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RESUMO

A globalizacdo e o processo de interligacdo das relaces comerciais, econdmicas, politicas,
sociais e culturais manifestou um novo mercado. Com a abertura do mercado, diversas
empresas tomaram rumos internacionais e mudaram suas perspectivas, em busca de
conhecimento, diversificacdo de mercado, vantagem produtiva, busca por clientes. Sao diversos
os fatores, tudo depende do motivo estratégico que a organizacéo possui. Este processo esbarra-
se nas culturas das localidades, nas culturas das organizacdes e impacta ha comunicagdo interna
entre a matriz e a subsidiaria. Portanto, objetiva este estudo averiguar o ambiente organizacional
de uma empresa brasileira que se internacionalizou e analisar as influéncias que impactam a
comunicagdo interna entre matriz e subsidiéria. Para atingir tal objetivo, a presente pesquisa
exploratéria/qualitativa foi realizada através de um estudo de caso, na empresa Chemistry,
situada no Rio Grande do Sul, trata-se de uma empresa em fase avancada de
internacionalizacdo, que ja conquistou sete paises entre eles Brasil, Argentina, Chile, Colémbia,
México, Peru e China. Como o estudo de caso objetivou estudar a matriz e uma subsidiéria,
optou-se por pesquisar a filial Argentina, primeira unidade que compds o processo de
internacionalizacdo em 1997. Foi realizada entrevistas na matriz e na subsidiaria com um roteiro
semiestruturado, com principais integrantes das plantas. Dessa forma, os resultados obtidos
demonstraram que a comunicacdo interna trata-se de um fator estratégico dentro de uma
organizacdo internacionalizada. A organizacao estudada realiza programas de comunicacao
interna, porém falta para os gestores acreditarem no potencial da comunicacdo para uma
empresa. Verificou-se que o idioma é um quesito chave, o uso da mesma lingua deve ser tratado
de maneira principal, assim como o conhecimento de um idioma padréo deve ser dominado por
todos da organizacdo. A Chemistry tem definido como lingua oficial o portugués, no entanto €
utilizado o espanhol, mesmo sem o dominio do idioma pelos funcionarios. Neste aspecto
verifica-se os ruidos que podem surgir e os atrasos das atividades do dia-a-dia. Ao final deste
estudo possivel observar a discussdo dos resultados, das implicacbes gerenciais, académicas, as
limitacBes do estudo e sugestbes para estudos futuros.

Palavras-chave: Comunicacédo Interna Internacional, Cultura Organizacional, Cultura,
Internacionalizacé&o.



ABSTRACT

Globalization and the process of interconnection of trade, economic, political, social and
cultural relations manifested a new market. With the opening of the market, several companies
took international routes and changed their perspectives, in search of knowledge, market
diversification, productive advantage, search for customers. There are several factors,
everything depends on the strategic reason that the organization has. This process collides on
the cultures of the localities, organizations and impacts on the internal communication between
the matrix and the subsidiary.Therefore, this study aims to investigate the organizational
environment of a Brazilian company which have internationalized and analyze the influences
that impact the internal communication between matrix and subsidiary.To reach this objective,
the present exploratory/qualitative research was realized through a case study at the company
Chemistry, located in Rio Grande do Sul, which is an advanced internationalization company
that has already achieved seven Countries including Brazil, Argentina, Chile, Colombia,
Mexico, Peru and China. As the case in study aimed to study the matrix and a subsidiary, it was
chosen to research the Argentine subsidiary, the first unit that composed the process of
internationalization in 1997. The interviews were carried out at the matrix and in the subsidiary
with a semi-structured script, with main members of the plants. Thus, the obtained results
showed that the internal communication is a strategic factor within an internationalized
organization, the organization studied carries out internal communication programs, however
lack for the managers to believe in the potential of communication for a company. It was
verified that the language is a key issue, the use of the same language should be treated in a
main way, just as the knowledge of a standard language should be dominated by everyone in
the organization. Chemistry has defined Portuguese as official language, however Spanish is
used, even without the domain of the language by the employees. In this aspect it's verified the
noises that can arise and the delays of the activities day by day. At the end of this study it is
possible to observe the discussion of the results, the managerial implications, academic,
limitations of the study and suggestions for future studies.

Keywords: International Intenal Communication, Organizational Culture, Culture,
Internationalization.
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1 INTRODUCAO

A internacionalizacdo, mediante o fendmeno da globalizacdo, e suas particularidades
econdmicas, sociais e culturais, idealizam as ac¢Oes estratégicas das organizagdes em tentativas
de superior competitividade e ampliacdo de mercados. Este transcurso segundo Castells (2002)
foi demarcado por um estimulo robusto da abertura econémica nas politicas governamentais e
a evolucdo tecnoldgica. A necessidade de crescimento e busca por novos métodos de expansao
em mercados globalizados instituem exemplos do processo de internacionalizacdo das
organizagcbes. Segundo Fleury e Fleury (2007), a pretensdo pela ampliacdo dos negocios,
experimentacdo de novos mercados, imposi¢do de potencializacdo de recursos e estabilizagdo
de suas operacdes sdo aspectos instigantes para o inicio do processo de internacionalizacao de
uma organizacao.

O planejamento e organizacgdo estratégica, para o processo de internacionalizacéo de
uma organizagdo, carecem de preparacao e uma projecdo esbocada antecipadamente para que
provaveis dificuldades sejam impedidas na introducdo da empresa em um novo mercado com
uma divergente realidade cultural, politica, econdbmica e social. Nas circunstancias que
permeiam a decisdo pela internacionalizacdo, 0s gestores especificam e ponderam as
necessidades e os fundamentos para a definicdo do processo, estabelecendo em qual regido sera
aprofundada e instalada a organizacgéo, quais 0os modos de entrada e todos 0s demais transcursos
que deverao ser realizados e estruturados.

A adaptacdo a cultura local, os modos e costumes da regido exigem um desempenho
para 0s responsaveis pelo processo. As organizacdes que ambicionam aprofundar novos
mercados se deparam com a adaptacdo da estrutura de negdcio no novo pais. Hofstede (1991)
expde em seu estudo que, ao adentrar no mercado internacional, a organizagédo deve ter como
base alguns aspectos, definidos como dimensdes, que sao caracteristicas de regido para regido,
conforme a cultura estabelecida no local. A cultura do pais influencia fortemente a cultura da
organizacéo, que, por sua vez, induz o comportamento organizacional. Com isso, as empresas
que atuam em mercados internacionais devem relevar os aspectos culturais do pais onde
operam. Cada pais tem suas peculiaridades especificas que orientam as formas de
comportamento, conduta e pensamentos da populacéo.

Com a estabilizacéo e idealizacdo da cultura organizacional, o papel da comunicacéo
possui consideravel importancia para que o objetivo da organizagéo seja projetado, assim como

0 estabelecimento de um relacionamento interno e a interagdo entre os membros da empresa.
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Nesse sentindo, a comunicagdo interna € um instrumento da administracdo estratégica para
alcancar o objetivo pretendido da organizacdo. Trata-se de uma ferramenta tatica para a
harmonizacdo dos colaboradores e da empresa internamente. Ela auxilia na construcdo da
realidade organizacional, e para que o colaborador passe a sentir-se integrante do processo
organizacional. E fundamental a existéncia de um ambiente de trabalho que preserve a
satisfacdo do funcionario e o respeito ao ser humano. Essa é uma das atribuicdes da
comunicacdo interna, comunicar igualmente. Dessa forma, Harzing e Puldeko (2013) avaliam
que, se bem planejada, a comunicacdo interna € uma ferramenta estratégica que estimula o
di&logo entre liderancas e funcionarios.

O sistema comunicacional deve equiparar-se com o planejamento estratégico da
empresa, consequentemente alinhando-se com o0s objetivos, valores e responsabilidades
institucionais elaboradas de acordo com os ideais organizacionais. As organizacdes necessitam
uma comunicagdo integrada com politicas globais estabelecidas, estratégias delineadas e
programas de acéo direcionados para todos 0s membros do ambiente interno e dispor de canais
e instrumentos diversos para que todos os setores da organizacao atuem decisivamente.

A expansdo dos mercados de negdcios vem crescendo e expandindo barreiras, uma vez
que as organizagGes tém procurado novos caminhos e novas estratégias de atuacdo. A
comunicacéo e o planejamento exercem tarefas indispensaveis dentro de uma organizagéo, de
forma que no cenério globalizado atual comunicar-se com efetividade tornou-se requisito para
0 crescimento e conservacdo de uma organizacdo. As empresas enfrentam obstaculos no
processo de comunicacgdo interna, pelas determinacdes da matriz com a realidade cultural do
pais anfitrido. A partir dessa visdo, é permissivel observar a necessidade da organizacdo em
usufruir de uma comunica¢do interna incorporada que possibilite adquirir superior
envolvimento de seus membros com as ideologias organizacionais. Baseando-se em todas essas
consideracBes, um guestionamento surge: Em meio a todo o processo de internacionalizacéo e
estabilizagdo em novo mercado, que influéncias impactam na comunicacdo interna entre a
matriz de uma multinacional brasileira e sua filial no exterior? Serdo analisados jornais
internos, revistas, newsletter, redes sociais, politicas e préaticas, diretrizes e comunicagdo diéria
de uma multinacional brasileira e sua subsidiaria Argentina. O método de pesquisa que sera
utilizado é qualitativo/exploratério, uma vez que sdo mais flexiveis em relagcdo a compreensao
e identificacdo de comportamentos e atitudes. A pesquisa sera realizada atraves de estudo de
caso Unico com a empresa Chemistry com matriz no Rio Grande do Sul e subsidiarias na

Argentina, serdo aplicadas entrevistas com roteiros semiestruturados.
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A internacionalizag8o das empresas esta se tornando cada vez mais necessaria, uma vez
que as ampliacGes dos negdcios sugerem que as organizagdes estabelecam novos itinerarios
estratégicos. A cultura local possui forte aspecto para o desenvolvimento da estrutura no novo
pais. Com essas contextualizacOes levantadas, o objetivo serd de averiguar o ambiente
organizacional de uma empresa brasileira que se internacionalizou e analisar as influéncias que
impactam a comunicagdo interna entre matriz e subsidiaria. Para tanto, sera primordial estudar
como se configura a necessidade de expansao internacional, e os fatores que levam a este
processo, assim como a adaptacdo no novo meio cultural. A internacionalizacdo se encontra em
um momento de grande propagacdo, em funcdo dos avangos tecnoldgicos e os diferentes
impulsos dos negocios. Sendo assim, revelam-se algumas questdes a serem tratadas e
desdobradas no seu decorrer. A pesquisa estd composta pelos seguintes capitulos, inicialmente
esta introducdo, seguindo pela problematizacdo do estudo, os objetivos, justificativa, o
embasamento tedrico que ird abordar a internacionalizacdo, cultura e instituicdes e

comunicacgdo interna, 0 método, a analise do caso e por fim as consideragdes finais.
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2 PROBLEMA E DELIMITACAO DA PESQUISA

A internacionalizacdo das empresas € um tema frequente em discussdes tedricas, e atual
para organizacOes fixadas em paises emergentes (late movers), como é o caso do Brasil,
categorizado como um entrante tardio. A grande parcela das organizagdes brasileiras que
executaram investimento direto no exterior (IDE) o realizou a partir de 1990 (FLEURY;
FLEURY, 2007). Rocha (2003) analisa que a internacionalizacdo das empresas ndo é um
fendmeno contemporaneo, todavia trata-se de um processo ainda muito timido se comparado
com paises desenvolvidos (first movers). Deste modo, a globalizacdo dos negocios manifesta-
se como uma consideravel alternativa para o crescimento e a permanéncia das organiza¢es em
novos mercados oportunos.

A escolha das estratégicas envolvem diversos fatores relacionados as determinacdes de
modo de entrada, desenvolvimento do negécio no mercado e lagos estabelecidos
internacionalmente. A estratégia empregada é o elemento de sustentacdo do neg6cio na nova
localidade. Observa-se que diversas intervengdes sao responsaveis pelo processo de decisdo da
internacionalizacdo (HONORIO, 2008). Fatores relacionados a ambicdo e desejo de
crescimento, novos mercados, acompanhamento do consumidor, fatores econdémicos e
oportunidades (FLEURY; FLEURY, 2007). A estratégia € uma parcela complementar do futuro
que esculpira os objetivos impostos pela organizacdo e que ira dar prosseguimento aos ideais
propostos.

Outro fator que determina o Brasil como um entrante tardio encontra-se no aspecto
cultural (FLEURY; FLEURY, 2007). Bartlett e Ghoshal (2000) apontam um papel importante
do quadro cognitivo dos gerentes no que diz respeito as escolhas estratégicas internacionais das
empresas. Os gerentes brasileiros, de acordo com Rocha (2003), desenvolveram um quadro
cognitivo local. A escolha estratégica da empresa deve estar relacionada ao prototipo cultural
do pais em que a empresa ird se inserir, uma vez que a cultura de um pais possui uma robusta
interferéncia sobre a idealizacdo das crencas, valores, pressupostos e cognicdo dos seus
habitantes. A cultura de cada regido, deste modo, caracteriza a conduta e a deliberagcdo dos
dirigentes (HOFSTEDE, 2001). Nessa perspectiva, a adaptacdo da organizacédo a cultura local
e a definicdo de uma cultura organizacional para ser empregada na organizacdo sdo necessarias
no processo de internacionalizacdo e adaptacdo em novo ambiente.

A comunicagéo interna possui funcdo essencial, uma comunicagéo eficaz tem sido
identificada como um pré-requisito para uma gestdo habil em empresas multinacionais,
consoante Ghoshal, Korine e Szulanski (1994); Nobel e Birkinshaw, (1998). Maximiano (2007)
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afirma que a comunicacao é observada como deciséria para 0 prosseguimento das vinculaces
interpessoais, no entendimento de acrescentar para o aprimoramento de negociacgdes, produtos,
orientacdes e avaliacdo de desempenho. Todos os aspectos mencionados demandam para a
organizacdo um elevado grau de comunicacdo. A comunicacgdo interna possui uma influéncia
primordial para o alastramento de informacdes da organizacdo para seus colaboradores.
Observando todas as questdes tedricas em relagdo ao processo de internacionalizacéo, o
propdsito deste estudo sera de averiguar as compreensdes tedricas juntamente com a pretenséo
de responder ao seguinte problema de pesquisa: Quais as varia¢Ges que impactam na
comunicagao interna entre a matriz de uma multinacional brasileira e sua filial no

exterior?
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3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

Averiguar o0 ambiente organizacional de uma empresa brasileira que se
internacionalizou e analisar as varidveis externas e internas que impactam a comunicacdo

interna entre matriz e subsidiaria.

3.2 Objetivos especificos

a) Explorar a cultura local e a cultura organizacional da empresa internacionalizada.

b) Verificar formas de comunicacéo interna realizada entre matriz e subsidiaria.

c) Verificar se a comunicacdo varia entre o pais de origem e subsidiaria, evidenciando aspectos
culturais e institucionais.

d) Verificar se a comunicacdo utilizada pelos membros da organizacdo é influenciada pela

cultura organizacional.
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4 JUSTIFICATIVA

Mudangas constantes vém ocorrendo no mercado dos negocios. Segundo Castells
(1999), a globalizacéo esta cada vez mais presente, uma vez que € um fenbmeno que abrange a
integracdo da economia, governamental, cultural e politica das sociedades em todo o0 mundo. O
procedimento de integragdo da economia mundial foi o causador das vastas alternancias que se
desenvolveram nos oficios econdmicos, sociais e politicos. A condensacdo da economia esta
desmoronando fronteiras, e passando a criar um mundo totalmente integrado, ou seja,
globalizado.

A abertura do mercado global foi significativa para o desenvolvimento evolutivo de
muitas empresas, que por sua vez estenderam-se para novas localidades, expandindo seus
negocios. Identifica-se um forte aumento na velocidade no processo de integracdo de mercados.
O empenho pela ampliacdo dos negdcios, aprofundamentos de atuais mercados, imposi¢do de
potencializag@o de recursos e solidificagdo de suas execugdes sdo pontos motivadores para o
processo de internacionalizacdo de uma organizacdo (DUNNING, 1988, 2000; JOHANSON,
VAHLNE, 2009; GAMMELTOFT ET AL. 2010).

O impacto da globalizacéo e a internacionalizagdo das organizagdes fizeram com que
muitas empresas avaliassem suas estratégias para aprimorar seu desempenho no setor. A analise
do ambiente externo depara a organizagdo com a identificacdo das ameacas e oportunidades
gue podem acrescentar no seu negocio. A internacionalizacdo de uma organizacao pode ocorrer
de diversas formas, seja para ampliar sua estrutura (importacdo/exportacdo), com o objetivo de
ampliacdo de mercado com uma filial de distribuigdo, constituicbes de ativos no exterior e
através da fusdo ou aquisicdo de uma empresa (ALLAIN; LOHBAUER, 2005).

Na condicdo que a organizacao estende-se para outro pais, observa-se a adversidade da
cultura local chocando-se com a realidade cultural do pais de origem. O pais anfitrido possui
suas caracteristicas peculiares em relagdo a costumes e condutas, identificados como cultura. A
organizacdo se depara com a imposi¢cdo de adaptacdo com a realidade local, transferindo um
pouco dessa cultura para o aprimoramento dos seus processos administrativos e
organizacionais. Com a internacionalizacdo e a modificacdo de mercados, a organizacao é
dirigida ao aprimoramento das suas estratégias mercadologicas, suas demais técnicas aplicadas
internamente e de comercializacéo.

E possivel observar a comunicacio interna como aspecto chave para o protétipo ideal
de uma organizacdo, ainda mais em se tratando de uma empresa internacionalizada, que se

depara com diversos pontos a serem reestruturados e aprimorados internamente, que serdo
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refletidos externamente. Drucker (1964) identifica que a administracao e a comunicagéo interna
sdo atividades interligadas. E a comunicacgio que possibilita & administragdo tornar comum a
missdao, os valores, 0s objetivos e as metas da empresa. A comunicacdo interna conduz
efetivamente as atividades de transferir a mensagem da organizacdo, bem como incentivar,
motivar, desenvolver e integrar os membros de uma empresa.

A comunicagdo interna, de acordo com Harzing e Puldeko (2013), refere-se a um
Processo necessario para pensar e compreender a organizacdo. E através da comunicacio
interna que os membros transpassam por experiéncias nas relacfes profissionais, proporciona
0 aumento de conhecimento segundo Burgess (2005). A comunicagdo interna fortalece uma
organizacao e conduz todos 0s membros a terem 0os mesmos ideais em relagdo a organizagao.

Abordar e analisar o processo de internacionalizacdo, bem como a comunicagdo interna
aplicada pela organizacdo internacionalizada aos seus membros, demonstrar a importancia da
integracdo da empresa com a cultura local e a aplicagéo desses costumes internamente, realizar-
se-4 uma andlise do mercado globalizado e do processo de internacionalizacdo e na
comunicacdo aplicada e estabelecida internamente entre empresas matriz e empresas
subsidiarias. Explorando o cenario da cultura local das duas regiGes, o funcionamento
organizacional mediante todos os impactos causados pelo choque de realidade cultural, esbarra-
se com o estimulante estudo da comunicacdo organizacional entre duas empresas e suas
realidades internas organizacionais. Consideracfes de como decorrem esses processos de
comunicacdo mediante a cultura de cada regido mediante a globalizacéo institucional motivam
a investigacao desse contetdo.

Deste modo, justifica-se o estudo, pela complexidade da comunicacdo interna
organizacional envolta no processo de internacionalizacdo. Os envolvidos no processo séo
instigados pela compreensao da cultura local e da cultura organizacional. A escassez de estudos
na literatura referente ao topico de comunicacdo entre matriz e subsidiaria, segundo Harzing e
Pudelko (2013), Harzing, Koster, Magner (2010) e Peltokorpi (2014), é outro aspecto que
proporciona interesse de compreensao sobre o0 assunto; torna-se relevante também, por esse
fato, o maior aprofundamento nessa area. Nessa perspectiva, o estudo colaborara para a esfera
de aprendizagem no campo da comunicagdo e da organizagao. A proposta é expor uma superior
compreensdo em relacdo a comunicacdo interna de uma empresa internacionalizada, elaborando
uma pesquisa entre organizacdo e comunicacao, principalmente na abordagem das técnicas e
estratégias de comunicacdo interna aplicadas pelos profissionais da area, e assim analisar as
influéncias que impactam na comunicacdo interna entre a matriz de uma multinacional

brasileira e sua filial no exterior.
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Além da falta de estudos na area da comunicacdo interna internacional, abordar esta
temaética auxiliaria empresas internacionalizadas a lidar com situa¢@es que envolvem cultura de
paises e membros da organizacdo, de que forma empregar a comunicacdo interna. A
internacionalizacdo de empresas esta presente no cenario mercadologico, este estudo pode-se
justificar por este ponto também. Para a teoria, trata-se de um avango, j& que a escassez de
estudos que envolvam empresas da América Latina e que estudem a comunicacdo interna sao
comprovadas pelos autores Harzing e Pudelko (2013), Harzing, Koster, Magner (2010) e
Peltokorpi (2014).

O processo de internacionalizacdo possui inumeras questdes a serem averiguadas, bem
como o tdpico da comunicagéo interna organizacional. Por tratar-se de uma area com escasso
conteddo (HARZING; PUDELKO, 2013), torna-se envolvente compreender o cenario
organizacional as realidades culturais, analisar e investigar as questdes estratégicas utilizadas
para a comunicacao interna em que as empresas internacionalizadas apostam. Logo, levando-
se 0 exposto em consideracao, entende-se que o aprofundamento teérico aqui proposto podera
subvencionar pesquisas, diligenciando e concebendo o entendimento das culturais locais e 0s
avancos das comunidades organizacionais aplicado ao aprendizado da comunicacdo interna
internacional. Consequentemente, a pesquisa acrescenta no fundamento de expor os aspectos
que determinam e envolvem a comunicagdo interna, assim como as possiveis dimensdes e
relevancias. Além disso, almeja-se progredir e enriquecer os estudos e aspectos a respeito da

comunicacdo interna em empresas globalizadas.
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5 REFERENCIAL TEORICO

O estudo tedrico sera fragmentado em duas etapas. Primeiramente, serd composto o
raciocinio de alguns autores referente ao processo de internacionaliza¢ao. Logo apds, a segunda
parte debate a comunicag&o interna, o foco da pesquisa.

Uma organizagdo internacionalizada necessita de um modelo estratégico moldado a
partir das praticas culturais, para entdo a comunicacao interna tomar configuracao e idealizar
0s objetivos do negdcio. O intuito do estudo é expor o pensamento dos autores para, com isso,

ocorrer a sustentacdo para a pesquisa.

5.1 Globalizagéo e internacionalizagéo

As grandes oscilagdes que ocorreram no mundo, como a queda do Muro de Berlim, o
fim da Guerra Fria, o fim do Socialismo, a desintegracdo da Unido Soviética, a formacéo de
blocos econdmicos regionais, 0 crescimento econdmico de alguns paises asiaticos e o
fortalecimento do Capitalismo que surgiram na politica, nas atividades econdémicas e sociais
foram motivadoras para o processo de globalizagdo da economia mundial (CASTELLS, 2001).
E possivel perceber que a globalizacdo foi ordenada por um agrupamento de medidas,
designadas pelas politicas governamentais e pela atualizacao e desenvolvimento progressivo do
ambiente tecnoldgico. Castells (2002) enfatiza que essa mundializagdo esta relacionada com a
idealizacdo de uma rede de conexdes, que tornam todo 0 processo mais proximo, derrubando
distancias e facilitando as relacdes culturais e econdmicas. A queda da Unido Soviética gerou
reformas econdmicas no cenario internacional, como principal caracteristica 0 avango do
processo da globalizagdo. Com a abertura dos mercados, ocorreu a aproximagao dos negécios
e relagdes internacionais.

De acordo com Aguzzoli et al. (2007), a globalizacdo figura a pratica diaria da atuacéo
sem limitacGes e divisGes de fronteiras na perspectiva da informacdo, economia, questdes
culturais e sociedades. Consequentemente, a globalizacdo exprime a eliminagédo da longitude,
trata-se da aproximacdo. A inovacao tecnoldgica e a Internet sdo instrumentos que aceleram e
simplificam a comunicacéo e as operacdes comerciais globais. Neste decurso da globalizagéo,
a tecnologia € fator primordial para o desenvolvimento empresarial e organizacional.

O envolvimento das organiza¢Ges em opera¢cdes com outros paises € denominado de
internacionalizacdo, o aprofundamento em novos mercados é realizado através de vantagens

que esse recente local proporciona. A configuracdo da internacionalizagéo, se por exportacdo
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ou IDE (internacionalizagdo dos investimentos diretos externos), submete-se aos atrativos de
localizacdo que a empresa deseja se engajar em determinado pais. Neste mesmo contexto,
segundo Narula e Zanfei (2005) o IDE teve uma missdo importante no processo de
transformacdo econémica e crescimento de diversos paises emergentes nas duas ultimas
décadas. A entrada de capitais, tecnologia e capacidade gerencial dos paises industrializados
beneficiou os mercados emergentes de forma que, em um pequeno periodo de tempo, algumas
empresas acumularam capital e conhecimento, o que lhes permitiu investir no exterior,
tornando-se multinacionais emergentes.

A ampliacdo internacional pode ser vista ndo somente por provaveis estratégias de
crescimento e desenvolvimento, em muitos casos € uma exigéncia indispensavel ndo apenas
para o abastecimento de circunstancias de concorréncia, mas para a sobrevivéncia da empresa.
Awuah, Osarenkhoe e Gebrekidan (2007) esclarecem que existem vérias razdes identificaveis
e especificas que podem ser classificadas da seguinte forma: Entrada em mercados estrangeiros
em razao de: barreiras comerciais, restricdes ao output das operacdes domésticas e altos custos
de transporte de bens acabados; Acesso a expertise estrangeira sobre: mercados internacionais
e gestdo de pessoas e organizacao industrial; Fatores econdmicos e acesso a baixo custo de:
mé&o-de-obra, materiais e custos indiretos; Consideragdes financeiras e impostos a atracao de:
“isenc¢do” de impostos, taxas favoraveis de impostos, incentivos de financiamento direto e de
Impostos e outros incentivos.

