgo
desenvolvido pelo Banco Central no sentido de estimular a competitividade do
Sistema Financeiro Nacional e, consequentemente, elevar a sua eficiéncia na
prestacdo de servigcos a sociedade.

Esses compromissos contemplam:

1. O novo conglomerado se comprometera a adotar, em relagdo aos servigos
prioritarios (Circular 3.371), a menor tarifa praticada por uma das duas instituigbes —
Itau e Unibanco — vigentes em 2.1.2009. A instituicdo tera 15 dias para adotar o
procedimento que devera ser mantido por um ano;

2. Cumprido o prazo inicial de um ano, se houver necessidade de majoragdo nos
valores das tarifas nos cinco anos subsequentes, esse reajuste s6 podera ocorrer
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naquelas tarifas que se encontrarem com valor inferior a média das tarifas cobradas
pelos cinco maiores bancos, ndo podendo superar jamais essa média;

3. As pessoas juridicas do conglomerado também se beneficiardo das menores
tarifas praticadas por um dos bancos.

18 de fevereiro de 2009

Banco Central do Brasil
Assessoria de Imprensa
imprensa@bcb.gov.br
(61) 3414-3462

Fonte: Site BACEN
http://www.bcb.gov.br/textonoticia.asp?codigo=2041&idpai=NOTICIAS
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ANEXO D - Trecho do Relatério de Gestao do Conselho Administrativo de
Defesa Econémica CADE 2009/2010, sobre fusao entre Itau e Unibanco

Itat/Unibanco

O CADE aprovou sem restricbes a fusdo entre os bancos Itau e Unibanco,
considerando haver rivalidade suficiente no setor bancario, o que torna pouco
provavel o exercicio do poder de mercado das empresas com a operacao.

Além disso, a participagdo de mercado das empresas sé tornou-se superior a 20%
em sete areas (cartdo de crédito, financiamento de veiculos para pessoa fisica,
empréstimo em moeda estrangeira para pessoa juridica, seguros patrimoniais,
seguros de responsabilidade, seguros de cascos e previdéncia privada).

Nos casos de deposito a vista (conta corrente) e poupanga, por exemplo, a
participagédo conjunta dos bancos nao chega a 20% do mercado.

(Ato de Concentragao: 08012.0011303/2008-96, Banco Itau S.A. e Unibanco).

Fonte: Site CADE —
http://www.cade.gov.br/upload/Relatorio-de-gestao-2009-2010.pdf
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ANEXO E - Comunicado oficial do Conselho Administrativo de Defesa
Econdémica (CADE) sobre criagao da LATAM

Cade autoriza criagao da Latam

O Conselho Administrativo de Defesa Econémica — Cade, aprovou ontem, durante
sua 5062 Sessdo Ordinaria de Julgamento, a fusdo da Tam S.A. com a Lan Airlines
S.A., com algumas restricoes.

O caso refere-se ao ato de concentracdo 08012.009497/2010-84, que trata de
associacado entre a TAM e a LAN, por meio de troca de acbes entre as partes,
criando assim a Latam.

O conselheiro relator Olavo Chinaglia, que foi acompanhado por todos os outros
membros do plenario, trouxe seu voto aprovando a operacio, impondo restricdes em
duas linhas de acao, basicamente:

1. A Latam devera efetuar permuta de slots e infraestrutura aeroportuaria no
aeroporto de Guarulhos, que permita a nova(s) empresa(s) operar em duas
frequéncias diarias na rota Sdo Paulo — Santiago — Sdo Paulo, por meio de voos
diretos.

2. Alem disso, a Latam devera submeter ao Cade sua escolha pela alianga global
que ira participar. Atualmente a Tam faz parte da Star Alliance e a Lan da One
World. Com a decisdao do relator, a Latam participara somente de um dos
programas.

O cumprimento da decisdo devera ser comprovado ao Cade em até 90 dias a partir
de sua publicagédo. Além disso, as obrigagcdes tem vigéncia de 3 anos, prorrogaveis
por igual periodo.

Assessoria de Comunicagao do Cade
(61) 3221-8444 | 9287-8591

Fonte: Site CADE —
http://www.cade.gov.br/Default.aspx?d468b642d349df23f7451f3f0a