A internacionalizacdo compreende a consecucdo de um objetivo estratégico, segundo
Mathews (2002, 2006), assim como o processo de adaptacdo das operacGes empresariais
(estratégia, estrutura, recursos, etc.) aos ambientes internacionais. O procedimento de
internacionalizacdo de cada organizacdo deve ser arquitetado e ponderado com muito enfoque
para gue nao surjam transtornos em relacdo a cultura, economia e demais regras e legislacoes
do novo local a ser aprofundado. Com o propésito definido para adentrar nesse recente local, a
distancia psiquica deve ser explorada. Segundo Sousa e Bradley (2008), a distancia psiquica
tem relacdo ao entendimento a respeito do pais estrangeiro e do pais de origem acerca de modos
de vivéncia, educacgdo, conduta, lingua, cultura, economia, entre outros fatores que envolvem
uma localidade. A distancia psiquica caracteriza-se por uma percepc¢do individual das
diferencas entre o pais de origem e um pais estrangeiro em relacdo a algum elemento ou
conjunto de variaveis avaliadas, quanto maior o grau de distancia psiquica maior sera o grau de
necessidade de adaptagdo as estratégias no mercado internacional. (LENGLER et al. 2007).

Assim, Sousa e Lengler (2009) argumentam que sempre quando existe a homogeneidade entre



25

0s paises, a padronizacdo € facilitada, muitas vezes a estratégia deve ser adaptada ao pais
estrangeiro.

De acordo com Johanson e Vahlne (2003), a distancia psiquica tem relacdo a distancia
cultural, ou seja, a relacdo do pais de origem para o pais anfitrido. Em conformidade com essa
teoria, quanto menor for essa distancia cultural, superiores serdo as possibilidades de sucesso
no processo de internacionalizacdo da organizacdo. De acordo com Hassel e Cunningham
(2004), a distancia psiquica também possui relacdo com a distancia geografica, assim como os
elementos que formam a cultura. A distancia geografica tem ligacdo com a distancia psiquica
uma vez que paises afastados geograficamente poderdo apresentar caracteristicas culturais
diferentes. Contudo, essa relacdo muitas vezes ndo é de acordo com a distancia, pois paises
préximos apresentam diferencas maiores do que aqueles que sdo geograficamente distantes. A
cultura é outra moderadora da distancia psiquica. Paises percebidos como culturalmente
proximos serdo vistos com uma distancia psiquica menor pelos gestores (LENGLER et al.
2007).

De acordo com Mudambi e Swift (2011), a internacionalizacdo exige mudancas em uma
empresa, uma vez que se trata do processo de intercambio relacionado a fatores ja mencionados
anteriormente, como cultura, economia e questdes politicas entre os paises envolvidos. E a
idealizacdo crescente composta por entrelago de procedimentos de uma empresa com paises
fora da sua natural nacionalidade. Basicamente, a internacionalizacao faz parte de um processo
derivado de um intuito estratégico, consoante Chudnovsky e Lopez (2000), também pode ser
percebida como um modelo de envolvimento progressivo de operacdes internacionais. Todo
esse objetivo a ser delineado passara por processos de adaptacdes das opera¢des organizacionais
aos ambientes internacionais. E necessario assimilar o ambiente internacional como um todo,
ja que se trata da ampliacdo de mercados posicionados em distintas regiGes geograficas.

Segundo Doole e Lowe (2005), a atracdo € um fator pertinente para o processo de
internacionalizacdo, visto que particularidades da economia propiciam o processo de ampliacéo
de mercados. Fundamentalmente, as organizagdes aprofundam e passam a desempenhar
atividades econdmicas internacionais. A economia internacional pode ser vista como um
ambiente oportuno para a implementacdo de acordos para a execugdo exportadora e pelo
investimento diretamente estrangeiro. Além do elemento econémico, existem muitos outros
aspectos relacionados a imersdo em novos mercados a serem explorados, igualmente, esses sdo

fatores decisorios para o mergulho em novos territérios.
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5.2 Instituicdes: efeitos do pais de origem e pais anfitrido

As instituicdes definem os limites das interagdes entre os sujeitos. Scott (1995) salienta
que o sistema de normas e regras ndo € estatico. Ele passa por um processo de desenvolvimento
continuo. A atuacdo das instituicGes é caracterizada por um caminho de duas maos, ja que
informagdes e peculiaridades dos dois paises, o de origem e o anfitrido, se cruzam.

As instituicbes sdo consequéncias de interacfes entre sujeitos que possuem vinculos
com cultura e histéria de cada pais. Elas sdo caracterizadas por convencdes sociais, codigo de
conduta, normas, contratos entre individuos e organizacdo (MEYER; SINANI, 2009). Scott
(1994) salienta que instituigdes sdo sistemas multifacetados que s&o conduzidos e ddo forma ao
comportamento social, incorporando sistemas de significados que incorporam regras
representacionais, constitutivas e normativas. O autor demonstra trés pilares que representam
as instituicdes: O Pilar Regulador forca e regulariza os comportamentos. O Pilar Normativo
possui relacdo com valores e normas; prescritivo e avaliativo. Os valores séo conceitos do que
é preferivel ou desejavel em conjunto com a construcdo de padrdes com 0s quais as estruturas
ou comportamentos existentes ou podem ser comparados. As normas especificam como deve
ser feito. O Pilar Cognitivo s&o as regras que constituem a natureza da realidade e as estruturas
por meio das quais o sentido é feito. No paradigma cognitivo, o que um individuo faz é, em
grande parte, uma funcédo da representacgdo interna do ambiente do individuo.

Willians e Martinez (2012) classificam as instituicGes em formais e informais: As
instituicBes informais sdo formadas através de costumes, crencas e tradicdes. Meyer e Sinani.
(2009) expde que esses valores determinam regras de convivéncia, que ndo necessitam de
documentos, sdo habitos que sdo transferidos de geracdo para geracgdo, através de convivéncia.
As instituicbes formais, como as informais, regram e estabelecem a convivéncia social,
caracterizam as normas e regulamentos que constroem as condi¢des do comportamento dos
individuos e das organizacGes. De acordo com North (1990); Helmke e Levitsky (2004), as
instituicdes formais sdo mais transparentes, no que diz respeito a deveres e obrigacdes, ja que
se caracterizam por contratos, leis, tratados internacionais, entre outros. Child e Tse (2001)
salientam que as instituigdes formais possuem o intuito de regulamentar a convivéncia social,
salientando e determinando os direitos e deveres dos individuos participantes de especifica
regido, reduzindo a possibilidade de conflitos. As instituices sdo uma forma de reduzir
incertezas.

A relacdo entre as instituicdes formais e informais caracterizam um ambiente

institucional de um pais, determinam todos os aspectos que o definem. Desde modo, ao levar
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em consideracdo o pais de origem e o pais anfitrido, no processo de internacionalizacéo, é
possivel compreender que a subsidiaria carrega consigo aspectos da organiza¢do matriz, que se
situa no pais de origem, e muito provavel sofrera com aspectos culturais e demais instituicdes

do pais anfitrido.

5.3 A internacionalizacédo de empresas brasileiras

Pode-se conceituar o processo de internacionalizacdo de empresas muito recente no
Brasil, segundo Lima e Barros (2009). Sua otimizacdo ocorreu de alguns anos para ca com a
diminuicdo das barreiras alfandegarias e outros fatores como a estabilizacdo da moeda quando
0 pais foi exposto a competicdo internacional. As empresas brasileiras séo denominadas de late
movers, de acordo com Fleury e Fleury (2007) j& que passam por um processo mais lento e
tardio de internacionalizacdo, quando se faz um comparativo com empresas de paises
desenvolvidos e paises emergentes localizados na América Latina. Segundo Bartlett e Ghoshal
(2000) o termo late movers faz referéncia as empresas de paises em desenvolvimento ou
emergentes que comecgam tardiamente no mercado internacional. Os pioneiros desse mercado
da internacionalizagdo muitas vezes sdo oriundos de paises desenvolvidos, denominados
primeiros entrantes, ou seja, first movers.

A internacionalizacdo ainda é muito recente para 0S paises emergentes ou em
desenvolvimento, segundo Lima e Barros (2009), mesmo esse fendmeno nao sendo tdo atual
assim. Algumas empresas nacionais fizeram parte de grandes experiéncias em direcdo ao
mercado internacional, especialmente apds a abertura da economia nacional em meados dos

anos 1990. Conforme Fleury e Fleury (2007) expdem:

A maior parte das empresas brasileiras que realizaram investimento direto no exterior
(IDE) o fez a partir de 1990. Antes disso, porém, algumas firmas, ainda que de forma
singular e timida, ja dispunham de subsidiaria no exterior, nas décadas e 1960 e 1970.
As pioneiras eram em parte empresas estatais, como a Petrobras e a Companhia Vale
do Rio Doce, conglomerados financeiros, e algumas grandes firmas industriais
exportadoras, mas seus investimentos tipicamente se limitavam ao suporte comercial
e operacional as operacgdes de comércio exterior (FLEURY; FLEURY, 2007, p. 183-
184).

Podem-se levar em consideracdo duas vertentes em relacdo ao processo tardio de
internacionalizacdo das empresas brasileiras, segundo os autores: a primeira diz respeito a
assumir riscos em se operar em ambientes desconhecidos ou culturalmente distintos; e ter

excesso de protecdo governamental, impedindo a entrada de empresas estrangeiras e mantendo,
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desta forma, o baixo grau de integracdo das exportacdes, o que limita as estratégias de
crescimento e investimento nas organizacdes. E possivel também dizer que o processo de
internacionalizacao € uma forma de se proteger das turbuléncias enfrentadas em seus mercados
domeésticos.
Segundo Tavares e Ferraz (2007), existem alguns fatores em comum que contribuiram
para o processo de internacionalizacdo de quatro paises (Argentina, Brasil, Chile e México):
1) todos sairam da década de 1980 com economias relativamente fechadas em que
algumas das maiores empresas, inclusive as manufatureiras, eram de propriedade
estatal. O inicio da integracdo das empresas nos mercados mundiais aconteceu somente
nos anos 1990, em raz&o das reformas realizadas no ambito governamental;
2) a liberalizacdo comercial expbs as empresas latinoamericanas a uma maior pressao
competitiva nos mercados domésticos e acelerou sua capacidade de competir nos
mercados externos;
3) a privatizacéo e a profissionalizagdo da administracdo de grupos empresariais foram
essenciais para a insercdo das empresas no mercado internacional, abrindo a
possibilidade para as fus@es e aquisi¢oes;
4) em alguns paises, a politica de defesa da concorréncia obrigou muitas empresas a
investir no exterior;
5) fortaleceram-se os vinculos com mercados tradicionais (Estados Unidos e Europa)
em razao, principalmente, das mudancas no fluxo comercial, passando a América Latina
a ser local de investimento e, a0 mesmo tempo, a ser exportadora de produtos e servicos.
Todos esses fatores e barreiras foram determinantes para que as organizacOes
latinoamericanas comecassem a adotar um comportamento e um codigo de conduta para
sobreviver em um cenario até entdo desconhecido. E foi justamente por isso que elas
comecgaram a Se preocupar com a comunicacdo em um entorno totalmente diferente de seus
paises de origem no momento em que comegaram a Se transpor para o cenario internacional.
Os fatores apresentados por Tavares e Ferraz (2007) demonstram pontos que deram
inicio ao processo de internacionalizagdo, todavia Blomstermo, Eriksson e Sharma (2004)
fazem uma anélise em relagdo aos motivos que fazem as empresas ndo se internacionalizarem:
a) geografico, caracterizado por fronteiras demarcadas por intransponiveis obstaculos naturais;
b) ambiental, em que predominam as questdes relativas aos microambientes politicos e
econbmicos; ¢) motivacional, em razdo da existéncia de um grande mercado doméstico que

inibe a motivagédo para internacionalizar-se; e d) cultural.
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Portanto, é preciso insistir no fato de que os determinantes para uma empresa ir em
direcdo a internacionalizacdo estdo pautados nos seguintes aspectos: a) recursos naturais; b)

comercializacdo; ¢) acesso a novos mercados; e d) ganhos de eficiéncia (DUNNING, 1988).

5.4 Gestao de operagdes internacionais

Segundo Fleury e Fleury (2007), a gestdo de opera¢Oes internacionais decorre de uma
abordagem de baixo para cima, uma vez que as estratégias e a estrutura da organizacao sao
aquelas que engrandecem o andamento da funcdo producdo. Ferdows (1997) classifica cinco
tipos de fabricas que podem operar no exterior, sdo elas: a) Offshore (“maquiladoras”); b)
Servidoras; ) Posto avancado; d) Contribuidoras; €) Lideres.

Ferdows (1997) amplia a diversidade das redes de producéo ao levar de fato a ideia que
aquelas que estdo associadas a plantas de producdo de baixo custo, mas a dimenséo estratégica
expressa pelo autor é questiondvel no sentido de que a funcdo da producdo é relevada por
possuir estratégias que sdo ou ndo dependentes ou sdo determinantes da orientacdo estratégica
das subsidiérias.

As multinacionais tradicionais e as emergentes possuem estratégias e estruturas
diferentes (GAMMELTOFT; PRADHAN; GOLDSTEIN, 2010), em razdo de que as
emergentes estdo tentando reestruturar, racionalizar suas operacgdes, aperfeicoar suas redes de
producdo, que frequentemente sdo o resultado de um duradouro processo de fusdes e aquisicdes
nos quais as consideragdes financeiras eram prioridades. Segundo Fleury e Fleury (2007);
Gammeltoft, Pradhan e Goldstein (2010), novas arquiteturas organizacionais também estéo
sendo desenvolvidas ao mesmo tempo, com a tarefa de absorver conhecimento intensivo,
agindo como sistemas integradores e coordenando cadeias de valores globais. Os late movers
estdo conquistando novos meios de producdo e se espera que eles estejam iniciando um

processo em redes fortemente conectadas.

5.5 Etapas de internacionalizacédo das empresas brasileiras

Para determinar qual a melhor trajetdria para delinear e expandir os negécios de uma
empresa internacionalmente é necessario identifica-los, no entanto diversas decisdes devem ser
levadas em consideracdo. Essas decisdes estdo basicamente relacionadas a diretrizes, tais como:
a escolha do pais e da estrutura de controle; a programacéo e sequéncias de investimentos; a

escolha dos produtos a serem produzidos no exterior e do processo a ser utilizado; a
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transferéncia de conhecimentos; a logistica e suprimento da fabrica; 0 modelo de gestdo; e a
coordenacdo geral do sistema de fabricas em territorio internacional (AWUAH, et al. 2007).
Existem trés passos que designam o processo de internacionalizacdo, de acordo com
Borini et al. (2007) a primeira etapa refere-se aos servicos ou produtos que serdo
comercializados internacionalmente. Nessa primeira fase, a organizacao define se promovera a
venda no novo local de atuacdo de um produto novo ou ja existente. Ja na segunda fase,
seleciona-se 0 mercado que a organizacdo pretende atuar. A ultima etapa para o inicio do
processo de internacionalizacdo é a determinacdo do modo de entrada que a empresa adotara
segundo Sharma e Erramilli (2004) e, nessa fase, vérios fatores devem ser observados, como a

situacdo econdmica, social e politica do pais, os recursos e competéncias da empresa.

5.6 Selecé@o de mercados

Situa-se nas Américas a preferéncia de mercados para as empresas brasileiras iniciarem
a internacionalizacdo. De acordo com Fleury e Fleury (2007), em conformidade com diversas
pesquisas essa apuragdo ficou comprovada, 0 BNDES (1995) realizou um estudo e constatou
que a América do Sul € o principal destino do IDE brasileiro na década de 1980 e inicio dos
anos de 1990. No final dessa época, 0s investimentos concentram-se ainda mais no Cone Sul
do continente.

Em um adicional estudo realizado com 10 empresas brasileiras internacionalizadas, foi
averiguado que, de um total de 39 investimentos no exterior, 24 foram executados na América
Latina, sete nos Estados Unidos e 0 remanescente em outros paises, sendo quatro em Portugal
e um na Itadlia (BARRETO; ROCHA, 2001). Em outra distinta pesquisa, realizada por Iglesias
e Motta Veiga (2002) com exportadores de manufaturados, revelou que 94% das subsidiarias
situavam-se nas Ameéricas, mais uma vez comprovando que sao selecionadas regides do Cone
Sul.

E bem provavel que esta escolha de mercados seja definida pela distancia geogréfica e
psicologica, conforme Dow (2000), assim como pela necessidade de concentracdo de recursos,
mais especificamente, recursos humanos. Percebe-se a falta de funcionarios qualificados que
possam atuar em espaco internacional. Essa escolha de mercados ndo é algo incomum, se
fazendo uma comparagdo com organizac6es de outros paises em desenvolvimento, que decidem
pela exploracdo de mercados regionais. A opcdo por mercados regionais se da pelas
peculiaridades mais proximas que a localidade pode apresentar com o pais de origem da

organizacao.
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5.7 Escolha de modos de entradas

Fleury e Fleury (2007) manifestam que existe uma preferéncia por subsidiarias de
controle integral. Em relacdo a escolha entre investimento tipo greenfield e aquisices, existe
um profundo desiquilibrio em fungdo da natureza de subsidiarias ou afiliadas e do setor de
atuacdo das empresas. Percebe-se que o controle total das subsidiarias, segundo Fleury e Fleury
(2007), é o favorito por diversas razdes, como a protecao de certas vantagens especificas que a
organizagdo possui, do comportamento oportunista de parceiros, o que, pode-se concluir, é um
fator forte para a internacionalizacéo. Outra questdo a ser analisada é o comportamento cultural
dos brasileiros, ja& que possuem uma cultura relacional e poder de controle que ndo sdo
facilmente divididos com estranhos, de acordo com a observacdo de Bezerra (2008). E bem
possivel que, com a expansdo internacional e a obtencdo de mais experiéncia, as organizagdes

possam ficar mais “abertas” no futuro, e isso poderia acelerar o processo de internacionalizagao.

5.8 As abordagens: modos de entrada

Para debater de forma mais profunda o tdpico internacionalizag&o, pode-se deparar com
diferentes abordagens de autores distintos. Esses estudos fazem refletir sobre teorias e técnicas
para a entrada de uma organizacdo em outra localidade. As abordagens apontadas abaixo fazem
parte do processo histérico de internacionalizacdo de empresas. Além do que, a investigacdo
dessa tematica pode consentir o conjunto de informagfes essenciais para o inicio de uma

operacdo de expansao internacional.

5.9 Abordagens de neg6cios internacionais

Grande parte dos pesquisadores do tdpico internacionalizacdo nomeia o tema como
“Internacional Business”, e apresenta trés escalas diferentes, analisando o processo de

internacionalizacdo da empresa como um todo.

5.9.1 A Abordagem econdmica

John H. Dunnig desenvolveu o Paradigma Eclético, para que a empresa possa efetivar

sua internacionalizagcdo proveitosamente, com potencial competitivo, ela precisa dispor de



32

alguma das vantagens citadas, que podem ser aproveitadas em relagcdo ao processo de expansao
internacional de uma firma.

Segundo Dunning (2000), as vantagens especificas de propriedade se referem aos
privilégios que determinada empresa de certo local possui em relacdo aquela de outra
nacionalidade. As vantagens de localizacdo, consoante Narula (2010), sdo os fatores que dizem
respeito a localidade onde vai ser instalada a operacdo internacional. A outra vantagem
estipulada diz respeito as vantagens especificas de internacionalizacdo. De acordo com
Dunning (1988), referem-se as possibilidades abertas a transferéncia de ativos entre paises

através da estrutura da empresa, ao invés de utilizar mecanismos do mercado.

5.9.2 Abordagem comportamental: modelo de Uppsala

O modelo de Uppsala visualiza a internacionalizacdo da empresa como um processo de
conhecimento, em que a empresa investe recursos gradualmente e adquire conhecimentos sobre
determinado mercado internacional de maneira incremental (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
A escolha desta abordagem minimizaria os riscos e as incertezas, ja que os problemas e as
apropriagdes podem ser reconhecidos (FLEURY; FLEURY, 2009).

Verifica-se que o0 escopo dessa teoria se trata da conquista de conhecimento
internacional e a distancia psiquica. De acordo com Johanson e Vahlne (2003), esse
conhecimento ndo sé diminui o risco inerente — uma vez que 0s problemas e oportunidades do
mercado podem ser identificados — como estimula o desenvolvimento da internacionalizagéo
através do comprometimento gradativo de recursos.

O modelo de Uppsala utiliza dois pensamentos diferentes de conhecimento experiencial:
um dos pensamentos refere-se ao conhecimento de mercado, conhecer 0s clientes,
fornecedores, governo e todas as outras relacdes envolvidas no mercado; o outro pensamento,
conhecimento da firma, possui referéncia a firma e a sua habilidade de construir e gerenciar
suas operac0es internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 2003).

5.9.3 Abordagem competitiva

Porter (1986) explana trés diferentes estratégias competitivas que devem ser salientadas
por uma empresa em seu processo de internacionalizagéo. Sao elas:
a) Lideranca no custo total: indica a empresa ter 0 menor custo de produgdo em

comparagao a média do seu mercado.
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b) Diferenciacdo: é o privilégio competitivo relacionado a disponibilidade de um produto
diferenciado.
c) Focalizacgdo: trata-se da especializacdo em determinado mercado ou segmento.

Perlmutter (1969) esclarece trés maneiras de internacionalizacdo, com embasamento em
atitudes empresariais: Etnocéntrica, as atitudes ocorrem de acordo com o pais da matriz, as
decisdes sdo centralizadas no pais de origem; Policéntrica, opera de acordo com o pais anfitrido;
Geoceéntrica, compreende o desenvolvimento de redes globais para dar andamento a uma
estratégia.

Bartlett e Ghoshal (1998) propuseram quatro modelos genéricos de expansdo
internacional que sdo definidos como: Internacional: subsidiarias com autonomia fragmentada
(uma parte dos recursos, bens, responsabilidades e decisdes séo descentralizadas e outra tem a
matriz como nucleo); Global: subsidiarias em diversos paises, conquanto elas ndo detenham
autonomia, visto que a grande maioria dos recursos e compromissos guarda controle
centralizado na matriz; Multinacional: subsidiarias tém autonomia, dado que Seus recursos,
responsabilidades e decisGes importantes sao descentralizados localmente, essa concep¢ao esta
relacionada a estratégia multilocal; Transnacional: subsidiérias que colaboram com diferentes
acOes a favor de operages internacionais integradas, acarretando o crescimento concomitante
da competitividade global, da flexibilidade multinacional e da capacidade de aprendizagem no

mercado externo.

5.10 Abordagens das competéncias estratégicas

A competéncia organizacional tem suas ideologias na abordagem da empresa como um
portfélio de recursos (KROGH; ROQS, 1995). A abordagem leva os principios de que toda
empresa conserva um portfolio: fisico, financeiro, intangivel (imagem, marca, etc.),
organizacional (cultura, sistemas) e recursos humanos. De acordo com Krogh e Roos (1995), é
esse portfélio que desenvolve as estratégias competitivas. Essa abordagem pode ser classificada
como incrementalista, visto que incorpora e valoriza a nogéo de aprendizagem organizacional
e emite experiéncia para trabalhar com dificuldades e mudangas como fatores importantes no

processo estratégico e de obtencdo de vantagem competitiva.
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5.11 Abordagens centradas nas subsidiarias

Fleury (1999), em uma pesquisa longitudinal sobre subsidiarias no Brasil, apontou trés
categorias: Braco Operacional, Relativamente Autdbnomo ou Centro de Competéncias, que tem
grande similaridade com a pesquisa de Birkinshaw e Morrison (1995).

Com referéncia a Bartlett, Ghoshal e Beamish (2008) a direcdo dos fluxos de
conhecimento em corpora¢cBes multinacionais é fortemente relacionada a estratégia da
subsidiaria. Como se pode constatar, a estratégia designa a fonte e a direcdo dos fluxos de
conhecimento dentro de uma empresa multinacional. De acordo com Bartlett e Ghoshal e
Beamish (2008), a estratégia global assume a matriz como uma idealizadora de conhecimento
do centro para as subsidiarias. Visualiza-se de outra forma a estratégia transnacional, que
deveria desenvolver as condi¢cdes para um fluxo de conhecimento de mao dupla, matriz -

subsidiarias.

5.12 Estratégias de internacionalizacdo

O processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras vem ampliando com o passar
do tempo por diversos motivos. De acordo com Fleury et al. (2010), pelo panorama
macroeconémico, o crescimento da economia brasileira em relacdo a mundial, com inicio nos
anos de 1980, a produtividade do agronegdcio e, até em torno de 2004, o cdmbio propicio,
conduziram as exportacfes e impulsionaram a expansdo internacional de algumas grandes
empresas brasileiras, que ja estavam investindo em instalagfes de subsidiarias no exterior, as
chamadas multinacionais brasileiras. Essas empresas vém em um constante crescimento e se
deparando com bons resultados estabelecidos nos mercados internacionais em que atuam.

Mesmo com resultados positivos, as empresas precisam aprofundar e adiantar seus
processos de internacionalizacdo. O que envolve as estratégias internacionais e suas formas de
governanca, além do desenvolvimento de um mindset internacional compativel com o intento
estratégico de se tornar um global player bem-sucedido, devem ser reestruturados e redefinidos
(FLEURY; FLEURY, 2007).

Com o desejo de crescimento, as organizacdes optam pela busca de novos mercados,
visto que muitas vezes o mercado doméstico ja estd saturado e ndo existem outras formas de
crescimento, a ndo ser a exploracdo por novos mercados internacionais (DOOLE; LOWE,
2005). Dunning (1988) visualiza que a expansao das atividades internacionais pode assumir

diversas formas, identificando quatro motivacdes econdmicas béasicas: 1) a busca por novos
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mercados (Market seeking); 2) a busca por novas fontes de recursos (Resource seeking); 3) a
énfase na eficiéncia dos mercados globais (efficiency seeking); e 4) a busca de ativos
estratégicos (strategic asset seeking). Estd claro que as duas primeiras motivacdes dizem
respeito a iniciar o processo de internacionalizacdo e as outras duas sdo formas de gerir 0s
mercados, 0s riscos e ativos internacionais (BARTLETT; GHOSHAL, 1987).

Cyrino, Penido e Tanure (2010) reconhecem outro motivo que favorece a expansao para
mercados estrangeiros. Esse fator refere-se ao grau de intencionalidade dos esforcos de
internacionalizacdo em relacéo dos dirigentes e do grupo gerencial. Nesse caso, duas questdes
ficam claras, uma reativa, a qual as decisdes acontecem em face da escassez de oportunidades
no Brasil e, ainda, a proativa, de que a internacionalizacdo é observada como estratégia
intencional de crescimento. Foi a partir dos anos de 1990 que as empresas brasileiras
observaram o crescimento e a competicdo no mercado doméstico aumentarem e esse fator
estimulou a busca de novos mercados que pudessem favorecer essas organizagoes.

Depois de decidir se a organizacdo pretende se internacionalizar, é¢ importante definir o
mercado. De modo geral, as organizacbes preferem introduzir-se em mercados que possuam
culturas mais préximas com as suas, que tenha menor impacto em relacdo a comportamentos
de acesso aos mercados internacionais. No caso das empresas brasileiras, grande parte opta por
aprofundar mercados da América Latina, logo apds Europa, América do Norte, poucas iniciam
0 processo pela Asia, Africa e Oriente Médio (CYRINO; TANURE; PENIDO, 2005).

As estratégias sdo desenvolvidas pela organizacdo em seu pais de origem e entdo
conduzidas internacionalmente. Depois de crescerem e se estabilizarem em seus paises de
origem, as organizagdes conseguem indicar suas vantagens especificas, conforme esclarece
Dunning (1988).

E possivel adotar estratégias apenas exportadoras, conforme citam Fleury e Fleury
(2007), como exemplos da Sadia e CVRD, possuindo suporte de subsidiarias comerciais, para
poder atender a seus clientes locais. Também se encontra a estratégia caracterizada pela
transferéncia de suas competéncias de operacao e processos as empresas adquiridas, os autores
também exemplificam o caso da Gerdau. J& outras organiza¢Ges optam por uma atuacdo
multidoméstica, na medida em que as subsidiarias enfrentam diferentes normas técnicas,
sistemas de distribuicdo e preferéncias de construtores e consumidores finais; Fleury e Fleury
(2007) exemplificam esse ponto com a Tigre e WEG.

Fleury e Fleury (2007) expbem um quadro com uma classificagdo em relagdo aos tipos

de vantagens e indicam as principais orientacdes estratégicas em cada caso.
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Vantagens

Vantagens

. i Vantagens
comparativas competitivas - . ~
. - competitivas atuais | Construcéo de novas
dominantes para atuais -
g potencialmente vantagens
0 SUCesso dificilmente L
o P transferiveis
competitivo transferiveis
- Tecnologia de
produto;
- Marca no - Gesto de marketing | - Capacidade de
- Acesso Brasil; - Exceléncia em inovacao;
privilegiado a processos;
. fatores (matérias- | - Integracdo - Capacidade dinamica
Tipos - x Y x - )
primas e médo-de- vertical; - Gestdo das de aprendizagem;
obra), a custos operacdes
competitivos. - Base local de | - Base global de - Competéncia
clientes. clientes; empreendedora.
- Logistica e gestdo da
cadeia.
- Alavancar e
- Alavancar e intensificar as
intensificar as exportacdes a
exportacdes a partir do Brasil, - Utilizar as

partir do Brasil, A
competéncias

- Expandir U
: dindmicas e de
- Melhorar a seletivamente . . x
S . - Replicar o modelo inovacgéo para
posicdo na cadeia | os elos

adaptado
(multinacionalizagao);

aprender em novas

de valor a jusante .
J localidades;

(proximidade com

posteriores da

Estratégias de cadeia (vendas,

internacionalizagédo | o cliente); 6s-vendas, . x . .
¢ ) Fnonta em - Buscar a integracdo | - Capacidades de gerir
. . .g entre subsidiarias. uma rede corporativa
- Expandir o final); ; i
de conhecimentos;
modelo para outras
localidades (se - Modificar os . -
( - Metanacionalizagéo.
houver) com modelos de
vantagens negécio e

desenvolver
competéncias
similares.

semelhantes
(resource seeking).

Fonte: Adaptacdo propria através de Fleury e Fleury (2007).

O processo de internacionalizacdo fica mais lento quanto maior a dependéncia das
organizaces se relacionado as vantagens competitivas de dificil transferéncia, j& que depende
do desenvolvimento em outros paises. A grande proposta das organizagdes multinacionais
brasileiras esta relacionada na internacionalizacdo dos recursos humanos, de acordo com essa
dimensao, a transformacéo nesse sentido decorre em trés etapas, conforme Permutter e Henan
(1979) expdem. Eles classificam cada tipo de mindset: a) Etnocéntrico: as decisdes sdo tomadas

e centralizadas no pais de origem da organizacdo; b) Policéntrico/regiocéntrico: leva em
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consideracao a cultura e as praticas dos paises em que atuam, ou seja, as estratégias tomadas
sdo adaptadas ao mercado atuante; c) Geocéntrica/global: desenvolvimento de redes globais
para dar seguimento a uma estratégia transnacional definida por interdependéncia das operacgdes
nacionais e internacionais.

Cyrino e Barcellos (2006); Rocha, et al. (2007); Tanure, et al. (2007) exprimem que a
maioria das empresas brasileiras se enquadram em um mindset etnocéntrico para regiocéntrico.
Ja para a conquista de um mindset global, € necessaria a implantacdo de planos de carreiras

internacionais.

5.13 Cultura

Hofstede (2011) evidencia que a cultura é adquirida e ndo herdada. Trata-se de um
fendbmeno coletivo partilhado por individuos que vivem no mesmo ambiente social.
Caracteriza-se pela maneira de agir, € o conjunto de atributos humanos que se desenvolvem a
partir do contato dos individuos. Hofstede (2011), ainda, define cultura como uma programacao
mental coletiva que distingue um grupo ou uma categoria de pessoas, de outro. O autor
argumenta que a cultura e suas dimensfes sdo construtos utilizados para explicar e prever
comportamentos. Essas dimensdes salientadas referem-se a alguns padrdes de comportamentos
que fazem parte da cultura de um pais ou de uma organizacao.

Conforme Schein (2001), os modos e costumes, caracterizados pela cultura de uma
regido, possuem ampla influéncia na constitui¢éo dos valores, crengas e normas do cidadéo que
habita determinada localidade. Kafashpoor et al. (2013) e Hartnell et al. (2011) determinam os
valores como situacdes consideradas desejaveis e apropriadas, incentiva e orienta 0
comportamento humano, significa o que as pessoas acreditam ser importante. VValores sdo ideias
que definem o que é considerado importante e desejavel, dando sentido e dire¢do as acoes
humanas. Os valores podem variar entre pessoas de uma mesma cultura, ja que o ser humano
adquire os valores na sociedade em que vive, mas 0s valores pessoais e sociais nem sempre sao
0s mesmos. A crenca é tudo aquilo que as pessoas acreditam ser verdade dentro das suas metas
e objetivos. As crengas do ser humano podem ser vistas de diversas formas: na forma de pensar,
agir, sentir e de se comportar. As normas sdo as regras de comportamento que refletem ou
incorporam os valores de uma cultura. Engel, Blackwell e Miniard (2001) salientam que as
normas sdo regras de comportamento consideradas pela maioria, ou pelo menos ha um consenso

de um grande grupo sobre como individuos devem comportar-se.
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Cada nacgdo desenvolve a sua cultura ao longo da histdria, e assim igualmente ocorre
com as organizaces, que constroem sua cultura no decorrer da sua trajetoria. Assim como cada
localidade possui suas caracteristicas culturais, as organizacGes também. De acordo com esse
raciocinio, percebe-se que a cultura nacional influencia fortemente as condutas e
posicionamento dos gestores (HOFSTEDE, 2011).

5.13.1 A cultura brasileira

Segundo Ferreira et al. (2012), o sistema cultural brasileiro pode ser relacionado com
tracos historicos. E perceptivel nas organizacdes uma direcio autocratica dos dirigentes
superiores. A hierarquia € muito explicita e, frequentemente, o dirigente propende a centralizar
0s procedimentos de tomadas de decisdes. O autor explana a questdo da grande distancia de
poder, que reflete no passado historico escravocrata. Nas organizacdes brasileiras, o
distanciamento do poder, a subordinacdo e as regras muito delineadas marcam e determinam
0s vinculos entre os graus hierarquicos.

O afeto também é muito caracteristico da populacdo brasileira, referindo-se a tragos da
personalidade. As relacdes sociais podem ser definidas como personalistas, segundo Motta
(1997), ja que possuem um embasamento na atragdo pessoal que as pessoas adotam umas com
as outras. Outra caracteristica acentuada refere-se ao paternalismo, € a associacdo do poder e 0
personalismo, a autoridade maior possui uma rede diferenciada e personalizada de relagdes,
com o intuito do favorecimento.

O “jeitinho brasileiro” ¢ salientado por Freitas (2005), que representa o processo
caracteristico brasileiro de conquistar objetivos a respeito de determinado fato contrariando
muitas vezes normas, leis, ordens e regras. A flexibilidade é outra caracteristica muito explicita,
ela revela-se em duas diferentes perspectivas. A adaptabilidade, que é a habilidade de
harmonizar atitudes de acordo com acontecimentos inesperados. E a criatividade, que se vincula
a particularidade da inovacdo e adequacdo. A flexibilidade mantem uma conexdo com o
“jeitinho brasileiro”, que ¢ entendido como uma maneira de sobrevivéncia idealizada pela
sociedade brasileira.

O sensualismo é outro aspecto ressaltado nas caracteristicas dos brasileiros, assim como
a dimensdo aventureira. O sensualismo refere-se as relacOes sociais conduzidas pelos
relacionamentos sociais direcionados pela afetividade e sensualidade. A cultura brasileira prima

pela valorizacgdo da proximidade e da afetividade, o sensualismo remete a essas rela¢Ges sociais.
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Em relacdo a dimensao aventureira, aponta-se a questao de o brasileiro se deixar conduzir pelo
minimo de esforco para a conquista de objetivos desejados. Basicamente, o brasileiro foca-se
pelos ganhos em curto prazo. No quadro a seguir € possivel observar mais especificamente as

caracteristicas culturais esclarecidas anteriormente:

Quadro 2 Caracteristicas Culturais

Tragos brasileiros Caracteristicas

e Centralizacdo do poder;
_ _ e Distancia do poder;
Hierarquia e Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores.

e Personalizacdo das relagdes;

. e Busca de proximidade e afeto nas relagdes;
Personalismo e Paternalismo.

o Flexibilidade e adaptabilidade como forma de navegacéo social;

e Jeitinho.
Malandragem

e  Gosto pelo sensual e pelo exético nas relagBes sociais.

Sensualismo

Individuos sonhadores;
Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metédico.

Aventureiro

Fonte: Adaptado de FREITAS, A., Tracos brasileiros para uma andlise organizacional. In: MOTTA, F., CALDAS,
M., Cultura organizacional e cultura brasileira. Sdo Paulo, Editora Atlas, 1997.

Com essas caracteristicas projetadas, em relacdo ao comportamento e método de agir e
pensar, a cultura brasileira pode ser explicitada com alguns tragos relevantes que se sobressaem
na sociedade. Dessa forma, é permissivel aprofundar o estudo da influéncia das culturas

nacionais.

5.13.2 A influéncia das culturas nacionais no comportamento organizacional

Trabalhar com ideais de distintas localidades é um grande desafio para organizacGes
internacionalizadas (HENNART; ZENG, 2002). A distancia cultural possui um grande peso
nas relacbes entre empresas. E quanto maior esta distancia, maiores séo as diferencas nas
praticas organizacionais, administrativas e nas tentativas de interpretar e responder a questdes
estratégicas.

Como ja explorado anteriormente, segundo Fleury e Fleury (2009), as organizagdes que

desejam iniciar um processo de internacionalizagdo devem adaptar seu negocio a nova
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localidade em que a organizacao ird se instalar, seja a cultura organizacional, o produto e demais
caracteristicas do mix. A estrutura organizacional é responsavel pela harmonizacdo das
diferencas entre empresa e individuo. Adaptar-se a regido de acordo com sua cultura é um fator
consideravel para a organizacéo, tracos especificos da nacionalidade da empresa geralmente
sdo carregados juntamente com a internacionalizacdo, mas a adaptacdo nesse novo ambiente é
essencial.

Direcionando a argumentacéo para a dinamica da cultura incorporada nas organizacgoes,
Schein (2001) delimita a cultura organizacional como um conjunto de padrées comportamentais
desenvolvidos, descobertos ou inventados por um determinado grupo de pessoas pertencentes
a uma organizacao. De acordo com Schein (2001), a cultura organizacional fundamenta-se em
moldar os costumes da organizacdo no seu ambiente interno e externo igualmente. Com essas
colocacdes pode-se introduzir o estudo da cultura organizacional, assim como a intervencado das
instituicdes na cultura das multinacionais.

A cultura organizacional é induzida pela cultura do pais (JUNG ET AL., 2008;
HOFSTEDE, 2011). As empresas que atuam em mercados internacionais devem relevar o0s
aspectos culturais do pais onde operam. Cada localidade possui suas caracteristicas préprias e
especificas, € uma espécie de guia que orienta a acdo coletiva e determina maneiras de
comportamentos, ideais e costumes. As diferencas culturais possuem forte influéncia nas
empresas, cada organizacdo possui suas caracteristicas particulares, que determinam seus
valores, funcionamento, principios e concepcdes, ou seja, a cultura.

Greenberg (2011) afirma que a cultura desempenha diversos papéis importantes nas
organizagcOes. Em primeiro lugar gera a missdo de uma organizagédo; quando existe uma forte
cultura, as pessoas sentem que realmente fazem parte daquela empresa. Em segundo lugar, a
cultura fornece um sentido de identidade. E em terceiro lugar, a cultura clarifica e reforca
padrdes de comportamento, guiando palavras e a¢es dos funcionarios, a cultura proporciona
estabilidade comportamental.

Para Beigy (2010), a cultura organizacional é construida, mantida e reproduzida pelas
pessoas, j& que sdo os individuos que desenvolvem significados e entendimentos. Na concepgéo
do autor, a cultura é a reproducédo da forma como a organizagao conduz suas diversas atividades,
isto é, a esséncia da empresa. A construcdo da cultura organizacional estd associada aos
relacionamentos e conhecimentos.

Complementando o pensamento Dubrin (2010), esclarece a cultura organizacional como
0 conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao

aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
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funcionou bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas.

A cultura pode ser partilhada, transmitida e desenvolvida, ela determina caracteristicas
da organizacdo e, como ja citado, é formatada ao longo do tempo e cria a identidade da
organizacdo. A cultura organizacional € concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significacOes, construir a identidade organizacional, tanto age como elemento de comunicacao
e consenso, como oculta e instrumentaliza as relacdes de dominacdo (HOFSTEDE, 2011).

Cerovi¢ et al. (2011) observa que a cultura ndo é um aglomerado de comportamentos
estritamente idénticos para todas as casualidades. A cultura é determinada como um composto
de principios que sdo interpretados de maneiras independente nos diferentes casos em que sdo
aplicadas. Tong et al. (2014) esclarece que a cultura organizacional é a partilha de valores,
crengas, normas, mitos, significados e premissas dentro de uma organizacdo que também
orientam o comportamento dos funcionarios em relagdo ao que é desejavel e apropriado.

A cultura organizacional sdo valores compartilhados e estes influenciam os membros de
uma organizacdo (HARTNELL ET AL., 2011). Segundo a autora, pode ser determinada como
um evento coletivo e compartilhado por sujeitos que vivem em um proprio ambiente social.
Com essas defini¢Oes apresentadas, de acordo com Beigy (2010), a cultura organizacional é o
agrupamento de crencas, costumes, valores, normas de comportamento e formas de fazer
negacios, que sdo definidos por cada empresa, e 0 conjunto de crencas e atitudes da organizacdo
em relacdo: a importancia das pessoas; aos valores éticos e morais; a competicdo interna; a
orientacdo para 0 mercado e producdo; a capacidade de acdo e de adaptacdo as mudancas
externas. Na pratica, cada organizacdo determina sua cultura objetivando o mais adequado para
seu negacio.

Para o bom progresso da organizacdo, consoante Hofstede (2011), a aceitacdo da cultura
do pais deve ser acatada, uma vez que, se esse fato ndo ocorrer, existe uma grande perspectiva
para o insucesso. A localidade onde a organizacdo ir4 instalar-se deve ser previamente
averiguada, uma vez que, de acordo com a proposi¢éo de Bhagat et al. (2002) e Bresman et al.
(1999, 2010) se uma organizagao tem uma cultura muito diferente do ramo em que atua, podera
ter dificuldades para operar de forma adequada. Por consequéncia, as circunstancias do negdcio
exercem intervencdo na cultura organizacional, e por esse motivo a preocupacdo para a
estratégia de definigdo do local para a organizacdo ser inserida, em razdo de que a cultura deve
ser proxima ao da localidade, pois os colaboradores ja possuem uma bagagem da cultura externa

do pais em que a empresa esta ou serd instalada.



42

A cultura organizacional, conforme apresentado nesse referencial, explana a identidade
da organizacdo. Ela e desenvolvida ao longo da historia e passa a ser aplicada na pratica pelos
membros da organizagdo. A cultura da empresa € que determina os valores e a missao e define
0s objetivos a serem atingidos. A cultura deve estar alinhada com os aspectos relacionados a

planejamento, controle, estratégias e direcao.

5.14 Comunicacao e cultura

Uma modernizagdo na esséncia e estrutura das empresas vem ocorrendo nos ultimos
tempos. As organizagOes despertaram para um novo momento de atualizagéo e renovagdo em
relacdo a tecnologia, atendimento e versatilidade. Esses aspectos fazem parte do fundamento
de uma empresa. Os pontos evidenciados estdo referenciados para um objetivo, conduzir a
organizacao a resultados positivos externamente, porém com um prévio trabalho internamente.

A cultura de uma organizacdo refere-se as caracteristicas comportamentais, e estes
comportamentos sdo adquiridos atraves de um método de treinamento propagado por membros
da organizacdo. Essa transmissdo de informacdes ocorre através da comunicagdo, que sera
adquirida por intermédio da qualidade das relacBes estabelecidas entre empresa e membros. As
acOes das empresas devem ter sentido para as pessoas, sendo necessario que encontrem no
processo de comunicacdo as justificativas para o seu posicionamento e comprometimento
(HATCH, 2006). Apesar disso, compreende-se que a cultura organizacional revela o que a
organizacao efetivamente é.

O desenvolvimento da cultura é idealizado por meio de um conjunto de individuos e
também pela individualidade da empresa. O conjunto de individuos correlacionando-se
dissemina a cultura formatada. A comunicacdo € o estagio substancial neste decurso. Eisenberg
e Riley (2001) reforca que um sistema cultural ndo existe sem as pessoas, as quais devem ser
vistas como os produtores humanos, aqueles que idealizam e fazem. Da mesma forma, este
sistema ndo existe sem a comunicacdo, primordial em qualquer processo organizacional, ja que
possibilita a troca de informacdes entre individuos que pertencem a uma determinada
organizacao.

A comunicacéo refere-se ao processo interativo, no qual emissor e receptor alteram as
posicdes de emissao/recepcdo de mensagens. Diante desta perspectiva, os modelos transacional,
dialogico e relacional ganham espago. O modelo transacional entende que as pessoas Sao
simultaneamente emissores e receptores de mensagens, uma vez que elas se concentram na

construcdo de significados compartilhados, a medida que criam, estimulam e desenvolvem
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processos comunicacionais (MORREALE; SPITZBERG; BARGE, 2007). Cheney et al. (2004)
também afirmam que comunicar significa estabelecer uma comunidade e esta nasce em razao
da comunicacdo entre os homens, lancando entre si uma ponte de aspectos comuns
(conhecimentos, crengas, desejos, etc.). A comunicagao encontra-se posicionada no centro da
organizacéo, realizando um importante papel entre empresa e membros.

A dedicacdo das empresas para atingir objetivos externos choca-se com a ardua tarefa
de trabalhar internamente os membros da organizacdo. Concentrar esforcos para o
entendimento e em disciplinar a mentalidade dos funcionarios, dos gerentes e demais para a
mesma direcdo € o conjunto de técnicas que deve ser explorado em uma organizacdo, na
intencdo de efetivamente alcancar o compromisso dos individuos, empenhando-se na mesma
visdo estratégica idealizada pela organizacdo. Diante desta afirmacéo Dozier, Grunig e Grunig
(1995) apontam gue as organizacdes com culturas predominantemente participativas infundem
em seus funcionarios valores compartilhados, fazendo com que eles se unam em equipe para
alcancar uma missdo comum. Abertas as ideias de fora, essas organizacgdes sdo a favor da
inovacéo e da adaptacdo ao invés da tradicdo e dominacéo.

Barnfield (2003) destaca que a comunicacao deve ser estratégica para que seja efetiva.
Assim, de acordo com Schein (2001) o processo de comunica¢do evidencia a pratica de atitudes
que sdo valorizadas e respeitadas pelos grupos, definindo a cultura organizacional.

H& uma sélida vinculacdo entre a comunicacdo e a cultura no ambiente organizacional,
a relacdo de individuos resulta no desenvolvimento da cultura organizacional. Zhang e Li
(2013) evidenciam que é através da cultura e da comunicacdo que as pessoas dao sentido ao
mundo em que vivem, sdo elas que atribuem significado as experiéncias organizacionais.
Rogala e Kaniewska-S¢ba (2013) argumentam que a cultura reflete a esséncia de uma
organiza¢do, um processo que necessariamente envolve e produz conhecimento. A
comunicacdo formula a cultura organizacional e ainda fortalece a identidade de uma
organizacao.

De acordo com McAuley, Duberley e Johnson (2007) a comunicacdo € o espelho da
cultura empresarial e reflete, necessariamente, os valores das organizacoes. Se eles caminham
para valorizar o profissionalismo, a transparéncia, a responsabilidade social e participacdo, a
comunicacgdo se orienta no mesmo sentido. A comunicagdo dentro das organizagdes € fator
essencial em todo o processo empresarial, uma vez que possui a funcao de realizar a integracéo
no ambiente das organiza¢cdes. Como o mercado esta aderindo técnicas mais sofisticadas e
muitos avangos tecnologicos vém surgindo, as a¢Ges de comunicagdo estdo cada vez mais

presentes, ganhando forca e importancia. Dessa forma, € importante salientar que os avangos
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tecnoldgicos estdo percorrendo juntamente com a propagagdo das mensagens e também para 0s
colaboradores em um ambiente organizacional.

Spee e Jarzabkowski (2008) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) citam que a
comunicacdo nas organizacOes estrutura relacionamentos, estabelece objetivos, gerencia
recursos, entdo a comunicacdo deve acontecer de maneira continua. Existe um fator que
influencia na comunicagdo organizacional, é a cultura que a empresa obtém, é necessario existir
confianca e mesma linguagem entre gestores e funcionarios para que a comunicacdo seja
eficiente. Essa questdo é um ponto da cultura organizacional, as empresas estdo cada vez mais
utilizando a comunicagdo organizacional como um fator estratégico e essencial.

A cultura organizacional pode ter uma influéncia sobre a satisfacdo do empregado. O
relacionamento entre eles devem ser transparente, a fim de proporcionar aos profissionais uma
orientacdo mais significativa para as suas praticas (ZHANG; LI, 2013). A cultura
organizacional demonstra as caracteristicas basicas e radicais de uma organizacdo (SCHEIN,
1996) e o papel da comunicacdo € transmitir a cultura da empresa. A comunicagdo pode ser
descrita como a troca de informagdes, conforme Rogala e Kaniewska-Seba (2013).

A relacdo entre cultura e comunicacdo é explicita em uma organizacdo; um fator é
dependente do outro. Zhang e Li (2013), apontam que a cultura e a comunicacao instituem um
processo de construgdo no qual a cultura deve ser periodicamente compartilhada pelo grupo de
individuos, para ndo se estagnar. A cultura organizacional é consequéncia do compartilhamento
social e é, deste modo, estruturada em comunicacao. Desta maneira, todo compartilhamento de
sentidos e didlogos é concretizado por meio de processos de comunicacdo que reconhecem e
renovam a cultura organizacional (SRIRAMESH; GRUNIG; DOZIER, 1996).

A comunicacao e a cultura organizacional sdo aliadas para a construcdo da empresa, ou
seja, a ideologia, visdo, missdo e estratégia que esta organizacdo pretende trabalhar
internamente e consequentemente expor para 0 mercado externo. Observa-se a cultura de uma
organizagdo como um constante aprender, ou como um texto constantemente reescrito e
reinterpretado. As organizac6es sdo vistas como fendmenos culturais para Pettigrew (1979) e
Smircich (1983). Ja Pepper (1990) coloca que organizacfes sdo culturas e que qualquer
discussdo sobre organizacdes sdo constituidas comunicativamente. As culturas sdo criacGes
comunicativas, que emergem e sdo sustentadas pelos atos comunicacionais das pessoas em uma
organizacdo (SCHEIN, 2000).

Schein, (2000) esclarece que a cultura organizacional trata-se de um acontecimento
interativo a partir do instante que os grupos observam e interagem com 0 mundo ao seu redor.

O processo de comunicacdo em uma organizacdo deve ser estratégico, a utilizacdo de uma
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comunicagdo mais informal, muitas vezes, transmite maior confiabilidade, ou seja, torna o
membro mais proximo. Trabalhar com ferramentas mais humanas, deixando um pouco de lado
métodos intensamente técnicos, conduzindo a relacdo para comportamentos humanos, pode ser
0 que o individuo da organizacao espera, 0 importante € aliar o membro a respeito das ideologias
da empresa.

Importante também, no ato de comunicar, perceber 0 momento e contexto em que a
organizacdo estd, como 0Ss grupos reagem, pensam, desenvolvem acgdes, de que maneira o
individuo compreende, percebe e sente. O conhecimento do momento que a empresa esta
vivendo é relevante para alcangar uma comunicacao eficiente, é por intermédio da comunicacao
que uma organizacdo obtém, proporciona, encaminha informacdes e desenvolve experiéncia,
considerando defini¢des mais adequadas.

A cultura organizacional proporciona uma maneira de informar-se de forma mais
intensa, através desta questdo os profissionais de comunica¢do procuram os instrumentos para
comunicar conforme o publico interno deseja. De acordo com Invernizzi e Biraghi (2012) a
comunicacdo so se efetiva a partir do momento em que o publico interno compreende, aceita,
participa e desempenha um comportamento que gere a mudanca proposta pela organizacdo. A
comunicacéo, portanto, exige credibilidade e comprometimento, tendo o poder de criar valores,
impulsionando a organizagéo para frente.

O elementar para uma organizacao € propiciar acesso para o individuo, isto €, atentar-
se aos seus membros, para que se sintam parte da organizacdo. As empresas dependem da
comunicacdo eficaz do grupo. O essencial é a procura de possibilidades para que exista essa
troca de informacdo. Schein (2000) e Tourish e Robson (2003) expdem que o lider que define
0 tom para comunica¢do. De acordo com estudos de Cameron e McCollum (1993) foi
evidenciado que os funcionarios preferem comunicacdo interpessoal com a gestdo, 0s
funcionarios desejam ter contato e expressar opinides diretamente com os lideres. No estudo de
Jo e Shim (2005) também ficou evidente a forte relacdo entre a comunicacdo interpessoal de
gestdo e empregados, formando atitudes de confianca nessa relacdo. Por conta disso € relevante
para o lider falar e agir na mesma perspectiva

Desenvolver relagbes mais proximas proporciona maior interacdo para desenvolver as
questdes organizacionais. E necessario evidenciar ndo s6 mecanismos, mas processos efetivos
a fim de que a area de comunicagédo possa conhecer e envolver os membros da organizacéo,
buscando entendimento, consciéncia, compreensdo, respeito, enfim, participacdo e
comprometimento (INVERNIZZI; BIRAGHI, 2012).
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A comunicagdo estd imediatamente confrontada ao desenvolvimento de uma
organizagdo, com isso a expansédo de canais de comunicagéo interna deve ser trabalhada em sua
totalidade. Além disso, a comunicagdo eficiente se desenvolve a partir da conquista de
credibilidade adquirida e estabelecida entre empresa e funcionarios, 0 comprometimento com
0 pensamento estratégico da empresa deve ser visualizado como atribui¢do de todos. Sendo
assim, a comunicacdo e a cultura estdo coligadas e desenvolvem toda a estrutura interna
organizacional. Invernizzi e Biraghi (2012) constatam que €é preciso construir relacionamentos
com conteldo, a fim de que a organizacdo se mantenha viva, pois somente assim uma empresa
passa a ser reconhecida e respeitada, obtendo, em Gltima instancia, 0 comprometimento dos
individuos.

Conforme Spee e Jarzabkowski (2008) e Jarzabkowski, Balogun e Seidel (2007), a
comunicacdo precisa ser visualizada como uma perspectiva estratégica, com processos de
criacdo de conhecimento, estimuladora de dialogo, uma comunicacdo que auxilie a desenvolver
a realidade organizacional. Se cultura é aperfeicoamento, a comunicagéo é construcédo de inter-
relacdo. Cultura e comunicacao sdo recursos indissociaveis, estratégicos e responsaveis pelo
desempenho das organizacdes. E preciso olhar para a cultura e a comunicagio como processo

de desenvolvimento estratégico das organizacdes.

5.15 Processo de comunicagao

No contexto do campo organizacional, a informacdo é um componente substancial, ja
que é por meio do intercambio que os sujeitos de uma organiza¢do se comunicam e trocam
conhecimento sobre realidades internas. Fazendo parte do contexto comunicacional, 0s sujeitos
constroem as préaticas informacionais, e estas podem ser designadas como geracdo,
transferéncia de informacéo e recepcao.

Conforme Te’eni (2001) a discussdo do processo de comunicagdo inicia com objetivos
de comunicacdo e prossegue através da incorporacdo de trés elementos, que sdo: as estratégias
de comunicacdo para uma determinada comunicacdo, ou seja, objetivo; a forma em que a
mensagem € transmitida; e a forma na qual a informac&o é enviada em uma mensagem. Cheung
e Tadani (2010) exp6em que de acordo com as teorias de comunicacdo tradicionais, existem
quatro elementos principais na comunicagédo social, incluindo o comunicador (remetente), o
estimulo (mensagem), o receptor, e a resposta.

a) O comunicador refere-se a pessoa que transmite a comunicagao;

b) O estimulo refere-se a mensagem transmitida pelo comunicador;
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c) O receptor é o individuo que responde & comunicacao;
d) A resposta é feita para dar retorno ao primeiro comunicador.
Segundo os autores Cheung e Tadani (2010) a imagem abaixo representa a forma de

comunica(;éo entre um transmissor e um receptor.

Figura 1 Rede de comunicacdo

COMUNICADOR

ESTIMULQOS

> RESPOSTA

e

—_—p [—

RECEPTOR

Fonte: elaboragdo prdpria a partir de Cheung e Tadani (2010).

A informacdo depende de um emissor e de um receptor, e esta sujeita a
interferéncias por ruidos e redundancias (EPSTEIN, 1988; MOLES, 1978; SHANNON;
WEAVER, 1975). Laswell (1985) atestou que uma forma eficaz de caracterizar um ato de
comunicacdo é a que desponta das respostas as seguintes perguntas: Quem? Diz o que? Em que
canal? A quem? Com que efeito?

Outro estudo a respeito do tema é a Teoria Matematica da Comunicagdo ou Teoria
da Informacéo de Shannon e Weaver (1949). Trata-se da primeira teoria da comunicagéo que
surge no pos-guerra, na esfera matematica e da engenharia ao nivel das telecomunicagdes. O
proposito do estudo, segundo os autores é a solucdo de problemas de otimizagdo do custo de
transmissdo de sinais. Essa teoria visava a eficacia do fluxo informativo, em qualquer &mbito

da comunicagdo. Na figura 2 esta retratado o esquema proposto por Shannon e Weaver (1949).
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Figura 2 Teoria Matematica da Comunicacédo

FONTE DE TRANSMISSOR CANAL | RECEPTOR .| DESTINO
INFORMACAO |~ > g
Mensagem Sinal Sinal Mensagem
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RUIDO

Fonte: adaptacdo propria a partir de Shannon e Weaver (1949).

Além da Teoria apresentada anteriormente, Jakobson (1980) também desenvolveu
uma abordagem da comunicagdo porém com funcgdes da linguagem. Para o autor o remetente
envia uma mensagem ao destinatario e para ser eficiente, a mensagem necessita de um contexto
a que se refere, apreensivel pelo destinatario e que seja verbal ou suscetivel de verbalizacao;
um cdédigo total ou parcialmente comum ao remetente e aos destinatario; e, finalmente, um
contato, um canal fisico e uma conexao psicoldgica entre o remetente e o destinatario, que 0s
capacite a ambos a entrarem e permanecerem em comunicagéo.

De acordo com este pensamento, sdo elementos do ato comunicativo o remente, 0
contexto, a mensagem, o contato, o codigo e o destinatario. Para cada um desses componentes
equivale uma funcdo de linguagem, sdo elas: emotiva, referencial, poética, fatica,
metalinglistica e conativa. Na figura 3 é possivel visualizar um resumo da ideia proposta por
Jakobson (1980).



49

Figura 3 Fatores da Comunicacdo e as funcGes da linguagem.
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Fonte: Adaptacdo propria a partir de Jakobson (1980).

Aprofundando um pouco os conceitos de cada funcéo, a emotiva esta centrada no
remetente ja que visa a uma expressao direta da atitude de quem fala em relacdo aquilo de que
estd falando. A funcdo referencial propende para o fator contextual, trata-se de um item
moderador da comunicagdo. A funcdo fatica empenha-se com o funcionamento do canal de
comunicacdo. A funcdo metalinguistica é a procura de uma comprovacao de que se esta usando
0 mesmo codigo. A comunicacado so é factivel utilizando-se a linguagem do receptor, ou seja,
que ele conhece e usa. A funcdo poética empenha-se com a linguagem.

Reunindo todos os estudos apresentados sobre o processo de comunicagéo,
constata-se que ocorre este sistema quando 0 emissor emite uma mensagem (ou sinal) ao
receptor, através de um canal (ou meio). O receptor interpretard a mensagem que pode ter
chegado até ele com algum tipo de barreira (ruido, bloqueio, filtragem) e, entdo, podera

transmitir o feedback ou resposta, completando o processo de comunicacgéo.
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5.16 Comunicacao como estratégia

Hallahan et al., (2007) salientam que a comunicagdo empresarial é tratada como
estratégia nas organizacgdes. Por consequéncia, delimita-se comunicacdo empresarial como uma
tarefa sistémica, de particularidade estratégica. O objetivo é criar, manter ou mudar a imagem
da empresa conjuntamente ao seu publico.

Argenti et al. (2005) expde que a comunicagdo empresarial encontra-se na linha de
frente da organizacdo, situada em posicdo destaque no organograma, promovendo
conhecimento e estratégias para que as empresas ndo apenas superem os conflitos existentes,
mas que possam atuar preventivamente. A comunicacdo dentro de uma organizacao permite o
alinhamento dos membros, com os objetivos desejados pela empresa. Johnson et al. (2007)
define a comunicacgdo interna empresarial como estratégica para compatibilizar os interesses
dos funcionarios e da empresa mediante o estimulo ao didlogo, a troca de informacdes e
experiéncias e a participacdo de todos os niveis.

Jarzabkowski et al. (2007) esclarece que a comunicacdo € uma area considerada
estratégica pelas empresas mais avancgadas, é a ferramenta que estabelece o relacionamento com
todos os publicos da organizacdo, segundo Whittington (2006) e tornando-se imperativo,
portanto, ser uma area estimuladora da producdo do conhecimento, incansavel retransmissora
dos valores e cultura empresariais, zelosa da imagem institucional. A comunicacdo é

instrumento para concretizar objetivos organizacionais (PUTNAM; NICOTERA, 2009).

5.16.1 Estratégia de comunicacéo

Steptoe-Warren, Howat e Hume (2011) evidenciam estratégia como a forma de definir
e aplicar recursos com o intuito de atingir objetivos previamente estabelecidos. Segundo a
perspectiva de Whittington (2001) existem quatro teorias a respeito de estratégia, abaixo
sintetizadas:

1) Teoria Classica: Adota um entendimento racional, direcionada para a maximizagao do
lucro, e apoia-se na ideia de que um planejamento bem feito concede a previsdo de
resultados em longo prazo.

2) Teoria Evolucionista: Essa teoria acredita na imprevisibilidade do mercado e no sucesso
das empresas mais fortes. Dedica-se a questdo de redugéo de custos.

3) Teoria Processualista: Essa teoria ndo se julga refém do mercado, julga que os resultados

surgem de forma lenta e gradual, por intermédio de aprendizados. Acredita-se que a
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estratégia se fundamenta na consolidacdo a longo prazo das competéncias internas da

organizacao.

4) Teoria Sistémica: Admite que a estratégia dependa do mercado, mas também das
condicdes sociais e culturais das organizacdes. Acredita-se que o planejamento é
necessario, porem devem ser avaliados fatores internos e externos.

E preciso compreender que a comunicagio estratégica esta relacionada as perspectivas
teoricas e estas devem sempre ser avaliadas e levadas em consideracdo pelas organizagdes.
Mintzberg (1972, 1973, 1982) transmitiu muita contribuicdo para a compreensdo da estratégia.
O autor revela que as estratégias podem ser propostas em antecipagdo a a¢do, como se
acreditava, mas também podem ser resultado de leituras interpretativas do que j& ocorreu de
forma consistente, no passado, marcando a organiza¢do. De acordo com Mintzberg, as
estratégias também podem ser articuladas no sentido de dirigir a organizacdo para o alcance de
determinada posicdo em um segmento especifico. Mintzberg também argumenta que as
estratégias podem ser implementadas ou ndo, por quem as concebe e podem ter como seus
formuladores ndo apenas quadros da alta administracdo, mas também agentes organizacionais.

Consoante Invernizzi e Biraghi (2012) a administracdo estratégica exige pesquisa,
conhecimentos adquiridos por meio de sistematizagcdo permanente, montagem de banco de
dados inteligentes sobre mercados e concorrentes, gestédo de conhecimento, entre outros fatores.
A comunicagdo empresarial deve levar em conta o real conceito de estratégia.

A comunicacdo empresarial estratégica necessita, indispensavelmente, o0
desenvolvimento de cenarios, necessario para um planejamento apropriado e que, de fato, dé
importancia aos fatores de alteracBes drasticas que ocorrem diariamente no mercado
empresarial e, também, da comunicacdo. Devem ser evidenciados a segmentacdo do mercado,
publico alvo, nichos de mercado e outros aspectos que envolvam o mercado externo.

Jarzabkowski et al. (2007) e Whittington (2006) deixam claro que a comunicacao
empresarial deve priorizar a personalizacdo dos contatos, potencializada pelas novas
tecnologias, mas admitir sempre que as formas de relacionamento dependem de contextos
sociais e culturais especificos. Como abordado no capitulo de cultura, cada localidade possui
suas peculiaridades, suas tradigdes, costumes, oriundos da sua historia, assim a comunicagao
empresarial deve adaptar-se a este cenario.

Além dos fatores culturais, a tecnologia € outro ponto de harmonizacdo a que a
organizacéo deve se propor. Vive-se um momento de transicdo em que o mercado convencional
estd sendo sucedido pelas novas tecnologias e, com essa nova etapa adaptar-se a comercializar

seus produtos e/ou servi¢os. A comunicacdo empresarial estratégica necessita estar afinada com



52

a proposta de gestdo de conhecimento, que, com ela, esta ainda mais difundida do que de fato
praticada, e, definitivamente, resgatar a importancia (estratégica) da comunicacdo interna e
valorizar a diversidade, o que implica considerar a pluralidade de ideias, vivéncias e opinides
como atributos fundamentais do moderno processo de gestdo (INVERNIZZI; BIRAGHI, 2012)

A comunicacdo empresarial deve ser incorporada, assim como o planejamento
estratégico desta técnica. Especificamente, pelo crescimento dos negoécios e do mercado
competitivo e globalizado da atualidade. N&o existir preparacdo diante dessa situacdo, pode
ocasionar falhas irreversiveis. Em meio a grande concorréncia e as mudangas que surgem a
todo o momento, existe a necessidade de uma nova postura, a utilizacdo da comunicagéo
estratégica, ndo somente pela alta administracdo, mas sim proporcionar cenarios para que 0s

membros da organizacdo possam se sentir parte da estratégia.

5.17 Comunicacao e tecnologia

De acordo com Castells (2000) as redes sdo e serdo 0s componentes fundamentais das
organizagOes, porque contam com o poder da informacdo propiciado pelo novo paradigma
tecnoldgico. O estabelecimento de novas formas de gerenciamento nas organizagdes é uma
realidade em funcdo das redes, constituindo um conjunto de nos interconectados. N6 é o ponto
no qual uma curva se entrecorta. Redes sdo estruturas abertas capazes de expandir de forma
ilimitada, integrando novos nos desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde
que compartilhem os mesmos codigos de comunicacdo (CASTELLS, 2000).

O mercado coloca imposi¢Oes para que as empresas se adequem de acordo com as
oscilacdes continuas que vem ocorrendo rapidamente, segundo Zorn, Page e Cheney (2000). A
tecnologia ampara as organizacgdes, seja para obterem vantagem competitiva, lucratividade ou
aumento de produtividade segundo Hitt e Brynjolfsson (1996). Oliveira e Martins (2010)
esclarecem que as tecnologias da informacao hoje, significam efeitos sobre a produtividade das
empresas. Os sistemas empresariais sao tradicionalmente vistos como uma categoria especifica
de sistemas de informacéo, também servem como meio de comunicagdo organizacionalmente,
0s sistemas empresariais tendem a dar impacto em toda a organizacdo, em vez de efeito
localizado segundo Strong e Volkoff (2010). Na viséo dos autores Orlikowski e lacono (2001)
0s sistemas empresariais sdo interacbes humanas, onde os funcionarios aplicam as dindmicas
utilizando a tecnologia (ORLIKOWSKI, 2000).

Estudos mais recentes apontam que midias sociais como blogs, sites de redes sociais e

outras ferramentas préaticas que facilitem a comunicagdo em organizacdes, que diferem das que
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estdo associadas com os meios tradicionais de tecnologias de comunicagdo como e-mail,
telefone, teleconferéncia, intranet, vem para mudar os negdcios de acordo com Grudin (2006);
McAfee (2006), Steinhuser, Smolnik, e Hoppe, (2011). De acordo com uma pesquisa realizada
pela Global consultoria McKinsey, 65% das empresas relataram o uso de Web 2.0 tecnologias
em suas organizacgdes (BUGHIN; CHUI, 2010).

Contudo, segundo Treem e Leonardi (2012) apesar da crescente adocdo das midias
sociais pelas empresas, as implicacdes destas novas tecnologias para processos organizacionais
ainda ndo sao bem entendidas pelos investigadores de comunicacdo. Porém no estudo recente
de Treem e Leonardi (2012), os autores argumentam que midias sociais sdo de consequéncia
importante a processos de comunicacdo organizacional justamente por oferecer novas formas
de comportamentos que antes poderiam ser dificeis de alcancas, as novas tecnologias da
comunicacdo entraram no ambiente de trabalho para auxiliar nesta questdo. O estudo do uso
das novas tecnologias da comunicagéo, as midias sociais nas organizagdes estd muito primitivo,

0s estudos séo escassos segundo Treem e Leornardi (2012).

5.18 Comunicacédo organizacional

5.18.1 Historico da comunicacgdo organizacional

A comunicacdo, que antes era pensada apenas como uma ferramenta para alcangar 0s
objetivos organizacionais, mas que era utilizada de forma aleatéria, a partir de uma
comunicacgdo que vinha do alto escaldo das organizagdes, com objetivo de “manipulagdo” dos
publicos/atores, passa a ser pensada de uma maneira planejada e estratégica. No entanto, para
planejar e administrar a comunicacao das organizacGes no contexto complexo diante de um
mercado competitivo, requer do gestor conhecimentos que ultrapassam o nivel das técnicas e
de uma visdo linear da implementacg&o de roteiros que muitas vezes ignoram condicionamentos
externos e possiveis conflitos (KARANGES ET AL., 2014).

O processo histérico da comunicacdo organizacional inicia a partir dos anos de 1940
segundo Redding e Tompkins (1988), porém ha autores que acreditam que 0s estudos iniciaram
a partir do seculo 20, os estudiosos esclarecem dois momentos para o inicio do interesse na
area, nos anos de 1900 e 1940 dizem respeito ao momento de preparacdo para a independéncia,
depois desta fase, dos anos de 1940 a 1970, ficou conhecida como a fase do momento da

identificacdo e consolidacdo. Anteriormente deste periodo, a literatura reporta-se a um vasto
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itinerario, que salientam-se como base do tema: a teoria retorica tradicional; as teorias das
relacfes humanas; as teorias organizacionais e de gestdo. Além disso, sdo realizadas jungdes
com as areas de Ciéncia da Administracdo, Psicologia Social, Ciéncia Politica, Sécio
Linguistica, Antropologia, Comportamento Organizacional, Critica Literaria e Sociologia
Retorica.

De acordo com Redding e Tompkins (1988), a década de 70 d& inicio a um novo periodo
de estudos no campo da comunicacdo organizacional, ficou conhecido como momento da
maturidade e inovacao, neste estagio muitos estudos evoluiram, assim como premissas tedricas
dentro da tematica. Nesta fase, foi dado enfoque a cultura organizacional, pesquisas referente a
cultura ja existiam antes deste periodo, porém ndo interligado no campo da comunicacao
organizacional. Segundo Cheney (2000), nesta fase muitas pesquisas tinham como intuito
demonstrar que cada empresa possuia sua realidade particular, neste periodo também
preocuparam-se com 0 ponto da disseminagdo de valores e para a harmonizacdo das
comunidades organizacionais.

Nos anos 80 e 90, segundo Taylor e Trujillo (2001), existe um periodo de crise na
comunicacdo organizacional, que fica denominado crise de legitimidade e representacdo, a
comunicacdo foi sendo estudada dentro das organiza¢Ges no ambito das questdes politicas, ou
seja, topicos sobre poder, rotinas, tomadas de decisGes, conflitos organizacionais. Também
dentro deste periodo destacou-se estudos referente a resolucéo de problemas de marginalidade
e supressao de conflito.

O processo histérico da comunicacao organizacional no Brasil surgiu a partir de 1960.
De acordo com informagdes do site da Aberje, aconteceu uma ampliacdo dos departamentos de
relacbes publicas e de relagdes industriais nas empresas multinacionais e as publicacdes
passaram a ser bem mais valorizadas para suprir as novas demandas da comunidade e da opinido
publica. Foi nessa época que publicacdes académicas foram aparecendo. No ano de 1967, surgiu
a referéncia mais expressiva da comunicacao organizacional brasileira, a Aberje (Associagédo

Brasileira de Editores de Revistas e Jornais de Empresa).

5.18.2 A comunicagéo organizacional — Conceitos

A comunicaco ¢ a esséncia da organizacdo. E ela que determina a vinculagdo de
compreensdo fundamental para que os individuos possam interagir com o0s demais, para

conquistar o objetivo desejado da organizacdo. Stewart, Zediker e Black (2004) mencionam que
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a comunicacdo organizacional ¢ um processo relacional entre individuos, departamentos,
unidades e organizacGes. Se for analisado profundamente esse aspecto relacional da
comunicacdo do dia a dia nas organizaces, interna e externamente, percebe-se gque elas sofrem
interferéncias e condicionamentos variados, de uma complexidade dificil até de ser
diagnosticada, dado o volume de diferentes tipos de comunicacgdo existentes que atuam em
distintos contextos sociais.

Diante do exposto, constatam-se duas abordagens de comunicacgéo nas organizagoes. A
primeira refere-se a comunicacgéo interna, escopo deste trabalho e que sera abordado mais a
fundo posteriormente, fazendo um breve relato. De acordo com Cooren et al. (2011)
comunicacéo interna trata da comunicacao de todas as pessoas que fazem parte da hierarquia e
do quadro funcional da organizacdo. A outra abordagem sdo as relacdes externas da empresa,
em que 0 corpo organizacional é representativo na interacdo e interlocu¢cdo com o meio
ambiente.

Para Invernizzi e Biraghi (2012), a comunicagio organizacional precisa ser analisada
como um fenbmeno, um processo que constitui e reconstitui a organizacao. Cheney et al. (2004)
e Miller (2009) asseguram gue a comunicacao organizacional consiste em um processo no meio
do qual os membros compilam informacéo pertinente acerca de sua organizacao e das mudancas
que ocorrem dentro dela. O autor destaca a comunicacdo em quatro niveis dentro das
organizagOes: comunicagdo intrapessoal; comunicacdo interpessoal; comunicacdo de grupos
pequenos; e comunicacdo de grupos multiplos (multigrupos).

Fisher (1987) e Littlejohn (1992) definem a comunicacdo intrapessoal ao nivel basico
de comunicacdo humana e refere-se ao processo interno de pensamento, em que se concebem
ideias a serem transmitidas e se interpretam mensagens recebidas, codificando e decodificando
permanentemente as mensagens. A comunicacdo interpessoal se estabelece entre duas pessoas
e consiste na exteriorizacdo dos pensamentos, esse nivel de comunicacédo € o desenvolvimento
das relagdes humanas. A comunicagdo de grupos pequenos acontece entre trés ou mais pessoas,
que interagem para alcancar metas comuns. A comunicacao entre grupos multiplos tem grande
representacdo para as organizacOes, refere-se a um grande nimero de pessoas objetivando
atingir metas organizacionais.

Karanges et al. (2014) expGem que a comunicagdo organizacional deve ir além da
producéo de veiculos de comunicacdo. De acordo com o estudo dos autores, existe um novo
paradigma nessa area que valoriza a interacdo dialogica e evidencia a postura do didlogo como
a melhor maneira de resolver conflitos e buscar um consenso nos ambientes organizacionais.

Invernizzi e Biraghi (2012) garantem que a comunicagdo possui um papel relevante nas
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organizacgOes, essencialmente ao nivel da eficcia. Segundo os autores, a comunicagao
interpessoal permite uma interagdo mais imediata entre emissor e receptor. Esse tipo de
comunicacdo é propicio ao contato pessoal e a eliminacdo de equivocos entre os interlocutores,
dando a eles a possibilidade de acrescentarem novas ideias em favor da organizacdo. Vaz Freixo
(2006) expde os principios gerais sobre a comunicagao nas organizagoes:

e A comunicacdo é central para a estrutura e a funcao organizacional — a estrutura de uma
organizacao é predominantemente definida por padrfes de comunicacao;

e A comunicacdo serve de suporte as metas de produtividade da organizacéo e as metas
pessoais dos membros — uma organizacdo mantém-se pela vontade expressa dos
individuos que dela participam;

e A natureza da comunicacdo em organizacdes € altamente afetada pelas necessidades e
motivos humanos dos seus membros;

e A comunicagdo é uma parte essencial da tomada de decisdo nas organizacoes;

e Asredes de comunicacdo emergem no processamento de informagéo - a informacéo flui
verticalmente e horizontalmente, através de canais formais. Mas tambeém flui por
numerosos canais informais emergentes.

Diversas sdo as barreiras existentes na comunica¢do organizacional, mas que podem ser
salientadas para possiveis prevencdes: barreiras pessoais; barreiras administrativas; 0 excesso
de informacdes; comunicacGes incompletas e parciais; audi¢ao seletiva; credibilidade da fonte;
problemas de semantica; pressdo de tempo. A comunica¢do nas organizagdes, conforme ja
enfatizado, é o que da sentido e traca os caminhos estratégicos da organizacao. Ela esta presente
na rotina dos individuos e se desenvolve de forma interpessoal, grupal ou em massa, através
dos meios de comunicacdo. Como enfatizado pelos autores aqui apresentados, diversos séo 0s
caminhos para uma comunicacao eficaz, como: utilizacdo de maltiplos canais; adaptacdo da

mensagem ao publico; empatia; comunicacdo face a face; rede de rumores.

5.18.3 Comunicacao organizacional integrada

A comunicacdo organizacional integrada sdo estruturas parciais de comunicagéo,
segundo Giroux (1994), Gayeski (2001) e Christensen et al. (2008), com servicos fragmentados
e sem uma politica definida. Considera-se a unido de quatro grandes comunicages:
comunicagdo administrativa, comunicagéo interna, comunicagdo mercadologica e comunicagédo

institucional. Apesar das diferencas entre elas, uma completa a outra com o proposito de
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alcancar o objetivo de ajudar as organizagdes com acOes estratégicas e bem pensadas, atingindo,
assim, a meta das empresas. Possui 0 propdsito de unir essas atividades comunicacionais que
existem dentro de uma organizacéo.

Diante desse esclarecimento Duncan e Caywood (1996) complementam afirmando que,
0 conceito de comunicagdo integrada evoluiu para contemplar o processo estratégico de
controlar ou influenciar todas as mensagens encorajando um didlogo objetivo que cria e sustenta
relacionamentos. Christensen, Firat e Cornelissen (2009) esclarecem que a nocdo de
comunicacgdes integradas opera sob a suposicdo de que é possivel ter uma visdao ampla e
abrangente de uma organizacdo e as diferentes mensagens. Ou seja, comunicag0es integradas
sugerem, uma “perspectiva privilegiada” de onde a organizacdo (ou suas partes) pode
supervisionar a sua comunicacao na sua totalidade. A ideia da comunicacéo integrada é mapear
em detalhe todas as dimensdes de comunicacdo da organizacdo, que sejam relevantes para a
projecdo e manutengdo de uma imagem corporativa coerente e consistente.

Para Moriarty (2001), esse grupo de atividades comunicacionais deve ter harmonia entre
si. Dessa maneira, gerando uma comunicacao mais eficiente e eficaz. Eficiente, pois cumpre as
funcBes que lhe sdo esperada e eficaz, porque alcanca os objetivos iniciais propostos. O objetivo
da comunicacdo integrada € criar sinergia entre as mensagens. Comunicacdo integrada sao
mensagens dirigidas a multiplas audiéncias que atingem sinergia de contetdo e de tempo
(THORSON; MOORE, 1996).

Ao invés de ser considerada como uma revolucdo no pensamento de marketing, a
comunicacdo integrada de marketing surgiu como uma evolucdo natural, provocada por
mudancas drasticas em pelo menos trés areas principais: o mercado, midia e comunicacao e
consumidores. Estas mudangas foram impulsionadas principalmente pelos avangos na
tecnologia da informacdo e causou uma grande mudanca a partir das teorias centradas no
marketing de massa, teorias centradas na comercializacdo do produto popularizado na década
de 1950 e 1960 (Schultz 2003). Schultz e Kitchen (2000) opinam que quatro elementos
impulsionam as mudancas no mercado de hoje e, portanto, a pratica de marketing e
comunicacgdes de marketing - a digitalizacdo, tecnologia da informacéo, propriedade intelectual
e de comunicacdo sistemas.

Para Duncan e Caywood (1996), a comunicacéo integrada de marketing € a coordenacéo
estratégica de todas as mensagens e meios de comunicagdo utilizado por uma organizacao.
Dentro do estudo da comunicacdo organizacional, pode-se elencar a comunicagéo institucional,

a mercadolodgica, a comunicacao interna e a administrativa, que serdo esclarecidas.
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A comunicacgdo institucional, segundo Hooghiemstra (2000) é a responsavel pela
construcdo e formatacdo de uma imagem e identidade corporativa. A comunicagao
mercadologica refere-se a comunicagdo com o mercado, ou seja com o publico-alvo, segundo
Chen e Xie (2008). Conforme esclarecem Hume e Leonard (2013) e lyer e Israel (2012), a
comunicacgdo interna envolve os relacionamentos entre uma organizagdo e seus participantes, é
uma area que necessita de planejamento para que ocorra a interacdo desejada. A comunicagdo
administrativa integra todas as tematicas da organizacdo de acordo com Ibarra (1993).

A comunicacdo integrada engloba todos os processos de comunicacdo de uma
organizacao, oportunizando a aproximacao entre todas as &reas da empresa. Percebe-se 0 quao
relevante torna-se o total envolvimento da alta direcdo e a inser¢do da comunicagdo no processo
decisorio empresarial, j& que a comunicacdo passa a ser vista como estratégica; tornando-se
presente tanto na perspectiva operacional como estratégica do planejamento e gestdo
organizacionais.

De acordo com todos os conceitos apresentados pelos autores, Hutton (1996) acredita
que a falta de integracdo € geralmente uma funcdo de comunicacdo deficiente ou falta de
cooperacdo. Segundo Gayle (2006), integracdo pode ser descrito como um processo de gestao
que estrategicamente controla ou influencia todas as mensagens. Low (2000) observa que a
integracao é um processo continuo, é importante notar que integracéo € conceituada como sendo
de dois tipos - mensagem ou da execucdo, e integracdo estratégica ou planejamento. A
integracdo tatica é a consisténcia verbal e visual alcancada por fatores integradores.

Te'eni (2001), esclarece que fica evidente a necessidade do reforco das mensagens de
maior impacto e mais desejadas pela organizacéo. Essas mensagens devem ser transmitidas por
diferentes meios e com linguagens distintas para serem efetivas para todos os integrantes da
organizacdo. Dessa maneira, 0 conjunto de todas as comunicacdes integradas (administrativa,
interna, mercadoldgica e institucional) gerard um maior impacto.

As organizagdes, como ja frisado anteriormente, dependem da comunicagdo e seus
processos. O desafio estd em levar em consideracédo a relacdo e o entendimento da mensagem
em todos 0s niveis da empresa, assim como comunicar da mesma maneira, utilizando todos os

conjuntos de comunicagéo existentes.
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5.18.4 Elementos da comunicagéo organizacional

Faz parte do processo de comunicacdo a troca de informacdes através de palavras,
simbolos e comportamentos ndo verbais. De acordo com Brun (2010), Summers (2010) e
Lutgen-Sandvik (2010) ruidos ou barreiras comunicacionais fazem parte do processo de
comunicacdo, produzindo interferéncias que podem prejudicar a eficacia da informacéo. Dentre
as mais citadas barreiras comunicacionais estdo: motivacado e interesse baixos, linguagem
inapropriada, comunicacdo defensiva, filtro, comunicacdo ndo verbal insuficiente, sobrecarga
de informacGes ou de comunicagOes, habilidades de comunicacdo deficientes, problemas de
comunicacdo eletrénica.

Segundo Jablin et al. (1989) os elementos que compde a comunicagdo organizacional
podem envolver canais formais ou informais, a comunicacdo pode ser vertical, ou seja,
descendentes e ascendentes e ainda horizontal. Para impedir algumas barreiras comunicacionais
é necessario compreender alguns fatores, como: 0s processos perceptivos; a selecdo dos canais
de comunicacdo; a comunica¢do nao verbal; a necessidade de ouvir; e fluéncia nas formas mais
tradicionais de comunicacdo verbal. Em qualquer ambiente, 0 movimento da informacéo ocorre
através de diferentes canais e em diferentes direcdes (direcdo descendente, ascendente e
horizontal). As diregdes da comunicagéo referem-se ao sentido formal do fluxo da informagéo
orientado pelo organograma.

A comunicacdo descendente é a mais utilizada pela geréncia (RAMIREZ, 2012). A
comunicacdo ascendente € um importante meio para o feedback. A comunicacdo horizontal
segundo Ramirez (2012) é uma comunicacdo participante, que envolve funcionarios,
fornecedores e clientes. De acordo com o autor, para essa comunicagao ocorrer, € necessario
utilizar canais de comunicacdo informais. Os propdsitos dessa forma de comunicacdo séo
satisfazer necessidades pessoais, contrabalancar efeitos do aborrecimento ou monotonia,
procurar influenciar o comportamento dos outros, servir como fonte de informacao relacionada
ao trabalho. Consoante com o autor é essencial saber dosar a comunicacdo formal com a

informal.
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ELEMENTO

DEFINICAO

IMPACTO NO PROCESSO
COMUNICATIVO

BARREIRAS NA
COMUNICACAO

S0 os ruidos que impedem a comunicagao
eficaz

O processo comunicativo nao se
completa a contento.

REDES DA _
COMUNICACAO

Formais e informais.

Formal representa o aparato
disponivel para a organizacéo
programar o processo. Informal,
deve ser considerada como parte
do plano.

FLUXOS
COMUNICATIVOS

Ascendentes: trabalhador — lider,
descendentes: lider-trabalhador, horizontal:
entre as unidades organizacionais,
transversal: entre pessoas e unidades, e
circular; todos os niveis.

Os fluxos sdo o0s que mais
caracterizam o modelo de gestéo
da organizagdo.

MEIOS DE _
COMUNICACAO

Instrumentos de comunicacdo, classificados
em orais, escritos, simbdlicos, audiovisuais e
presenciais.

A maior ou menor presenca de
meios de comunicacao nas
organizacg6es influencia a
aderéncia da mensagem ao

publico, limitando adaptacGes

necessarias ao alcance do melhor

entendimento dos contetdos a

serem comunicados.

Fonte: elaboragdo propria.

5.19 Comunicacéo interna

5.19.1 Conceituacéo

O periodo atual é de novas tecnologias e de um mundo globalizado. Por conta disso, 0s

processos das organizacdes foram se formulando de acordo com as caracteristicas e

necessidades do mercado. Em reflexo ao novo cendrio, a maneira de se comunicar também

mudou: as pessoas estdo se adaptando ao novo meio e aderindo a novas técnicas (CASTELLS,
1999, 2004; SIBILIA, 2002; LEVY, 1999). De acordo com todas essas mudancas, as

organizagOes passaram a utilizar novas técnicas e modos de se comunicar, ja que a comunicagado

possui o intuito de transmitir a cultura da organizacdo (SANCHEZ, 2004).
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lyer e Israel (2012) revelam, em relacdo a comunicacgdo interna, que trata-se de um setor
planejado, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interacdo possivel entre a
organizacdo e seus empregados, usando ferramentas da comunicacdo institucional e até da
comunicacdo mercadoldgica. A comunicacao interna € um processo de organizacdo interna que
fornece e compartilha informac6es para criar um senso de comunidade e confianga entre os
empregados segundo Rothenberg (2003) e Ryynénen, Pekkarinen, e Salminen (2012). Também
é o0 desenvolvimento de um senso de comunidade e confianca através da comunicacéo interna,
envolve o estabelecimento e manutencdo de relacionamentos entre uma organizacéo,
supervisores e funcionarios (HUME; LEONARD, 2013).

Gros (1994) avalia que a comunicacdo que ocorre dentro da organizacdo e a
comunicacdo entre ela e seu meio ambiente definem e determinam as condi¢bes de sua
existéncia e a dire¢cdo do seu movimento. Segundo Argenti, (2009), Dolphin, (2005), Ruck e
Wech, (2012), Verci¢ et al. (2012) e Welch e Jackson (2007) existe mecanismos que
possibilitam uma comunicacdo mais eficaz dentro das empresas e cabe aqui ressalta-los.
Primeiramente, é preciso haver sintonia com o receptor. E a comunicacdo que possibilita &
administracdo tornar comuns a missdo, os valores, 0s objetivos e as metas da empresa. E a
comunicacgéo interna que torna eficazes mensagens e acOes destinadas a motivar, incentivar,
orientar, promover, desenvolver e integrar as pessoas de uma organizacao.

Consoante ao pensamento de Sanchez (2004) a comunicacédo € fundamental para gerar
credibilidade e confianca, mostra claramente o foco dos negdcios, estimula posturas interativas,
comprometimento e mobilizacdo para as metas, criar um espirito de pertencer e um clima
favoravel para o crescimento e desenvolvimento das empresas. Os gestores das empresas sao
os principais artifices da boa comunicacgdo interna, os lideres responsaveis pelo pensamento
estratégico que leva a organizacdo a crescer e desenvolver-se.

E passivel compreender que a comunicacdo interna é uma ferramenta estratégica para
compatibilizacdo dos interesses dos colaboradores e da organizacdo, através do estimulo ao
didlogo, a troca de informacdes e de experiéncias e a participacao de todos os niveis. Moorcroft
(2003) acredita que a comunicacdo interna deve ser vista como uma &rea estratégica. Os
membros devem ser considerados o publico nimero 1 no conjunto dos publicos de uma
organizacdo e, ainda, expGe que a comunicacao interna deve possibilitar ao funcionario se
manifestar livremente e estar bem informado. Deve tornar seu ambiente de trabalho agradavel,
mediar conflitos e buscar solugdes preventivas.

Jo e Shim (2004) avaliam que, se bem planejada, a comunicagdo interna é uma

ferramenta estratégica que estimula o dialogo entre liderancas e funcionarios. Oportuniza a



62

troca de informagdes via comunicagao, contribuindo para a construgéo do conhecimento, o qual
¢ expresso nas atitudes das pessoas. E fundamentalmente um processo que engloba a
comunicacdo administrativa, fluxos, barreiras, veiculos, redes formais e informais. Promove,
portanto, a interacdo social e fomenta a credibilidade, agindo no sentido de manter viva a
identidade de uma organizagdo. A autora ainda completa que uma organizagdo comunica-se de
forma perfeita quando seus funcionarios se comunicam de maneira continua e informal entre
os diversos niveis organizacionais e contam a mesma historia da empresa para seus diferentes
publicos.

Grunig, Grunig e Dozier (2002) esclarecem que a comunicagdo interna € decisiva nas
organizagOes para o desenvolvimento de estruturas e culturas, assim como para fornecer um
contexto para a pratica das relaces publicas no seio das organizagdes. Rothenberg (2003) e
Ryynénen, Pekkarinen, e Salminen (2012) dizem que a comunicacgédo deve produzir integracao
e um verdadeiro espirito de trabalho em equipe.

O principal objetivo da fungdo de comunicagéo interna segundo Clutterbuck e Hirst
(2002) é ajudar as pessoas de uma organizacdo a trabalhar e aprender juntos na busca de
objetivos comuns e / ou a cria¢cdo mutua de valor. Uma das definicdes fundamentais também
sobre o tema é transmitido por Cornelissen (2008), o autor esclarece que a comunicacao interna
é a comunicacdo com o0s empregados internamente dentro da organizacdo. A utilizacdo da
comunicagéo interna em uma organizagao possui o intuito de deixar mais humanas as relagoes
em uma organizacdo. Deixar os membros inteirados do que realmente ocorre na empresa. Além
dessas questdes, sdo informacdes recebidas, que decorrem de um processo de transmissdo,
tratam-se de mensagens em relacdo aos valores da organizacéo e o que a empresa deseja.

Ao se realizar um programa de comunicacao interna, € necessario a organizacao saber
com clareza o que se propde. Mazzei (2010), Invernizzi e Biraghi, (2012), Zerfass e Huck
(2007) citam alguns exemplos de metas que podem nortear um trabalho de comunicacéo
interna: aumentar a produtividade; melhorar a qualidade do produto; aproximar a empresa da
comunidade; conquistar a credibilidade dos funcionarios; melhorar o atendimento ao publico;
trabalhar com funcionarios felizes e aumentar os lucros da empresa.

E expressivo perceber que a comunicagio interna ndo significa apenas a comunicacio
com os funcionarios, € a confianca e parceria, mesmos interesses, trata-se de um conjunto de
fatores que causam a aproximacdo da empresa com o funcionario. E preciso fazer o membro
sentir-se importante, a organizacdo deve lembrar-se de comunicar primeiramente o publico
interno, para entdo comunicar externamente. E relevante dar a voz para o funcionario. A

palavra-chave para a comunicacdo interna é criatividade. Masterson et al. (2000), Sluss,
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Klimchak, e Holmes (2008) destacam que a empresa que descobre o valor da viséo
compartilhada, torna-se uma empresa diferente, onde as pessoas trabalham em grupo para um

mesmo fim.

5.19.2 Objetivos

Neste estudo, torna-se pertinente conhecer os principais objetivos da comunicagédo
interna, pode ser citada a facilitacdo da comunicacdo organizacional; utiliza-la com clareza e
objetividade; transmitir todas as informacdes pertinentes aos membros, das transformacoes e
mudancas do ambiente empresarial; aproximar os colaboradores da empresa, deixa-los fazer
parte da organizacdo, a presenca dos membros facilita 0 andamento dos negécios.

A comunicagdo para o publico interno necessita fixar-se nas empresas, uma vez que
constroi a realidade organizacional. E importante a comunicacao zelar pela igualdade de acesso
ao conhecimento, pela integracdo das atividades e pela valorizacdo do trabalho
(ROTHENBERG 2003), (RYYNANEN; PEKKARINEN; SALMINEN 2012). Segundo Hume
e Leonard (2013) e Cropanzano e Mitchell (2005) a satisfacdo dos funcionarios € um dos
possiveis resultados a ser idealizados com a comunicacao interna, desde que esta siga 0s
propdsitos da comunicacdo excelente, caracterizada por ter: comunicacao em via de mao dupla
que funciona com a mesma eficiéncia de baixo para cima como de cima para baixo, mecanismos
formais que facilitam a abertura da comunicacdo interna, preocupacdo em informar o
funcionério sobre tudo o que pode mudar sua vida, formagao de “embaixadores” da organizagdo
que sao verdadeiros multiplicadores de valores, atividades e produtos da empresa.

A qualidade do processo de comunicacdo interna depende de politicas e estratégias
definidas e transparentes, didlogo aberto entre direcdo e funcionérios, busca de
comprometimento, por meio de veracidade nos relacionamentos, selecdo de informacgoes que
contribuam para incremento do nivel de conhecimento, adaptacdo de formato e discurso, que
observem as linguagens capazes de causar impacto junto as diferentes categorias de
funcionarios, utilizacdo de mdaltiplos canais, interatividade, valorizacdo das redes de lideranca:
formais e informais e mensuracdo e tomada de decisdo para novo planejamento
(ROTHENBERG, 2003), (RYYNANEN, PEKKARINEN; SALMINEN, 2012), (HUME;
LEONARD, 2013) e (CROPANZANO; MITCHELL, 2005).

Com toda essa gama de informacgOes apresentadas, pode-se definir como 0s maiores

objetivos para o profissional da comunicacdo interna: dar importancia & comunicagéo oral e
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cotidiana, possuir bom conhecimento da empresa, dominar as técnicas ligadas a gestdo da
informacdo e comunicagéo, assegurar uma difusdo coerente da informacao, selecionando o que
realmente interessa ao funcionario, observar o desenvolvimento de atitudes — respostas do
processo de comunicacdo em si e avaliar continuamente 0s processos, atitudes necessarias para
0 processo de gestdo da comunicacdo interna; mapear os funcionarios (avaliacdo e detalhamento
global) e o nivel de relacionamento, avaliar e abrir canais de comunicagdo, definir linguagem e
estratégia de abordagem, gerenciar conflitos — habilidade em minimizar potenciais
desentendimentos, conhecer os elementos do processo de comunicacao e o papel que cada um
desempenha, estabelecer relacionamentos efetivos, transmitir a mensagem certa, para o publico
certo e pelo canal certo, identificar e analisar informacgdes junto aos publicos mantendo a
organizacdo informada e focada em suas necessidades; manter relacbes com os diferentes niveis
para obter a credibilidade, comunicar com eficiéncia e eficacia para que os contatos fluam
naturalmente e com qualidade, mudar a mentalidade dos funcionarios, liderangas e
administradores e criar filosofia global, corporativa e integrada de comunicacdo — orientar e dar
sentido aos relacionamentos organizacionais (HUME; LEONARD, 2013).

A imagem da empresa é sem davidas um dos fatores mais importantes para uma
organizacdo. Em relacédo a este ponto de vista, Moorcroft (2003) esclarece que a comunicagao
interna assume um papel estratégico na gestdo empresarial. Cada membro pertencente a uma
empresa possui a caracteristica de gerador de opinido. Precisa ser definida a funcdo de cada
membro dentro da organizacdo. Outro aspecto muito importante é a mensuracao de resultados.
A comunicacdo dentro das empresas, segundo Jo e Shim (2004) deve ser visualizada sob
perspectiva de comunicacdo integrada, os profissionais devem procurar 0 mesmo objetivo e
contribuir para o desenvolvimento da empresa, cada um com sua funcao, porém conjuntamente
com todos.

Segundo Jo e Shim (2004) e Cameron e McCollum (1993) toda organizacdo busca
implicita ou explicitamente 0 comprometimento de seus funcionérios e um dos caminhos para
alcancar tal objetivo é a comunicacao interna. A investigacao realizada por esses autores revela
que existe uma significativa relacdo entre a forma com que uma organizagdo interage e se
comunica com seus funcionérios e as atitudes e o0 comprometimento destes em relacao a ela.

De acordo com Ryynénen et al. (2012) o papel da comunicacdo interna trata-se do
conjunto de meios, processos, funcdes, contetidos e comportamentos que geram oportunidades
para que se estabeleca a convergéncia entre os valores e objetivos da empresa e 0s seus
funcionarios, a comunicagdo interna €, simultaneamente, decorrente da cultura da organizagéo

e elemento que consolida os valores proprios dessa cultura. Segundo Sluss et al. (2008)
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desempenha, portanto, papel ponderante na formagéo do clima organizacional e na construcao
da imagem institucional diante do puablico interno. Considerada como instrumento de gestéo
empresarial, sua contribuicdo para o sucesso do negécio depende da importancia que lhe é

atribuida.

5.19.3 Em que momento?

A necessidade de ter os funcionarios mais proximos da organizacao, integrados e
conscientes do que ocorre na empresa fez manifestar-se a comunicacdo interna. Por intermédio
da comunicacdo interna, é possivel estabelecer a comunicacdo entre todos 0os membros da
organizagdo. Com 0 exposto, compreender e tornar a comunicagcdo presente em toda a
hierarquia da empresa ja faz parte da estratégia para atingir a eficiéncia organizacional.

Para Dawkins (2004) e Hannegan (2004), é preciso fazer com que o conteldo seja
efetivamente aprendido para que os individuos estejam em condic6es de usar o que é informado.
Entdo, conforme os autores apontaram, é importante utilizar a comunica¢do interna como
instrumento estratégico na administracdo, construir e solidificar colaboradores que realmente
fazem parte da empresa e acreditem no que estdo participando.

Segundo Rosenfeld, Richman e Maio (2004) a falta de cultura do didlogo, de abertura a
conversacao e a troca de ideias, opinides, impressdes e sentimentos, €, sem divida alguma, o
grande problema que prejudica o funcionamento das organizacfes. A comunicacdo interna é
um processo diretamente ligado a cultura da empresa, ou seja, aos valores e ao comportamento

das suas liderancas e as crencas dos seus membros.

5.19.4 Meios de comunicacéo formal e informal

Van Riel et al. (2009) demonstra que a comunicacao interna nas empresas flui em duas
grandes redes. Uma formal, outra informal. Ambas processam formas variadas, situacoes
proprias, projetos especificos. As comunicacgdes orais, por exemplo, séo tdo importantes quanto
as comunicagfes impressas, mas nao recebem tratamento compativel, e os profissionais, com
raras excegoes, ndo estdo lidando com essa forma. As comunicagdes orais estdo no cerne dos
problemas de relacionamento intersetores ou na raiz das solugbes de integracdo

horizontal/vertical e, como se percebe, merecem atencéo.
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As comunicagfes orais e as impressas demandam de propoésito, canais proprios,
linguagem adequada, espaco fisico e bom senso. E claro que a comunicagio que aproxima 0s
integrantes de uma organizacdo € a oral e, de acordo com Invernizzi e Biraghi, (2012) na
maioria das vezes ndo estdo presentes no momento do planejamento e das politicas de
comunicagdo organizacionais. Ainda segundo o autor, a grande preocupacéo é a rede formal,
ou seja, oficial. A rede informal, normalmente, fica em segundo plano, por falta de interesse ou
conhecimento do grande potencial que essa técnica de comunicagéo possui. Na utilizacdo dessa
rede informal, é necessario muito cuidado, ja que é através dela que surgem frustacdes,
expectativas e sentimentos.

Com as duas redes ha diversas maneiras de fazer acontecer a comunicagdo interna:
videos, reportagens, lembretes, notas, quadros de avisos, murais, espagos abertos, informacdes
normativas, avisos departamentais, informacdes utilitarias, espacos para manifestacGes livres
para integracdo social. Esses s@o alguns meios de comunicacdo interna que podem ser utilizados
pelas organizacdes; essa técnica possibilita a integracdo dos membros com os propdsitos da

empresa.

5.19.5 Fluxos de comunicagéo interna

Todos os componentes da organizacdo devem estar envolvidos com a empresa, mas
para isso o0s gestores devem fazer o papel de transmitir as informagdes. Segundo White et al.
(2010) os gestores sdo os principais artifices da boa comunicacdo interna, os lideres
responsaveis pelo pensamento estratégico que leva a organizacao a crescer e se desenvolver,
Diante disso, entende-se que o lider necessita dessa habilidade, saber conduzir as pessoas para
0 mesmo sentido.

A comunicacao interna promove o fluxo de informacdes; cria, nas pessoas, o0 sentimento
de pertencer; ajuda a construir o futuro da organizacdo (WHITE ET AL., 2010). Para a empresa
se manter no mercado e crescer, 0 publico interno deve estar integrado aos objetivos da
organizacdo. Para alcangar essa meta, segundo Shockley-Zalaback (2009), o discurso
empresarial ndo pode ser diferente da acdo, ou seja, o que € dito é feito, sendo perde-se a
credibilidade e ndo ha comunicagéo que faga seu processo com sucesso. Independentemente do
tipo de comunicacdo, ela precisa ser de forma transparente, ética e objetiva.

Downs e Adrian (2004) citam que comunicacdo lateral € comunicagdo entre
departamentos de uma organizacao, geralmente seguindo o fluxo do trabalho, proporcionando
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um canal direto para a coordenacéo e para a solugdo dos problemas. Esse tipo de comunicacao
foca problemas e soluges e criando relacionamentos. Downs e Adrian (2004) enfatizam que
as comunicac6es formais séo oficiais, episodios de transmissao de informacéo sancionados pela
organizacdo. A comunicacao nao-oficial € um tipo de comunicacdo que € percebida quando a
comunicagdo é entre os funcionérios. Esta comunicacao ndo-oficial é percebida como um rumor
ou meia-verdade. Apenas quando a informac&o é recebida a partir dos supervisores s6 entdo a
informacdo € oficial e ndo ha espaco para a especulagdo (BLUNDEL,; IPPOLITO, 2008).

Esses sdo alguns dos fluxos de comunicacéo interna que ocorrem em uma organizacao,
0 proposito é saber utiliza-la da melhor maneira possivel pelos responsaveis, tratar os membros
integrantes da organizagéo, provavelmente diminui as redes de boatos, existentes em ambientes

empresariais.

5.19.6 Comunicacéo interna internacional

Durante a Gltima década, percebe-se que o papel da comunicacdo interna em uma
organizacdo € tdo decisivo para 0 sucesso operacional como o caso da comunicacao externa
(LOUHIALA-SALMINEN; KANKAANRANTA, 2012). A comunicagdo interna tem o poder
de aumentar a partilha de conhecimento de acordo com estudos de Burgess (2005) e Ghoshal,
Korine e Szulanski (1994). Segundo Tenzer e Pudelko (2016) a comunicacdo eficaz constitui um
pré-requisito essencial para o sucesso empresarial, a linguagem esta no centro das atividades
empresariais (BRANNEN; PIEKKARI; TIETZE, 2014).

Charles (2007) expGem a prioridade de averiguar os desafios relacionados a linguagem

e comunicacao estipulados pela globalizacdo. Internacionalmente as organizac6es, utilizam a
noc¢ado de linguagem empresarial, de acordo com Louhiala-Salminen e Kankaanranta (2012). A
linguagem corporativa refere-se a uma estratégia de linguagem formulada com a ideia de usar
uma (ou mais) lingua (s), na maioria das vezes, pelo menos, o inglés. Outra concepgao de
abordagem, ¢ a linguagem corporativa denominada de ‘ad hoc’, ou seja, a linguagem mais
adequada para uma determinada situacdo.

A maioria das empresas multinacionais sdo multilingues (HARZING; KOSTER;
MAGNER, 2011); (LUO; SHENKAR, 2006). Segundo Harzing e Puldeko (2013) a
comunicacdo mais eficaz depende de uma linguagem comum, uma condicdo que nao é
facilmente detectada em muitas empresas multinacionais. Luo e Shenkar (2006), Marschan et

al. (1997) e Marschan-Piekkari et al. (1999) também concordam com o0 pensamento de que, a
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comunicacdo mais eficiente seria com a utilizacdo do mesmo idioma, j& que reduz o potencial
de ruidos (FREDRIKSSON, BARNER-RASMUSSEN, PIEKKARI, 2006).

Kogut e Zander (1993) acreditam que a vantagem competitiva de uma empresa
multinacional é baseada em sua capacidade de transferir conhecimento de forma eficaz e
eficientemente através das suas redes intraorganizacionais. Com essa afirmacéo Welch e Welch
(2008) expressam que a linguagem é essencial, se ndo, a parte mais importante de transferéncia
de conhecimento de empresas multinacionais, proporcionando a vantagem competitiva, desta
maneira.

O fator cultural tem uma grande ligagéo na comunicacao internacional, podendo afetar
negativamente a eficacia da comunicacdo de uma equipe (STAHL ET AL., 2010). J& que
envolve mais de um idioma na maioria dos casos. Algumas pesquisas retratam sobre efeitos
emocionais que a comunicacao relacionada a cultura pode ocasionar nos funcionarios de uma
organizacao. De acordo com Neeley, Hinds, e Cramton (2012), funcionarios que ndo possuem
o dominio do idioma da outra planta podem se sentir menos competentes, restritos e reduzidos,
apreensivos e ansiosos. Eles tendem a lidar com esses sentimentos, e evitam comunicar-se com
pessoas de outra nacionalidade. Segundo este estudo, conflitos emocionais sdo susceptiveis de
acontecer, aumentando a falta de comunicacéo, a incerteza e a ansiedade (HARZING; FEELY,
2008).

A falta de confianca também pode e star atrelada a comunicacdo interna internacional,
alguns estudos apresentam que a falta de conhecimento do idioma pode afetar
significativamente a formacéo de confianca (JONSEN ET AL., 2011). Feely e Harzing (2003),
sugerem que a linguagem pode distorcer e danificar relacionamentos, e dar origem a
inseguranca e desconfianga. Pelo fato do individuo ndo ter certeza totalmente do que est4 sendo
dito, a desconfianca pode vir a surgir no ambiente organizacional. De acordo com Neeley et al.
(2012) as barreiras na lingua podem constituir emo¢Ges negativas e conflitos emocionais entre
falantes nativos e ndo-nativos em um ambiente organizacional, uma vez que pode despertar
apreensdo, ansiedade, constrangimento, estresse, vergonha e frustracdo. Sentem-se ainda
restringidos e reduzidos na posigéo profissional, surgindo medo na avaliagdo de desempenho
negativo ou perda de emprego (HARZING; FEELY, 2008).

A comunicacao exige habilidades especificas, atitudes e valores e ndo pode ser reduzida
ao aspecto 6bvio da capacidade da lingua estrangeira, ou do conhecimento das culturas, embora
esta seja uma dimensdo importante da comunicacdo internacional (HOLDEN, 2002).
Comunicar-se internamente est4 no coracdo de qualquer organizacdo de acordo com Piekkari

et al. (2014), cada empresa enfrenta a barreira cultural da lingua. A distancia passa a ser uma
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dificuldade e a comunicac&o face a face ndo se torna acessivel, por conta disso, a utilizacdo da
comunicacdo virtual vem sendo adepta no &mbito internacional, atraves de midias, como e-
mail, mensagens instantaneas, ou videoconferéncia (SCHWEITZER; DUXBURY, 2010).
Conforme Tenzer e Pudelko (2016), cada gestor ou equipe defini a forma mais adequada de

utilizacdo da comunicagéo virtual para suprir suas necessidades.
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6 METODO

A metodologia pode ser classificada como um “estudo dos caminhos e dos instrumentos
usados para se fazer ciéncia” (DEMO, 1995, p. 11). A metodologia instrumentaliza 0s processos
a serem realizados na pesquisa, proporcionando ingresso aos ‘“caminhos do processo
cientifico”. Ela destina-se a desenvolver questionamentos sob as realidades, embasadas na
dimensdo cientifica e conduzir o estudo em sentido para as constatagdes da pesquisa. A
relevancia da metodologia é a compreensdo dos questionamentos que foram propostos pelo
pesquisador. De acordo com essa constatacdo, este capitulo é destinado ao apontamento da
metodologia aplicada neste estudo, constituindo-se da seguinte forma: delineamento da

pesquisa, estratégia de pesquisa, caracterizacao da pesquisa e procedimento de analise.

6.1 Delineamento de Pesquisa

A necessidade de desenvolvimento e procura por recentes mecanismos de crescimento
em mercados globalizados e a pretensdo pela ampliacdo determinam o processo de
internacionalizacdo para as organizacdes. Todo este processo exige esforcos e planejamento
das empresas, como evidenciado nas sec¢Oes anteriores. A internacionaliza¢ao das organizacgoes
transcorre pela adequacéo a cultura local e perpassa por instituicdes locais que regulamentam
o mercado no qual empresas passam a estar inseridas. Estabelecido o novo local, a comunicacéo
interna possui notavel relevancia para que o objetivo da organizacdo seja tracado. Segundo
Harzing e Pudelko (2013), a comunicacdo eficaz tem sido identificada como um pré-requisito
para uma gestdo eficaz em empresas multinacionais. Ja Kogut e Zander (1993) esclarecem que
a vantagem competitiva de uma empresa multinacional é baseada em sua capacidade de
transferir conhecimento de forma eficaz e eficientemente através das suas redes
intraorganizacionais. A comunicac¢do interna trata-se de um tema de suma importancia anexo a
internacionalizacdo, compreender a sua relevancia passa a ser proposito deste. Devido a recente
internacionalizacdo de empresas brasileiras, ha uma consideravel lacuna tedrica a ser estudada.
A comunicacdo interna, tratada como questdo estratégica para as organizagOes, € pouco
explorada em pesquisas sobre internacionalizacdo, conforme esclarecem Harzing e Pudelko
(2013), Harzing, Koster, Magner (2010) e Peltokorpi (2014).

Pesquisas relacionadas & internacionalizacdo de empresas brasileiras tém focado em

modos de entrada, recursos e fatores culturais, mas pouca énfase tem sido dada a aspectos
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internos, como o processo de comunicacdo. A falta de estudos desafia a investigagéo sobre as
influéncias que impactam na comunicagdo interna entre a matriz de uma multinacional
brasileira e sua filial no exterior em meio a todo o processo de internacionalizacdo e
estabilizacdo em novo mercado.

Em virtude da escassez de estudos na area da comunicagdo interna internacional
(PELTOKORRPI, 2014), a pesquisa sera de carater exploratorio. Estes estudos sdo normalmente
0 passo inicial no processo de pesquisa pela experiéncia e auxilio que traz na formulacéo de
hipdteses significativas para posteriores pesquisas. Os estudos exploratérios ndo elaboram
hipGteses a serem testadas no trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscar maiores
informacdes sobre determinado assunto de estudo (CERVO; BERVIAN 1996). Segundo Gil
(1994), pesquisas de carater exploratorio desenvolvem e esclarecem conceitos objetivando
estudos posteriores. Os estudos exploratdrios podem servir de estagio inicial no suporte de uma
investigacdo, ainda mais quando se sabe pouco sobre o tema.

A auséncia de estudos na area propfe a abordagem qualitativa, ja que o objetivo €
traduzir e expressar o sentido dos fen6menos do mundo real; trata-se de reduzir a distancia entre
teoria e dados, contexto e acdo (MAANEN, 1979). Maanen (1983) esclarece que metodologias
qualitativas constituem-se de um conjunto de técnicas interpretativas que tém por meta retracar,
decodificar ou traduzir fendmenos sociais naturais, com vistas a obtencdo de elementos
relevantes para descrever ou explicar estes fendmenos. Nesta situacdo aplica-se para acrescentar
maior entendimento, uma vez que proporciona contato direto com o objeto estudado.

As pesquisas exploratdrias/qualitativas sdo mais flexiveis, adotam peguenas amostras,
dependem da interpretacdo das informac6es coletadas, além de proporcionar o contato direto
com o objeto a ser averiguado. Essa técnica é indicada para fatores que resultem em um aumento
de compreensdo, aumento de conhecimento, identificacdo de comportamentos e atitudes,
exploracdo e explicacdo para diferentes motivacdes.

Portanto esta andlise sera conduzida através de um estudo de caso. Segundo Cooper e
Schindler (2011), o objetivo do estudo de caso é obter multiplas informacdes de uma
organizacéo, situacdo, evento ou processo em um ponto no tempo. Yin (2005, p. 17) especifica
que o estudo de caso ¢ uma investiga¢do empirica que “investiga um fendmeno contemporaneo
(o “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo real, especificamente quando 0s
limites entre o fendmeno puderem ndo ser claramente evidentes”. Essa segmentagdo de
pesquisa compreende em aprender e perceber um acontecimento da realidade e evidenciar que

0 topico do estudo proporcione grandiosos contextos apresentados.
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Para a realizacdo do estudo de caso sera necessaria a interpretacdo contextual, que diz
respeito ao entendimento do problema, primando pela interacdo e agcdes das pessoas perante a
problematica que implica a situacdo. Sera empregada esse tipo de técnica pelo fato de a pesquisa
ser realizada de forma a explorar e analisar em profundidade e detalhamento do tema em estudo,
que foi limitado a realidade de uma empresa, matriz e sua subsidiaria. Apos a identificacdo do
problema, serdo analisados as evidéncias e o contexto, desenvolvidos argumentos e propostas
de solugbes. Esse roteiro auxiliard para o desenvolvimento da pesquisa com uma analise
qualitativa.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso acrescenta ao pensamento das questfes
individuais, grupais, organizacionais, politicos e relacionados. E possui relevancia para a
compreensdo de fendmenos sociais pouco compreendidos; é permissivel que o investigador
passe a obter conhecimento em relacdo a vivéncia real do caso, possibilitando, dessa forma, o
estudo de caso na matriz e subsidiéria.

O estudo de caso exprime alternativas na pesquisa, sendo capaz de ser de um caso Unico
ou mdltiplos casos. O estudo de caso Unico com uma variavel de estudo ou multiplos casos, nos
quais varios estudos sao conduzidos simultaneamente (YIN, 2005). Diante do cenario, para a
presente pesquisa sera adotado o estudo de casos Unico. Uma empresa com matriz brasileira e

subsidiaria na Argentina.

6.1.1 Estratégia de Pesquisa

A investigacao do estudo de Comunicacdo Interna entre matriz e subsidiaria, € um tépico
escasso na literatura, dessa maneira a metodologia que melhor se enquadrou foi a qualitativa.
Este perfil de pesquisa oferece uma visdo ampla do objeto que esta sendo estudado, segundo
Godoy (1995), busca compreender amplamente o fenbmeno que esta em andlise. Malhotra
(2001) esclarece que a pesquisa qualitativa proporciona insights e compreenséo do contexto do
problema que esta sendo estudado.

Conforme Godoy (1995) elucida, a pesquisa qualitativa ocupa um reconhecido lugar
entre as varias possibilidades de se estudar os fendmenos que envolvem os seres humanos e
suas intrincadas relagdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes. O pesquisador vai a
campo buscando e capta o fendmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele
envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes. Varios tipos de dados sdo

coletados e analisados para que se entenda a dinamica do fendmeno.
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Com isso, 0 estudo de caso Unico da matriz brasileira e subsidiaria Argentina se encaixa
perfeitamente. Torna-se possivel observar e pesquisar fatos que ocorrem nas duas empresas. A
utilizacdo da pesquisa qualitativa, neste caso se ajustou justamente por tratar-se de uma area de
pesquisa pouco explorada, a comunicacdo interna internacional ainda é pouco investigada,
dessa forma a pesquisadora pode conhecer o campo, coletar dados e informacdes que

propusessem maiores informagdes para iniciar um estudo neste ambito.

6.2 Caracterizagdo da pesquisa

Os processos de internacionalizacdo do Brasil comecou tardio, se comparado a paises
desenvolvidos. Introduzindo desta forma, pesquisas sobre internacionalizacdo em paises da
América Latina ainda sdo escassos, julgando a importancia do tema neste momento para as
empresas. O topico comunicagdo interna é pouco abordado em estudos brasileiros e com essa
lacuna observa-se a possibilidade de desenvolvimento. Para a pesquisa foi escolhida uma
empresa multinacional de grande reconhecimento a nivel nacional com subsididria na
Argentina. A organizagao foi escolhida pelo fato da estrutura, nome, tamanho, reconhecimento,
historico, também pelo o acesso que esta disponibilizou para a pesquisadora. A empresa
abordada foi a Chemistry, que ¢ uma multinacional brasileira, em fase desenvolvida de
internacionalizacdo, a organizacdo conta com diversas unidades em distintos paises, esta
presente hoje em sete paises entre eles no Brasil, China, México, Colémbia, Peru, Chile e
Argentina.

A escolha da subsidiaria Argentina se deu pelo fato da unidade ser a primeira planta
internacional da empresa. Assim, imagina-se que a matriz e seus funcionarios possuam
informagdes mais concretas, ou seja um dominio do que ocorre na subsidiaria. Desde o ano de
1997 a planta na Argentina ja existe, porém somente com um centro de distribuicdo, todavia é
0 primeiro pais que ocorreu o0 processo de internacionalizacdo, com isso a escolha ficou com a
Argentina.

Como meétodo de estudo, na pesquisa qualitativa e exploratdria, foi utilizado o estudo
de caso. O estudo de caso realizado na matriz e na subsidiaria, requisitou esta espécie de
pesquisa, ja que possibilita investigar e explorar o comportamento, as perspectivas e as
experiéncias das pessoas que eles estudam. A base da investigagdo qualitativa reside na
abordagem interpretativa da realidade social (HOLLOWAY,1999). Nesta perspectiva, a
internacionalizacdo refere-se a um topico atual, dentro da realidade na qual a globalizacédo
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impde que as empresas se adaptem. Yin (2005) afirma que o estudo de caso € utilizado quando
o0 foco se dirige a um fendbmeno contemporaneo em um contexto natural.

A especificacdo da pesquisa ficou como estudo de caso unico, de acordo com Yin (2005)
esta maneira de pesquisa € justificavel quando representa: a) um teste crucial da teoria existente;
b) uma circunstancia rara ou exclusiva; ou ¢) um caso tipico ou representativo ou quando o caso
serve a um proposito; d) revelador; ou e) longitudinal. Gil (2009) orienta que, nas Ciéncias
Sociais Aplicadas, o emprego de um caso Unico fundamenta-se quando o caso pesquisado é
unico ou extremo. Também se costuma usar um unico caso quando o0 acesso a multiplos casos
é dificil e o pesquisador pode investigar um deles e, nessa hipdtese, a pesquisa deve ser
reconhecida como exploratoria (GIL, 2009). Nessas circunstancias, foi possivel aplicar o estudo
nessas caracteristicas, a pesquisa sobre comunicagdo interna internacional refere-se a um
conhecimento recente e que precisa ainda ser investigado, trata-se de um tema revelador e que
a pesquisadora pode averiguar situac@es nos dois paises que participaram da pesquisa.

No estdgio da coleta de dados foi empregadas entrevistas em profundidade, por
intermédio de um roteiro semiestruturado (Anexos A e B) e de dados secundarios (noticias,
artigos, registros e observacdo do ambiente). Os pontos referidos nas entrevistas realizadas na
matriz brasileira abordaram os veiculos de comunicacdo interna utilizados pela empresa,
comunicacdo interna como estratégia organizacional, questdes culturais, motivos para a
internacionalizacdo, escolha dos paises, controle das atividades da subsidiaria, semelhancas
visualizadas entre os paises Brasil e Argentina, idioma, dificuldades na comunicacdo interna
entre matriz e subsidiaria. Na subsidiaria Argentina as questdes foram para a mesma direcéo,
porém sendo observada a percep¢do dos funcionarios argentinos a respeito da matriz brasileira.

A entrevista € um procedimento de coleta de informacfes sobre determinado tema
cientifico, realizada por iniciativa do entrevistador, destinada a fornecer informacdes
pertinentes a um objeto de pesquisa (MINAYO, 1994). E uma técnica de interacdo social e
obtencgéo de informacgéo. Da mesma forma, Moreira (2002, p.54) complementa que a entrevista
pode ser definida como “uma conversa entre duas ou mais pessoas com um proposito especifico
em mente”.

A utilizagdo da entrevista com roteiro semiestruturado possibilita dar espaco para
discussbes de temas ndo propostos inicialmente e, que podem ser relevantes para o estudo. De
acordo com Yin (2005), a entrevista semiestruturada é uma das mais importantes fontes de
informagdes para o estudo de caso, seguindo uma linha de investigagdo fluida, ndo rigida, de
uma forma espontanea, ndo tendenciosa, e que constitui uma fonte essencial de vivéncias, pois

trata de questfes humanas.
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O roteiro semiestruturado possibilita maior flexibilidade para averiguar e investigar
questdes que podem vir a surgir no decorrer da entrevista, que no roteiro original ndo estavam
inseridos. Entrevistas ndo padronizadas, semiestruturadas ndo sdo casuais. Elas devem ser tdo
cuidadosamente planejadas quanto os questionarios estruturados (THORNE, 2001). A anélise
documental segundo Yin (2005) pode corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras
fontes é a maneira de adquirir mais informacdes a respeito do objeto de estudo e proporcionar
mais veracidade ao estudo de caso. Embora os programas de comunicacéo interno da empresa
sejam especificos para os funcionarios, alguns materiais que sdo encaminhados para 0s
funcionarios e que foram citados nas entrevistadas e, ndo sdo confidenciais foram
disponibilizados para serem analisados pela pesquisadora.

Percebeu-se que, na aplicacdo do roteiro semiestruturado o entrevistado pode ter
liberdade para contribuir de maneira mais aberta sobre temas que ndo estavam no roteiro. Na
medida em que 0s assuntos eram questionados o entrevistado poderia vir a contribuir com
questdes relevantes para a pesquisa. Esta forma de entrevista deixa o participante mais liberto
trazendo informacdes que colaboram com o estudo.

A analise documental, segundo Bardin (1977) € a classificacdo-indexacdo e por
intermédio de procedimentos de transformacdo, tendo como objetivo analisar e representar de
forma condensada as informacgdes provenientes dos elementos pesquisados, que permitem
elaborar um documento secundario com o méaximo de informacdes pertinentes sobre a tematica
em foco. A andlise documental deve extrair um reflexo objetivo da fonte original, permitir a
localizacdo, identificacdo, organizacdo e avaliacdo das informacGes contidas no documento,
além da contextualizacdo dos fatos em determinados momentos (MOREIRA, 2005). A anélise
documental foi utilizada, com o propoésito de averiguar e confirmar o funcionamento e demais
peculiaridades do objeto estudado. Foi observado materiais de comunicagdo interna, como
exemplos jornais, murais, newsletter, redes sociais da empresa para com os funcionarios da
organizacao.

Em relacdo aos dados secundarios, foi realizado um estudo em sites da Internet a
respeito de noticias sobre a empresa Chemistry, foi encontrado diversas referéncias
demonstrando o historico da empresa e o processo de internacionalizagdo. O site da empresa
deu sustentacdo para a realizacdo de todo entendimento historico e noticias atuais que
demonstram a colocacdo da empresa no mercado, assim como informacdes das subsidiarias que
podem nao ter ficado explicito nas entrevistas. Também foi feito uma busca para encontrar
artigos cientificos publicados com estudos alusivos & organizacdo. Estes artigos puderam

contribuir para um estudo mais aprofundado do momento da empresa, assim COmo 0 Processo
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de internacionalizacdo, dessa maneira sendo possivel confrontar com as informacdes coletadas
nas entrevistas e as pesquisas realizadas no material original da empresa (site da organizacao).
Materiais utilizados na comunicacdo interna foram fornecidos pela empresa, para que pudessem
ser analisados e comparados com o0 que 0s entrevistados relataram nas entrevistas.

Foi disponibilizado a newsletter, e-mails internos com informacgdes que pudessem ser
reveladas, foi possivel visualizar a forma de comunicacéo pelo Skype, o mural da organizacdo
que continham informacdes internas, revelando a misséo a visao e 0s principios da organizacéo.
Todos estas fontes de comunicacdo interna puderam contribuir para os dados secundarios, para
0 cruzamento com as entrevistas realizadas. A newsletter contém realmente o que o0s
funcionarios expuseram, informacdes gerais sobre determinados pontos da organizacao, tanto
questdes mais informais (informacdes sobre a Fundagdo que possui na organizacgdo, destinada
a investimentos sociais), assim como pontos formais (nimeros, colocacdo da empresa no
mercado).

A empresa conta com um mural para informagdes gerais que foi observado pela
pesquisadora no dia da coleta de dados, este mural possui ha matriz e na subsidiaria, folders
sobre a organizacao, fotos historicas da empresa, visdo, missdo e valores estdo presentes nos
dois murais, da matriz e da subsidiaria.. As redes sociais da empresa ndo sdao muito
movimentadas, a Chemistry conta somente com uma pagina no Facebook que trata de assuntos
institucionais, esta rede ndo é muito movimentada e ndo trouxe muitas contribuices para o
cruzamento de informacGes, no Youtube a organizacdo possui um canal com alguns videos
apresentando a empresa. Este auxiliou para a elaboracdo do histérico e conhecimento da
empresa para aplicagéo da entrevista.

De acordo com o principio de triangulacao proposto por Yin (2005), é essencial utilizar
diversos meios de coletas de dados no estudo. Finalmente, de acordo com 0 exposto a
observacao direta realizada na matriz no Rio Grande do Sul e na subsidiaria na Argentina. A
observacao auxilia o pesquisador na identificacao e a obtencéo de provas a respeito de objetivos
sobre 0s quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam seu comportamento sujeita
0 pesquisador a um contato mais direto com a realidade.

A observagéo direta analisa acontecimentos e aspectos em tempo real e que realmente
fazem parte da realidade e possibilita analisar condicdes, avaliacdo de comportamento e outros
pontos que influenciar&o para o desenvolvimento da pesquisa. A observagéo direta € um método
que pode ser definido como um acompanhamento presencial do processo a ser modelado
gue sujeita o pesquisador a um contato mais direto com a realidade. Nao consiste apenas em

ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fendmenos que se desejam estudar. Ajuda a
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identificar e obter provas a respeito de situacGes sobre as quais os individuos ndo tém
consciéncia, mas que orientam seu comportamento (MARCONI; LAKATOS, 1990).

Sobre a observacao direta, percebe-se que a Chemistry € uma empresa organizada e bem
estruturada. Atentando-se ao Brasil e Argentina especificamente é possivel visualizar algumas
particularidades dos paises. Na Argentina ndo é tdo claro o distanciamento hierarquico como
no Brasil. Os funcionarios argentinos demonstraram ndo aprofundar muito as perguntas
questionadas nas entrevistas, respondiam somente o que era perguntado, com exce¢do do
Gerente da unidade, que proporcionava uma maior interacdo. No Brasil pode-se observar de
forma diferente, a participagdo na entrevista ficou mais clara, a comunicagdo foi fluente e as
informagdes surgiram facilmente. Em relag&o a formalidade e informalidade nas comunicagdes,
na Argentina a comunicacdo interna € mais informal, ja no Brasil a comunicacdo é muito
formalizada, em geral todos 0s processos e essa questdo foi levantada nas entrevistas realizadas
na Argentina e também no Brasil.

O estudo de caso aborda uma multinacional brasileira com subsidiaria no exterior, as
questdes abordadas nas entrevistas na matriz e na filial, abordam perguntas um pouco distintas,
porém seguindo o foco da comunicacdo interna. Na matriz, as questdes podem ser visualizadas
no Anexo A e o roteiro semiestruturado aplicado na subsidiaria pode ser observado no Anexo
B. Os idiomas de cada pais neste caso, foram respeitados, na matriz as entrevistas foram
aplicadas na lingua portuguesa e na Argentina as entrevistas foram feitas em espanhol. Este
procedimento compreendeu proporcionar comodidade para os entrevistados de cada localidade,
dentro de sua cultura local.

Participam da pesquisa dois paises com idiomas e culturas distintas, este fato foi levado
em conta. Deste modo, desde a preparagdo do roteiro, da coleta de dados, a aplicacéo e a
observacao foram trabalhadas de forma a considerar as peculiaridades de cada local, ja que
estes pontos poderiam interferir no resultado final da pesquisa. O roteiro da matriz foi realizado
em portugués, as entrevistas realizadas na matriz foram autorizadas a serem gravadas pela
pesquisadora que, posteriormente transcreveu em portugués para a analise. J& o roteiro da
subsidiaria, foi realizado em portugués pela pesquisadora e trazido em espanhol por um
professor de espanhol. As entrevistas foram realizadas pela pesquisadora em espanhol na
subsidiaria Argentina, gravadas com a autorizacao dos entrevistados. A transcrigéo foi realizada
na lingua original, espanhol, por um professor, mantendo a originalidade do que foi expressado

em entrevistas tanto no Brasil quanto na Argentina.



78

6.3 Os Participantes da Pesquisa

Na matriz foram entrevistados diretores, gerentes e funcionarios. Os cargos
participantes das entrevistas foram Diretor de Desenvolvimento Organizacional, Gerente de
Desenvolvimento Humano, Gerente de Tecnologia, Gerente de Produto, Coordenadora de
Consultoria Técnica, Supervisora de Marketing, Analista de Desenvolvimento Humano e
Trader. Os entrevistados possuem conhecimentos sobre processos da empresa e participam da
comunicacdo interna da Chemistry.

Na subsidiaria também se contatou com cargos de chefias. Gerente de Desenvolvimento
Humano, Chefe de Administracédo e Finangas, Chefe de Producdo, Chefe Comercial, Analista
de Marketing, Responsavel pelo Controle de Qualidade e Desenvolvimento de Produtos e
KAM-departamento Técnico. Todos com conhecimentos a respeito do processo de
internacionalizacdo da Chemistry e como ocorreu a fusdo das duas empresas adquiridas. Os
funcionarios argentinos muito receptivos a proporcionar informacdes a respeito da subsidiaria
e 0 que sabiam sobre a matriz. Todos 0s entrevistados da subsidiaria sdo argentinos e falavam
somente espanhol.

As entrevistas ocorreram nas unidades de cada empresa na matriz no Rio Grande do Sul
e na subsidiaria na Argentina. No Brasil no més de Junho e na Argentina no més de Agosto de
2016, essas entrevistas tiveram duracdo em média de 30 minutos, conforme ja mencionado,

foram gravadas com o consentimento dos entrevistados e posteriormente transcritas.

6.4 Procedimento de Anélise

A etapa de andlise de dados diz respeito a tarefa de compreensdo dos dados coletados,
as entrevistas realizadas na matriz e subsidiaria foram gravadas com o consentimento de todos
0s entrevistados e subsequentemente transcritas. A partir das informacdes coletadas, foi
possivel realizar a analise de contetdo. Para Silva, Gobbi e Simé&o (2005), a aplicacdo da técnica
de andlise de conteldo nas ciéncias sociais apresenta-se como uma ferramenta Util a
interpretacdo das percepgdes dos atores sociais. O papel de interpretacdo da realidade social
configura ao método de analise de conteddo um importante papel como ferramenta de anélise
na pesquisa qualitativa nas ciéncias sociais aplicadas.

Conforme esclarecem Cooper e Schindler (2011), a analise de contetdo mede o
contetdo semantico ou o aspecto ‘o qué’ da mensagem. Bardin (2011) define a analise de

conteddo como um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando a obter, por
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procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetdo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicGes de
producao/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens.

O uso de andlise de conteudo como técnica de anélise dos dados objetiva interpretar e
unir informac6es coletadas, proporcionando a compreensdo e a analise dos dados em relagdo a
teoria abordada. Compreende-se como analise de conteido um agrupamento em cluster de
técnicas de analise das comunicacdes, objetivando obter por procedimentos sistematicos com
metas de interpretacdo do conteldo das mensagens.

Portanto, consoante Bardin (2011), o prosseguimento da andlise de conteudo seguiu 0s
mesmos propadsitos estabelecidos pelo autor, pré-andlise, exploracdo do material e tratamento
dos resultados — a inferéncia e a interpretacdo. A pré-analise € uma fase de organizacao e
esquema do trabalho, segundo Bardin (2011), envolve a leitura “flutuante”, ou seja, um
primeiro contato com os documentos que serdo submetidos a analise. As entrevistas serdo
transcritas e estabelecerdo o corpus da pesquisa. E relevante seguir as regras de exaustividade,
representatividade, homogeneidade, pertinéncia e exclusividade para a entrevista.

Os relatos de cada um dos entrevistados da matriz e subsidiaria foi fracionado em
unidades e categorias de analises. Em primeiro momento foi realizada uma leitura e observacéao
dos dados por inteiro, viabilizando os fragmentos que fizeram parte do instrumento de
investigagdo. Posteriormente, este instrumento foi separado em elementos referentes a
pensamentos desenvolvidos pelos participantes da entrevista. Foi classificado e agrupado
conforme a repeticdo dos pensamentos. Logo, os elementos foram classificados em dados
constitutivos de um conjunto por diferenciacdo e reagrupados em categorias afins. Estas
categorias proporcionavam analisar as variaveis que induzem a comunicacao interna na matriz
e subsidiaria, da mesma maneira que o levantamento das varidveis dos processos de
comunicacao.

Abaixo o quadro 4 com a categorizacdo das entrevistas, elas serdo descritas
individualmente para que possa ser assimilado o processo da organizagdo matriz e subsidiaria
pesquisada. As categorias finais serdo descritas ja que fornecem dados para os resultados
encontrados na empresa estudada, comprovando e realizando uma comparagao de perspectivas
dos pontos de vista dos entrevistados do Brasil e Argentina.

Apos a categorizagdo das entrevistas, provenientes da andlise de contetado das 15
entrevistas que foram realizadas na matriz e na subsidiaria, foi possivel extrair as categorias
inicias, formar ideias chave que viabilizaram alcancar as intermedidrias. 1sso esta exposto no

quadro 5 categorias iniciais e intermediarias. No quadro 6, retirou-se da categorizacdo das



entrevistas, as categorias intermediarias, propondo ideias chave para entdo alcancar a categoria

final.

Quadro 4 Categorizacdo das entrevistas

CATEGORIAS INICIAIS

INTERMEDIARIAS

FINAIS

Newsletter, Circular, Chimarreando, Fala
A, Reunibes, E-mail, Skype, Telefone,
Video Conferéncia, Visitas, Boletins,
Conexao Total, Féruns, Boas Vindas,
Murais, WhatsApp

I Meios e Canais

Pesquisa de Clima

Il Avaliacdo da Comunicacdo

Comité de Comunicagdo e Imagem

111 Reunides

Desenvolvimento da Comunicacédo Interna

IV Endomarketing

I Comunicacéo Interna

Idioma Oficial

V Portugués

Mecanismos de Controle

VI Centralizacdo

Desenvolvimento Organizacional

VIl Treinamento das Unidades

Idioma

VIII Caracteristicas Locais

Programa

IX Intercambio

Empresa Familiar, Conservadora,

X Cultura Organizacional

Il Cultura

Distribuicdo do Produto, Custos
Competitivos, Parceiros, Expansao de
Mercados, Viabilidade Econbmica,
Abertura, Exportacdo

XI Razdes para
Internacionalizar

Paises Estratégicos

XII Analise de Mercado

Aquisicdo, Fusdo, Joint Venture

XIIl Formas de Entrada

111 Internacionalizacéo
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Categorias Iniciais

Ideias Chave

Intermediarias

Newsletter, Circular, Chimarreando, Fala
A, Reunides, E-mail, Skype, Telefone,
Video Conferéncia, Visitas, Boletins,
Conexao Total Foéruns, Boas Vindas,

Murais, WhatsApp

Meios de comunicacdo interna que a
Chemistry utiliza para o didlogo com os
funcionérios. Esses veiculos séo utilizados
ou pela presidéncia com os funcionarios, ou
gestores com equipe, ou ainda funcionarios
com funcionérios.

I Meios e Canais

Pesquisa de Clima

Realizada anualmente para avaliacdo de
diversas questdes da empresa, a pesquisa é
realizada com todos os funcionarios.

I Avaliagdo da
Comunicagéo

Comité de Comunicagdo e Imagem

Reunides de gestores para discussdes de
regras a respeito da comunicacao e sua
utilizacéo.

111 Reunibes

Desenvolvimento da Comunicacéo Interna

Setor que desenvolve 0s materiais e
encaminha as newsletter.

IV Endomarketing

Idioma Oficial

O idioma da empresa é o portugués, porém é
utilizado o espanhol.

V Portugués

Mecanismos de Controle

A matriz exerce o controle sobre as
unidades.

VI Centralizacéo

Desenvolvimento Organizacional

Responsavel pela comunicagdo interna.

VIl Treinamento das
Unidades

Idioma, Religido, Legislacdo

A empresa acredita que observa
caracteristicas locais para aplicar a cultura
organizacional na nova localidade.

VIII Caracteristicas
Locais

Programa

A Chemistry realiza, quando necessario um
intercambio com funcionarios para trocas de
experiéncias de aprendizados.

IX Intercambio

Empresa Familiar, Conservadora

Controladora, com caracteristicas de
empresa familiar que designam a cultura da
empresa.

X Cultura Organizacional

Distribuicdo do Produto, Custos
Competitivos, Parceiros, Expansao,
Mercado, Viabilidade Econémica,

Abertura, Exportacdo

As estratégias e os motivos para
internacionalizar a empresa estdo ligadas a
motivos de expansdo de mercado e
distribuicdo de produto, a empresa na sua
primeira experiéncia procurou seguir o
mercado.

X1 Raz6es para
Internacionalizar

Paises Estratégicos

E realizado um estudo pelo setor de Novos
Negocios.

XII Analise de Mercado

Aquisicdo, Fusdo, Joint Venture

Opcdes de negdcios internacionais
realizados pela empresa.

Xl Formas de Entrada
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INTERMEDIARIAS

IDEIAS CHAVE

FINAL

I Meios e Canais

Os meios e canais que a matriz utiliza para realizar a
comunicagdo interna com seus funcionarios, sdo
exemplos e-mails, Skype, programas internos.

11 Avaliacdo da
Comunicacdo

Avaliacdo dos meios de comunicacdo interno utilizados, o
que os funcionarios acham.

111 Reunides

Reunides sdo realizadas como forma de comunicacdo
interna, porém existe um comité de comunicagéo e
imagem formado por gestores.

IV Endomarketing

Setor que efetua as newsletters e que dispara e-mails
internos.

I Comunicacdo Interna

V Portugués

Definido como idioma oficial, porém ndo utilizado com a
subsidiéria.

VI Centralizacéo

Controle das atividades matriz — subsidiaria.

VIl Treinamento das
Unidades

Realizado pelo setor de Desenvolvimento Organizacional.

VIII Caracteristicas
Locais

As caracteristicas locais da regido, religido, legislacéo, ou
seja a cultura sdo levadas em consideracéo para a
aplicacéo da cultura organizacional na nova localidade.

IX Intercambio

Programa para aculturacéo e aprendizagens, o funcionéario
passa determinado tempo fora do pais.

X Cultura
Organizacional

Familiar, controladora, conservadora.

Il Cultura

X1 Razfes para
Internacionalizar

Motivos para internacionalizar sdo expandir o mercado,
distribuicdo, parceiros e viabilidade econdmica.

XII Analise de Mercado

E realizado pelo setor de Novos Negdcios uma anélise
sobre aspectos antes de adentrar em novo territorio.

X1l Formas de Entrada

As formas de entrada na internacionalizacdo da empresa
geralmente é por aquisicdo, fusdo ou joint venture.

111 Internacionalizagdo
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7 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulos sera destinado a apresentacdo dos dados apanhados no estagio da pesquisa
qualitativa. Portanto, tratar-se-a da exposicéo da pesquisa exploratoria por meio do estudo de

caso executado em uma multinacional brasileira e sua subsidiaria com sede na Argentina.

7.1 Caracterizagdo do Objeto de Estudo

A seguir serdo descritos os dados obtidos na pesquisa aplicada na empresa brasileira e
sua filial na Argentina, participantes do estudo de caso. Desta forma, primeiramente serdo
apresentadas a matriz e posteriormente a subsididria, descritos o0 processo de
internacionalizacdo, as questBes culturais e as praticas de comunicacdo interna, para entdo
apresentar as categorias finais, obtidas atraves da anélise de contetdo das quinze entrevistas

realizadas (no total) com diretores, gestores e funcionarios da matriz e subsidiaria.

7.1.1 Chemistry

A empresa Chemistry é referéncia no ramo de cola quimica, construgdo civil e EPI’S.
Com matriz no Rio Grande do Sul, conta com um grupo de 210 funcionarios, a Chemistry
possui trés empresas no grupo, a Chemistry, a Engineering e a EP1. A Chemistry estéa presente
no Brasil, China, México, Coldémbia, Peru, Chile e Argentina e conta com 11 plantas industriais
no Brasil.

A Engineering é focada no mercado de transporte, automotivo, construcédo civil e de
engenharia edlica. E lider no mercado de solugdes em plasticos. A EPI fabrica materiais de
protegdo individuais, EPI’S. E a Chemistry esté presente no setor de cola quimica.

A empresa estudada é destaque em rankings de cases internacionais de sucessos. Esta
entre as empresas brasileiras com maior presenca global segundo a revista América Economia,
jano ranking da Fundacdo Dom Cabral das Multinacionais brasileiras, as empresas Chemistry
aparecem em consideravel classificacdo geral. Desde 1997, o plano era chegar entre as mais
internacionalizadas do setor, através da compra de negdcios locais, ja estabelecidos, o que foi
conquistado com éxito.

A empresa iniciou suas atividades na década de 40, com o estudo do potencial da cola,

um componente primordial na producdo de sapatos. No ano de 1948, iniciou-se a era da
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Chemistry. A década de 60 foi de transformac@es nas substancias do principal produto fabricado
pela empresa. A organizac¢ao langou uma linha do produto, conquistando posicdo relevante no
setor, logo ap6s dominando o mercado.

Na década de 70 a planta do Rio Grande do Sul foi inaugurada e a capacidade produtiva
dobrou. Em termos de expansdo de mercados, o inicio do prosseguimento a mercados
internacionais se deu a partir dos anos 60. Na década de 70, iniciou a diversificacdo de
mercados, estabelecendo as exportacdes para a América Latina. Nos anos 80, ocorreu o
primeiro acordo de transferéncia de tecnologia. Na década de 90, um plano de
internacionalizagcdo comecou a ser implementado.

A partir de entdo, muitas aliancas e aquisi¢fes ocorreram, no final dos anos 90 uma joint
venture foi criada, em parceria com uma empresa italiana. No ano de 2002 na Argentina, a
aquisicdo da Pamade. Ja no ano 2000, deu-se inicio as atividades da Chemistry no Chile e no
México em joint venture. Ja no ano de 2003, a Chemistry atinge o Peru, com um centro de
distribui¢do. No outro ano, em 2004, mais uma aquisi¢éo, na Colémbia.

No ano de 2007, no Chile, no Peru, na Argentina e no México houveram aquisi¢oes.
Neste mesmo ano foi desenvolvido o conselho administrativo da empresa. Em 2008, aquisi¢do
no México e mais uma aquisicéo foi realizada no ano de 2009, a atual Engineering. No ano de
2013 mais uma joint venture na China, ainda neste ano aconteceu a aquisi¢ao na Colémbia.

A empresa Chemistry é considerada uma das mais internacionalizadas do pais, a
industria trata-se de uma das mais promissoras multinacionais de origem brasileira, de acordo
com a Revista Forbes Brasil 2015. Na midia (Fundacdo Dom Cabral, 2015; Revista Fobes Brasil
2015) a empresa é topico de pauta a respeito do sucesso histérico, assim como pelos rumos
internacionais que a Chemistry tomou; destacando-se no ranking das multinacionais brasileiras

elaborado pela Fundagdo Dom Cabral 2015.

7.1.1.1 Internacionalizacéo

A Chemistry ja possuia um plano de estratégia para se internacionalizar, a meta era
tornar-se uma das maiores empresas do ramo da Ameérica Latina, o primeiro processo de
internacionalizacdo da organizagdo ocorreu no ano de 1997. Internacionalizar as atividades,
tornou-se questdo de prioridade para a Chemistry, visto que seus maiores concorrentes ja
estavam em solos estrangeiros, a perspectiva foi de comprar pequenas empresas que fosse
possivel a organizacdo realizar a aquisicdo, porém empresas que ja incomodavam oS

concorrentes no exterior. Desta forma que iniciou 0 processo de internacionalizacdo, a
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Chemistry visualizou oportunidade de adquirir empresas sem precisar comecgar do zero, para
conseguir competir com as suas concorrentes.

A alternativa que a Chemistry decidiu tomar para pisar em territérios estrangeiros foi
realizando processos de fusdes e aquisi¢des de pequenas empresas que ja possuiam clientes e
uma estrutura formada, para que ndo houvesse todo um trabalho iniciado por completo, que a
empresa necessitasse preocupar-se com clientes e funcionérios para atuar na regido. A
Chemistry fez uma opcao de crescer atraves de aquisicdes e fusdes de empresas, dessa maneira
acabou buscando parceiros para suprir a necessidade de internacionalizacao.

Porém, antes de seguir para o exterior, a organiza¢do optou por comprar empresas no
Brasil, realizando aquisi¢Ges no proprio pais. A estratégia dentro do pais foi a mesma seguida
no exterior. Primeiramente a Chemistry se desenvolveu e expandiu o negdcio dentro do pais,
conquistando o mercado em diversos estados para posteriormente seguir para outros paises.

O ponto focal para internacionalizar a empresa foi para facilitar questdes de distribuicéo
de produto, inicialmente. Assim como ter custos mais competitivos em relagdo a concorréncia.
A questdo da distribuicdo de produto pesou também para internacionalizar a empresa, ja que
evitaria diversos processos burocraticos de exportacdo de produto. Estar presente nos locais
facilitaria o processo de venda das mercadorias, assim como 0s custos dos produtos. Possuir
unidade no local simplificaria todo o processo para a Chemistry. Inicialmente, antes de ir para
0 exterior a empresa comecou a adquirir plantas no préprio Brasil para entdo optar pela
aquisicdo de plantas no exterior. Dessa maneira deu inicio a estratégia de internacionalizacdo
da Chemistry.

Além da distribuicdo de produtos e a ampliacdo de mercado, ja que a estratégia da
empresa era internacionalizar e tornar-se reconhecida. A partir deste momento, a Chemistry foi
detectando a possibilidade e oportunidades de adentrar em outros paises, hoje percebe-se que a
contribuicdo da receita vem muito dos outros paises, pois além do Brasil a empresa conta com
unidades em mais seis paises.

Um dos motivos também para a internacionalizacdo é a expansao, a oportunidade que
0S outros paises podem proporcionar para a empresa, 0 mercado para 0 segmento estar propicio
para a organizagdo. A internacionalizacdo neste caso, foi também uma estratégia de equilibrio
da empresa, a perspectiva de internacionalizar também foi prospectada com o intuito de manter
o0 equilibrio financeiro da empresa e ter mais oportunidades de crescimento, de expandir 0s
negocios.

Penetrar em novos mercados e estabelecer a marca em novos territérios, sdo alguns dos

propdsitos que a Chemistry alcangou ao comegar o processo de internacionalizagéo. A primeira
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localidade onde a organizagéo conseguiu se instalar foi na Argentina. No ano de 1997, com um
centro de distribui¢do, um depdsito e dois funcionarios brasileiros. Apos este inicio, com apenas
um centro de distribuicdo, ocorreu uma parceria com uma empresa local, até a compra de uma
fabrica. Foi um processo que levou alguns anos até a aquisicdo de uma unidade com fabrica
propria, s6 em 2002 ocorreu essa aquisicao.

O intuito de seguir para a Argentina se da em razdo de acompanhar o mercado, além da
estratégia de conquista da Ameérica Latina, estratégia inicial da empresa. De acordo com essa
visibilidade observada na Argentina, é que a Chemistry optou por instalar suas atividades neste
novo territorio, iniciando entdo a sua primeira expansédo fisica internacional. A Argentina é
referéncia no setor de calgados, assim como o Rio Grande do Sul, entdo essa seria uma
oportunidade, seguir o mercado. Além de tudo, por se tratar de um pais proximo, com pequena
distancia psiquica dos gatchos.

Além de seguir o mercado, internacionalizar para a Argentina facilitaria o atendimento
de demanda de mercado, estreitariam oportunidade de neg6cios que existiam na localidade,
dessa forma a possibilidade de crescimento e fixacdo no mercado. A internacionalizacdo da
empresa seguiu o0 que o plano de negdcio estratégico colocava, adentrar em outros mercados e
tornar-se uma das empresas brasileiras mais internacionalizadas.

Para inserir-se em novos mercados € realizada uma série de planejamentos e pesquisas
para obter informacdes sobre a possibilidade de fixar-se em novo territério. Para esta funcéo, a
Chemistry conta com uma equipe de Novos Negocios que é responsavel por estas informacoes
de mercado. Este setor realiza pesquisas, visitas a regido, estuda todas as possibilidades
positivas e negativas que o novo local pode trazer para o grupo Chemistry. O setor de Novos
Negadcios se envolve na analise da atratividade, potencial de mercado da regido, oportunidades
tributarias ou ndo, onde possuem empresas para aquisicdo, como estdo os concorrentes em cada
localidade, analise geogréafica, uma vez que a empresa deseja permear toda a América Latina.
Dentro da Chemistry, ha um comité que valida a localidade na qual a empresa ira se instalar,
tudo baseado no planejamento estratégico da organizacao.

Outro aspecto salientado pelo Diretor 4, é que a area de Novos Negocios fica
responsavel por observar a cultura do pais, assim como em relagdo a uma nova aquisicéo, a
cultura organizacional da nova empresa adquirida, se possui tragcos da Chemistry, ja observa-se
nesta questdo que o fator cultural trata-se de uma preocupacao da empresa, no momento da

inser¢ao da “cara” da Chemistry no novo negocio.
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Também se identificando através de uma analise de mercado, seja aonde existe
oportunidades de penetracdo um dos mercados que a gente atua, onde existe
oportunidade, porque a gente mapeia oportunidades que podem ser aliancas
estratégicas, podem ser processos de aquisi¢fes, podem ser oportunidades de fusbes
e se identifica que determinada regido vocé pode ter parceiro que estejam vulneraveis,
disponiveis ou que tenham principalmente o que é mais importante para a gente, que
tenham a nossa cultura. Que tenham os nossos valores. (Diretor 4)

7.1.1.2 Subsidiaria Argentina

O inicio das atividades na Argentina foi no ano de 1998, o pais foi o primeiro territorio
internacional que a Chemistry optou por instalar-se. Conforme ja relatado anteriormente no
histérico da empresa. A Argentina trata-se de um pais que geralmente as organizagdes
brasileiras que se internacionalizam optam por estabelecer sede, justamente pela cultura, pela
proximidade, pelas facilidades que muitas vezes o pais proporciona nessa questao de tramites
internacionais.

Conforme ja evidenciado, a Argentina foi um dos primeiros paises que a Chemistry
acabou entrando, ja que € um pais que possui uma distancia psiquica pequena em relacdo ao
Brasil. Além disso, é um pais préximo ao Brasil. Além destes fatores, a organizagdo possuia
outro motivo que contribuiu para a sua ida para o pais, observando para a origem da empresa,
calcados, a Argentina é um grande consumidor de adesivos para essa area. Dessa maneira,
seguir o mercado calc¢adista, foi o ponto focal.

Além disso, muitas empresas do Rio Grande do Sul enxergaram na Argentina a
possibilidade de crescimento de mercado, diante deste fato possuem plantas produtivas na
Argentina para atender a gama de clientes. O mercado na Argentina é amplo, além da venda da
cola para cal¢ados, o produto também pode ser comercializado para outros segmentos.

A percepcao de seguir para a Argentina em primeiro momento foi pelo mercado, ja que
logo apds o Rio Grande do Sul, a Argentina € um dos grandes polos industriais de calgados,
com isso o intuito era o crescimento da empresa por meio dos setores em que ja atuava, através
de novos negocios e aquisi¢cdes, visando o crescimento e adoc¢do da estratégia de tornar-se uma
das empresas mais internacionalizadas da América Latina, o primeiro passo foi dado neste ano.
E o local escolhido foi a Argentina.

Conforme ja mencionado, primeiramente a empresa dispunha apenas com um centro de
distribuicdo no pais, este local contava com a participacdo de funcionarios que atendiam as
necessidades dos clientes. Nessa unidade de distribuicdo, a empresa contava com produtos a

pronta entrega. Com base nesse estabelecimento do centro de distribuicdo que ocorreu a compra
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de uma fébrica local. Apos esta compra, deixou de ser somente a distribuicdo para comecar a
produzir.

A Chemistry brasileira comprou duas unidades argentinas uma no ano de 2002 e outra
no ano de 2007, a Pamade e a Quimase respectivamente. As duas empresas argentinas de
pequeno porte, conforme a estratégia da Chemistry, realizar aquisi¢des de empresas de pequeno
porte e apropriar-se do mercado e demais estruturas ja montadas facilitariam todo o movimento
de treinamento e busca de clientes.

A Pamade, uma empresa de Buenos Aires era uma empresa de adesivos de vinil e, a
Chemistry adquiriu a totalidade da organizacdo. Logo apds, pelo ano de 2007 a empresa
comprou a Quimase e foi realizada a fusdo. De acordo com o relato do entrevistado argentino,
foi um processo dificil para o entendimento de cultura, a estrutura modificou, muitas pessoas
acabaram saindo, pois acabou tornando-se apenas uma empresa.

Yo recuerdo que fue todo un proceso, no él entiende la cultura de la empresa él
entiende la nueva cultura de la empresa, hubo mucha gente que dej6 de pertenecer al
grupo nuevo Yy otras que, bueno, siguen trabajando actualmente no. Y después de eso

compro otra empresa muy seguido a esa primera empresa se llamaba Pamade, compré
a la segunda empresa que en la Argentina se llamaba Quimase... (Chefe 9)

Lembro-me que era um processo, ndo entender a cultura da empresa, e compreender
a nova cultura da empresa, havia muitas pessoas que pertencentes ao novo grupo e
outros que, bem, eles ndo estdo trabalhando atualmente. E depois eles compraram
outra empresa, a primeira empresa se chamava de Pamade, a segunda empresa
comprada se chamava Quimase... (Chefe 9)

A unidade conta com 42 funcionarios, a sua estrutura € pequena se comparada a matriz
do Brasil, porém organizada, com profissionais interessados, comunicativos e com vontade de
trabalhar de acordo com os entrevistados da matriz, a planta da Argentina é uma das principais
guando se fala em interesse de realizar intercambio de profissionais argentinos para o Brasil,
com o intuito da qualificacdo, convivio e treinamentos com a realidade da matriz.

A subsidiaria Argentina representa cerca de 12% das vendas totais da Chemistry. A filial
ndo se encarrega por outras subsidiarias da organizacdo, lembrando que a Chemistry esta
presente em 7 paises, a matriz é que se responsabiliza pelo controle de todas as outras sedes que
a organizagdo possui. Desta forma, a subsididria Argentina ndo impacta no poder da matriz
brasileira.

Os membros gque integram a organizagédo sdo argentinos em sua totalidade, porém existe
uma exce¢do, hd um brasileiro que integra a equipe da Chemistry Argentina. O funcionério

mora na Argentina ha algum tempo e a empresa fez a contratacgéo.
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Em relacdo a estrutura da empresa, a estrutura de negdcio é parecida com a matriz
brasileira, 0 modelo de negdcio segue uma proposta de valor para 0 mesmo cliente, os produtos
sdo similares, sdo compartilhados a maioria dos produtos que sdo vendidos no Brasil, existe
uma conexao entre os dois paises (Brasil e Argentina), uma padronizacdo entre matriz e

subsidiaria neste caso.

7.1.1.3 Controle

As unidades da Chemistry sdo divididas por regides, sdo elas: Andina, Patagonia e o
México. Ou seja, essas regifes possuem certas autonomias, cada uma dessas regides possui seu
Regional Mananger que acompanha cada territério responsavel especificamente e assim,
reporta-se com a matriz. Em relacdo a comunicagédo interna, cada localidade tém autonomia
para realizar sua comunicacgéo da forma que optar ser mais apropriada. Se a filial acreditar que
repassar a informacdo por e-mail, telefone ou em forma de reunides, seja mais eficiente fica a
critério da unidade, torna-se uma escolha individual. A matriz proporciona essa autonomia.

Todavia, possuem programas universais, ou seja, que todas as unidades do grupo
Chemistry séo adeptos, as unidades brasileiras e no exterior realizam igualmente. Essa
comunicacdo é transferida da matriz para a subsidiaria e realizada da mesma forma que é feita
no Brasil, com a presenca de integrantes brasileiros, sdo exemplos de programas o
Chimarreando, Fala Ai, Conexdo Total. E uma maneira de aproximagio e padronizacio do
grupo, é o momento em que 0 Presidente da organizacdo se comunica com 0s integrantes e
repassa informac@es a respeito da empresa, € uma forma de comunicagdo que aproxima a parte
superior hierarquica da empresa com os demais funcionarios.

Apesar da autonomia na comunicacao, possui a centralizacdo das atividades em geral
da organizacdo na matriz, tudo que ocorre deve ser informado. A matriz precisa estar a par de
todas as informacdes em relacdo a subsidiaria. Conforme relatado nas entrevistas, a matriz
consegue controlar as atividades através de indicadores e processos que devem ser enviados por
e-mail todo o més, para que exista 0 acompanhamento. Todos 0s meses a subsidiaria preenche
relatorios e envia para 0s setores da matriz, recursos humanos, financeiro, industrial, todas as

areas da empresa, todas as questdes sdo centralizadas na matriz.
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7.1.1.4 Cultura na matriz

A Chemistry classifica-se como uma empresa familiar, trata-se de uma organizagdo com
uma ampla formalidade, disciplina, gestdo e coletividade que se acompanha desde a década de
40. Desde a época que a empresa foi constituida, a cultura organizacional ja foi sendo
implementada. Dessa forma, em geral, todos os entrevistados concordaram com o fato de que,
a empresa em estudo possui uma cultura bem delineada, é o que pode ficar claro no relato do

Gerente 1.
E uma empresa de cultura germanica, familiar, entdo ela gosta de entender, ela é mais
controladora do que multinacionais que por natureza ndo tem muito esse perfil de
cultura. (Gerente 1)

A empresa possui uma cultura bem definida e estabelecida, os valores da organizagédo
sdo transferidos em diversos eventos e programas organizados pela empresa para 0S
funcionérios. Da mesma forma, a organizacédo transfere essa cultura para as outras unidades
igualmente tanto unidades brasileiras, quanto unidades no exterior, conforme os entrevistados,
os valores, a missdo e a visdo da empresa devem sempre ser disseminados igualmente para
todas as unidades da Chemistry, pois tratam-se do mesmo grupo, percebe-se que visualmente
na sede Argentina, assim como no Brasil os intuitos (visdo, missao e valores) da empresa estéo
expostos para que todos os funcionarios possam visualizar e observar 0 que a organizacao
prega.

Os mesmos propositos pregados e seguidos no Brasil, sdo levados para as subsidiarias
no exterior. E uma tarefa da diretoria disseminar as estratégias da organizacio, ou seja, a
missao, os valores e a visdo. Todas as unidades devem estar alinhadas e seguir as mesmas ideias,
caso contrario ndo existira os resultados desejados. A diretoria se divide para direcionar-se para
todas as localidades, estes responsaveis visitam todas as plantas de todos os paises para
compartilhar o que a empresa deseja e prega, trata-se de um momento de aproximagao com o

funcionario e apresentacdo das estratégias da empresa.

7.1.1.5 Cultura na subsidiaria

Segundo entrevistados, o foco principal da cultura nas subsidiarias € sempre utilizar em
primeiro lugar a cultura local e, tentar dentro desta cultura local estabelecer os padrdes que sdo
de origem da matriz. Porém, por presar a sua cultura organizacional, a empresa procura manté-

la quando adquire uma nova unidade em outro pais. Geralmente a Chemistry opta pela
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realizacdo de negocios de fusdes e aquisi¢des, conforme ja relatado, assim as estruturas ja estdo
montadas, funcionérios j& estdo pré treinados e todo processo fica acessivel, a organizagdo ja
possui um mercado estabelecido de clientes. Para dar prosseguimento e manter a mesma linha
de entendimento, da cultura organizacional da matriz existe um treinamento, ou seja, um roteiro
de um ano, um ano e meio em média, que a empresa propde treinar a subsidiaria para entrar no
clima organizacional da matriz. Dentro deste periodo, a filial vai entrando nos costumes da

empresa matriz e se adequando as formas de trabalho.

Na verdade existe um cronograma que é conduzido pela area de Novos Negécios que
leva de 6 meses a 1 ano mais ou menos, entdo durante esse periodo aos poucos a gente
vai fazendo esse processo de transicdo. (Gerentel)

Todavia, propor uma adaptacdo em um periodo de tempo pequeno é uma tarefa
complexa. Como fazer com que funcionarios locais, com culturas locais, culturas
organizacionais, vicios ja estabelecidos se estabelecam em um novo regime de trabalho?
Mesmo a Chemistry se adequando a cultura do pais, conforme ja relatado, a organizacao presa
por manter a sua esséncia, por transferir os valores da cultura organizacional da Chemistry
matriz, porém sem esquecer do pais que serd inserido. Mas, sabemos que, é muito dificil de um
momento para outro adequar-se a todas essas mudancas, um ano para fazer com que
funcionarios mudem e entendam que devem trabalhar e modificar suas rotinas trata-se de tarefas
complexas.

Percebe-se que a Chemistry matriz coloca alguns pontos de imposicdo para a
subsidiaria, primeiramente, foi tentado manter a linha brasileira de cultura. As formas de
trabalho, de rotina e na Argentina ndo deram certo, houve alguns casos gestores ndo se
adaptaram ao processo, a cultura do novo local, ja que intencionavam impor os habitos
brasileiros. Cada pais possui suas peculiaridades e com o tempo a Chemistry foi percebendo,
porém mesmo aceitando as rotinas do pais prega os ideais do pais de origem da matriz.

Mesmo com questdes culturais muito proximas dos brasileiros, os argentinos possuem
questdes especificas a forma de trabalhar, sdo habitos diferentes do dia-a-dia. Por exemplo, na
Argentina ndo ha uma especificagdo de horario fixa de trabalho, como no Brasil. Ndo adianta
existir uma cobranga para que o funcionario chego em um horério especifico, pois ndo é
costume e nem mesmo lei para eles. No pais existe uma questdo mais flexivel em relacdo a
horérios, € permitido chegar mais cedo e sair mais cedo, ou entdo chegar mais tarde e sair mais

tarde, cada individuo faz o seu horario.
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Este foi um aspecto que proporcionou problemas culturais para a empresa, alguns
gestores ndo se adaptaram a esta forma de trabalho. Foram para a planta e tentaram impor a
cara da Chemistry e cobrar que todos chegasse em determinado horario, porém ndo ocorria.
Neste aspecto, percebe-se que é dificil tentar catequizar algo que € cultural e lei no Brasil,

todavia ndo € utilizado na Argentina.

7.1.1.6 Percepcao dos argentinos

O fator cultural € um quesito relevante nas questdes de internacionalizacao e aquisi¢des
de empresas locais. A Chemistry apropria-se de uma empresa local e emprega a sua cultura,
respeitando a cultura maior do pais, sem esquecer a cultura organizacional da matriz. No relato
do Gerente 10 argentino, podemos ver que o processo de adaptacdo da cultura leva um periodo
superior ao imposto pela empresa, que seria de 1 ano. Algo incomum, para funcionarios que ja

estavam engajados a outra forma de trabalhar.

Fue lenta y costosa. Yo dirfa que recién la parte de 2008 empezamos ese proceso de
adaptacion de la cultura. Les tuve dos afios. Yo estaba en la compafiia, pero los
gerentes generales no eran brasilefios, no eran personas que habian conocido la cultura
de Chemistry Brasil. A partir de 2008, cuando vino el primer gerente general brasilefio
como que alli empezamos el proceso de culturizar, Chemistryamos, digamos.
(Gerente 10)

Foi lento e custoso. Eu diria apenas em 2008 comegou 0 processo de adaptagdo da
cultura. Tivemos dois anos. Eu estava ha empresa, mas 0s gerentes gerais ndo eram
brasileiros, ndo eram pessoas que tinham conhecido a cultura de Chemistry Brasil. A
partir de 2008, quando veio o primeiro gerente geral do Brasil, comegou o processo
de culturizacdo, Chemistryamos, digamos. (Gerente 10)

Foi salientado nas entrevistas que a cultura organizacional € toda com caracteristicas do
Brasil, ndo utiliza questdes Argentinas, sdo todas caracteristicas da matriz brasileira. Porém foi
visualizado de forma positiva, ja que os funcionarios acreditam que os brasileiros sejam mais
organizados, se comparado a outras empresas argentinas, em relacdo a processos, ordenamentos
e demais formas de atividades. Mesmo alterando a cultura, 0 modo de trabalho, para os
funcionarios, neste caso se tornou algo positivo, veio a agregar.

Neste ponto, torna-se claro que, os entrevistados argentinos nédo revelariam de fato o
gue pensam sobre a forma de trabalho do brasileiro. A cultura organizacional brasileira, ndo
remete a uma maneira organizada e focada de trabalho. Vale lembrar, que os argentinos
entrevistados integram uma organizacdo brasileira que foi inserida na Argentina, estes

entrevistados ndo revelariam de fato que a cultura organizacional brasileira é negativa para a
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empresa subsididria. A cultura organizacional é toda brasileira, conforme esclarecem o0s
entrevistados argentinos, é evidente que a alteracdo de cultura ndo é facil e nem mesmo pode
ser aceitavel para individuos de tal localidade. Nesta questdo pode-se observar uma sombra
organizacional, os funcionarios entrevistados ndo falaram o que realmente pensam, este aspecto
ficou escondido nas entrevistas.

O processo de adaptacdo da cultura foi dificil e custoso para os funcionarios que
participaram desde o inicio do processo de fusdo e aquisicdo, porém visualizam como um
aprendizado, troca de experiéncias de mais de uma empresa envolvida. Relatam que, levou
tempo para a adaptacdo e o responsavel por transmitir a cultura organizacional é o Regional
Mananger, o encarregado pelo negécio local. Trata-se de uma pessoa com conhecimentos

maiores a respeito da Chemistry.

7.1.1.7 Brasil x Argentina

Focando nos aspectos que aproximam ou ndo os dois paises em estudo, Brasil e
Argentina possuem fatores que interligam os paises, segundo os entrevistados, sdo duas regides
similares, muito devido a proximidade dos paises, diversos aspectos culturais podem ser ou
tornar-se parecidos, como: as questdes politicas, tendo um grande impacto nas questdes
econdmicas, 0s dois paises atualmente estdo em um momento de contestacdo politica, sdo
regibes muito proximas e ha uma mistura que engaja os dois paises.

O argentino observa que culturalmente, o brasileiro € muito mais focado, diferente do
argentino, mais organizado nos processos de rotina do trabalho, assim como possui uma Vviséo
alongo prazo, observa o trabalho com mais seriedade. E perceptivel para os argentinos observar
que ha diferencas entre os trabalhadores brasileiros e os argentinos, brasileiros sdo mais atentos
a regras, produtividade de automacdo e ja empresas da Argentina sdo menos produtivas, menos
organizadas, com menos qualidade, existe muita diferenca nas empresas de calgados brasileiras
e argentinas. Todavia, na visdo do entrevistado ndo existe uma cultura melhor que a outra sao
aspectos de cada pais, que na visao dele fica evidente ja que trabalha com a cultura brasileira e
Argentina.

Mesmo sendo salientado que o brasileiro € mais focado no trabalho, percebe-se que a
realidade ndo condiz com o que foi esclarecido, vale lembrar neste ponto que, todos 0s
funcionarios entrevistados na subsidiaria sdo argentinos que trabalham em uma empresa de
origem brasileira. De fato, esta informacdo prestada pelos entrevistados néo seria diferente, néo

revelariam o que pensam na realidade da cultura organizacional brasileira.
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Yo creo que Brasil tiene ya por cultura un trabajo mas organizado, un progreso, como
dicen, un poco: “;si al lado de Argentina si?”, aunque parezca broma, yo creo que el
brasilefio es mucho mas organizado y tiene una vision mas a largo plazo y el argentino
es muy bueno trabajando, es muy eficaz. Entonces, como que el argentino es muy
adaptativo, pero lo primero que creo que yo encuentro, no, distincién personal, yo
creo que el argentino es mucho mas improvisado y el brasilefio es mucho mas
esquematico y constante, como que lo veo como que son, No es que uno es mejor que
el otro, pero yo veo esa diferencia. (Chefe 9)

Acho que o Brasil tem cultura de um trabalho mais organizado, o progresso, como se
costuma dizer, um pouco: "sim ao lado de Argentina sim", embora parega piada, acho
que o Brasil é muito mais organizado e tem uma viséo a longo prazo e a Argentina
tem um trabalho muito bom. Entdo, o argentino é muito adaptavel, mas a primeira
coisa que eu acho que eu encontro, é a distincdo ndo pessoal, eu acho que a Argentina
é muito mais improvisada e o brasileiro é muito mais esquematica e constante, como
eu vejo, nao é que um é melhor que o outro, mas eu vejo a diferenca. (Chefe 9)

7.1.1.8 O problema no idioma

Um aspecto que, aparentemente pode-se refletir que seja uma barreira cultural e de
comunicacdo € o idioma, linguas diferentes podem atrapalhar um ambiente de trabalho que
exige comunicacdo clara e segura, dois idiomas distintos podem trazer diversos problemas para
uma organizacgéo, a falta de entendimento, o atraso das demandas, atrapalhar entendimentos,
sdo questdes que envolvem a ndo compreensdo da mesma lingua. O idioma portugués e
espanhol, para a maioria dos entrevistados € muito similar e ndo proporciona problemas, ndo
chega a ser uma barreira, os funcionarios conseguem se entender, na medida do possivel, quase
todos tentam falar e entender um pouco de espanhol. Muitos citaram que utilizam o auxilio do
Google Translator para realizar as traducfes do que necessitam comunicar para a subsidiaria.
Neste ponto, percebe-se a perca de tempo e também a falta de preparo da organizacao. Todavia,
para uma empresa no nivel de internacionalizacdo da Chemistry tentar entender ou tentar falar
pode ndo ser suficiente, a comunicacdo é fundamental em um ambiente organizacional e o
dominio de outro idioma também.

A Chemestry trata-se de uma organizacao policentrica em relac¢do ao idioma, uma vez
que consegue perceber as diferencas entre os dois paises. Mesmo que o0 portugués seja a lingua
oficial, preferem utilizar o espanhol para tentar uma melhor comunicagdo. Por se tratarem de
uma empresa policentrica neste ponto, a Chemistry admite que a subsidiaria estabeleca a melhor
forma de se comunicar, desde que sejam compativeis com o planejamento estratégico da matriz.
Na visdo policentrica, a organizacdo percebe que cada pais possui suas peculiaridades e é

empregado iSso na empresa.
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A lingua é um desafio a ser enfrentado ainda pela empresa, justamente por se tratar de
uma das maiores multinacionais da América Latina e seus funcionérios ndo dominarem o
espanhol, a lingua utilizada nesses paises. Na empresa, somente 0s principais cargos possuem
0 dominio do idioma, porém ndo é somente estes que se comunicam com a subsidiaria
Argentina. Concordando com a questdo de que a organizacao necessita de uma lingua padréo e
que ha necessidade de entendimento de grande parte dos funcionarios de outra lingua, ja que a
Chemistry hoje possui grande representacdo no mercado e, ndo existir o dominio de outro

idioma trata-se de um gargalo onde os problemas da empresa possam vir a surgir.

Isso para mim seria uma oportunidade de melhoria, que houvesse um marketing ou
um setor de comunicacdo da empresa, da matriz que tivesse conhecimento da lingua
espanhola exatamente para padronizar a informagéo que est4 sendo envida. Entdo por
isso que eu digo que é um desafio que eu vejo e uma oportunidade, que as pessoas
tenham a consciéncia de que é necessario sim, padronizar uma lingua que se fala e,
que se a gente esta se colocando a nivel estratégico como lider de mercado da América
Latina, o minimo que se espera é que se fale em espanhol. (Funcionario 6)

Apesar de muitos casos demonstrarem que a lingua ndo se trata de um empecilho,
mesmo ndo existindo um dominio do espanhol, em outros casos, nas entrevistas ficou evidente
que a lingua atrapalha a comunicac¢éo do dia-a-dia, 0 que € compreensivel para quem ndo possui
conhecimento do idioma espanhol, mesmo similar ao portugués, conforme relatado nas
entrevistas, existem termos e palavras distintas, prejudicando o dia-a-dia. O idioma trata-se de
uma barreira, dificulta os processos do trabalho, a Chemistry no estagio de internacionalizacao
gue se encontra necessita fluéncia no idioma espanhol.

A falta de conhecimento da outra lingua pode gerar medo, falta de certeza, desconfianga,
o funcionério pode ficar inseguro. E uma questdo que o ndo entendimento do idioma pode
proporcionar para 0 membro da organizacdo. Além deste tipo de sentimento, ha também os
ruidos que podem proporcionar a falta de entendimento, no caso esclarecido abaixo, 0s
funcionarios tentavam se comunicar, todavia ndo conseguiam se compreender e a saida foi falar
em inglés. Neste caso ha um claro problema na comunicacdo da empresa, o idioma trata-se de

uma peca fundamental.

En la verdad que no, las veces que tuve problema para relacionarme con alguien es
que yo queria hablar en castellano y la otra persona queria hablar en portugués,
terminamos hablando en inglés por Skype y terminamos resolviendo. (Chefe 13)

Na verdade ndo, as vezes eu tinha dificuldade para interagir com alguém que eu queria
falar castelhano e a outra pessoa queria falar em Portugués, acabou se falando em
inglés pelo Skype e acabou os problemas. (Chefe 13)
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Percebe-se que ndo hé o entendimento de 100% do espanhol e nem mesmo do portugués,
no caso acima a saida foi a comunicacdo em inglés. Na empresa matriz hd muitas pessoas se
qualificando para haver a compreensdo do espanhol, porém na subsidiaria ndo existe estes
esforcos. Dentro deste aspecto, percebe-se que na Chemistry é visivel o problema na

comunicagéo, justamente pelo fato do idioma néo estar sendo dominado por todos.

7.1.1.9 Idioma oficial

Nas entrevistas realizadas na matriz ficou evidente que a lingua oficial da empresa é o
portugués. Esse foi o idioma escolhido quando a empresa resolveu se internacionalizar, apesar
de trabalhar com plantas no exterior este foi a lingua definida. Mas, apesar desta regra da lingua
oficial, o que a empresa utiliza nos materiais de comunicacdo é o portugués que é traduzido
para o espanhol, tudo que é realizado em portugués na matriz, bem como nas filiais brasileiras
é traduzido posteriormente, no caso em espanhol para o envio para a Argentina. Se o idioma
oficial é o portugués ndo haveria necessidade da adaptacdo do material em outro idioma,
observa-se um esforco da matriz, jA que muitas vezes ndo existe retorno da subsidiaria se a
comunicacdo € a realizada em portugués. Neste caso, serd que o idioma oficial seria mesmo o
portugués? Observa-se como a organizacdo se encaixa em um sistema policentrico em relacéo
ao idioma.

Mesmo a lingua oficial estando definida, para a comunicacao oral, a informacdo néo
ficou clara na pesquisa, observando e analisando o que o0s entrevistados relataram, o idioma
utilizado na conversacgdo entre matriz e subsidiaria é o espanhol, ou ainda, ndo fica claro se o
portugués ou o espanhol. Apenas cargos especificos, que possuem maior contato, possuem
algum conhecimento do idioma espanhol. Por exemplo o Regional Manager, falam tanto o
portugués quanto o espanhol, este é um pré-requisito para o cargo, além de ter trabalhado por
pelo menos 3 anos em alguma funcdo dentro da Chemistry Brasil, para conseguir passar a

cultura para a regido na qual vai ficar responsavel.

All& hablamos casi todo en espafiol, a mi me presento se en espafiol o ellos les intentan
en portugués y yo les contesto en espafiol. Y asi se va, yo nunca tuve problemas.
(Chefe 13)

N&o falamos tudo em espanhol, me apresento em Espanhol e eles tentam em
portugués, e eu respondo para eles em espanhol. E assim vai, eu nunca tive problemas.
(Chefe 13)
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Como o portugués é assumido como lingua oficial, as unidades no exterior possuem
aulas de portugués, para que os funcionarios das subsidiarias consigam se comunicar melhor
com a matriz. Neste caso, existe um esforco por parte da matriz brasileira, no entanto, os
funcionarios brasileiros também possuem aulas de espanhol. Nesta questdo observa-se a falta
de sintonia em relacdo aos idiomas, a empresa parece ndo ter definido claramente por qual
idioma optou. Essas aulas séo realizadas no horério do intervalo, para melhorar a comunicagdo

com a subsidiaria.

7.1.1.10 Comunicacéo Interna Brasileira

Percebe-se que a comunicacdo € tratada como fundamental na Chemistry, diversos
programas sdo empregados para que exista a aproximagdo com o funcionério. Os esforgos sdo
visiveis, de acordo com o exposto nas entrevistas, como por exemplo as a¢fes que envolvem a
aproximacdo do presidente da empresa com os funcionarios, os e-mails encaminhados, assim
como o0s demais programas que serdo citados a seguir.

A comunicacdo interna é realizada na Chemistry, por diversos veiculos, de acordo com
o que foi explanado nas entrevistas. E-mail € uma das formas utilizadas com frequéncia assidua,
reunides, assim como eventos que ocorrem no decorrer do ano para apresentacdo das propostas
da empresa. Como 0s meios de se comunicar estdo cada vez mais acessiveis, 0s funcionarios
apropriam-se disso para comunicar-se internamente, contudo de forma mais informal, até
mesmo por meio de grupos de WhatsApp € uma maneira que alguns setores encontraram para
discutir e conseguir se comunicar, porém de maneira mais informar. Neste momento, em que
estamos é dificil evitar que conversas sejam resolvidas sem a mediacdo de aparelhos telefénicos
e de aplicativos que vem sendo muito utilizados por todos. A adaptacdo em relacdo aos meios
e melhores formas é definida por cada equipe.

Abaixo serdo elencados os programas de comunicacao interna adotados pela empresa
Chemistry, estes programas visam a aproximacao dos funcionarios com a presidéncia e também

a informacdo de tudo o que vem ocorrendo na organizacao:

7.1.1.10.1 Conexao Total

O Conexd@o Total refere-se a uma comunicacdo do Presidente da empresa, para 0S
funcionarios da Chemistry, neste material geralmente € encaminhado informacoes referente as

empresas do grupo, uma vez por més. Trata-se de um contato direto, uma mensagem
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encaminhada para cada funcionario. E um exemplo da preocupacio em manter todos cientes
dos acontecimentos referentes a organizacdo, deixando o funcionério proximo ao cargo
maximo, promovendo a comunicagio de cima para baixo neste caso. E uma maneira formal de
comunicagdo, € uma comunicacao escrita que parte do Presidente. O responsavel por esta
comunicacdo € o Presidente da Chemistry, ele realiza a comunicacao para ser enviada para 0s
funcionérios. Além da matriz, a subsididria Argentina também recebe essa comunicacdo do
Presidente da Chemistry trata-se de um programa padronizado.

E uma fala do Presidente para os funcionarios, este ¢ um canal direto do Presidente com
os funcionérios da empresa, que possui informacGes a respeito dos resultados dos negdcios,
mensalmente. Nesta mensagem do Presidente, além dos resultados, também hé& orientacGes para
todos os funcionérios. E uma espécie de um informe, transmite todo o cenario de como a

empresa se encontra. Trata-se pontualmente de cada negdcio e como um todo, do grupo.

Normalmente tem a carta do presidente, ndo sei exatamente o nome, até posso buscar
aqui no meu e-mail, que é o X ele passa, 0 nosso presidente um histérico do que
aconteceu no més, num trimestre, em um periodo em relagcdo ao mercado e aos n0ssos
mercados, resultados e o que ele espera. Entdo ele sempre vem com uma visdo de
confianca, de otimismo e isso também vai geral para o grupo inteiro. (Coordenador 8)

Observa-se que o Conexdo Total é uma forma de comunicacdo para que haja a
aproximacdo com os funcionarios, de cima para baixo, para que o Presidente possa interagir
com a empresa, porém o nome do programa nao é recordado em um caso, conforme relato
apresentado acima. Passa despercebido, assim como nem todos os entrevistados citaram a
campanha de comunicacéo realizada pelo Presidente.

7.1.1.10.2 Newsletter

A utilizacdo do e-mail, na comunicac¢do interna da Chemistry é tradicional e comum
para todos os funcionarios da empresa. Porém, sdo elaboradas newsletter pelo setor de
Endomarketing e disparadas para as unidades e demais setores da organizacdo. A funcéo da
newsletter é informar sobre os mais diversos topicos. Aborda sobre tudo: resultados, programas
internos, premiagdes, questdes informais. Esse material é dividido em diversos blocos para
conseguir exprimir tudo que precisa comunicar. O setor responsavel pela newsletter é o
Endomarketing, este setor recebe as informacdes e elabora o material para ser disparado para

os funcionarios de todas as plantas. A newsletter qualificada como uma comunicacgdo formal,
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encaminhada para os funcionérios, como se fosse um informativo. Esta comunicag&o é realizada
para todas as plantas da Chemistry.

A newsletter € um meio de comunicacgédo para todo o grupo, € um informe de todas as
unidades, neste material sdo repassadas informac6es de rotinas para os funcionarios. Questoes
para que todos fiquem por dentro do que vem ocorrendo na Chemistry, Brasil e exterior.

Semanalmente ou a cada 15 dias é feito um reporte através de newsletter ¢ uma
ferramenta que junta mais curiosidades do que informativos. (Funcionario 5)

Neste caso, percebe-se também que os entrevistados ndo sabem ao certo quantas vezes
ao més ou se é mensal o envio do material. Percebe-se que n&o existe atratividade, ndo é algo
que chama atencdo dos membros da empresa, pois se 0 material fosse instigante haveria o
conhecimento. Em alguns casos, foi relatado que o material nao era aberto por todos, que muitas

vezes era excluido e nem havia a leitura.

7.1.1.10.3 Circular

A circular ¢ um comunicado mais especifico, ndo ocorre de periodo em periodo. E
eventual, apenas se ocorrem processos de admisséo ou demissdes, somente se altera a estrutura
da empresa. E a comunicacao informando apenas modificacdes na estrutura da Chemistry, este
aviso é encaminhado pela secretaria executiva para as liderancas que, devem transmitir para as
suas equipes. A circular é uma forma de comunicacdo formal, encaminhada e realizada pela
Secretaria Executiva, a subsidiaria também fica a par deste comunicado.

A circular ndo é enviada tdo seguidamente, somente quando ha movimentos na estrutura
da empresa ou alteracfes de pessoas estratégicas da organizacdo. Este comunicado € enviado
através de e-mail, porém ndo pelo Endomarketing este comunicado parte da Secretaria
Executiva. Estes cargos especificos tem a funcdo de captar a informacao, transmitir e divulgar
para as suas equipes. Quem recebe este comunicado, que trata-se de uma comunicacao formal
sdo as diretorias, a gestdo superior, 0s gerentes regionais do exterior. Qualquer processo de

admissdo ou demisséo que é feita de nivel de lideranca é enviado por circular.

7.1.1.10.4 Chimarreando

O Chimarreando é o contato direto dos funcionarios com a presidéncia. Ocorre todos 0s
meses com 0 Presidente da empresa, este programa refere-se a um bate-papo com 0s

funcionarios, sobre qualquer assunto referente a empresa. Em cada més se determina em qual
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setor serd realizado o Chimarreando e os funcionérios participam do encontro, sem a sua
lideranca para que fique mais informal, para que possa ser tratado diversos assuntos. E o
momento para que o funcionario tire todas as suas davidas em relagcdo a organizacdo com o
presidente, nesse encontro o presidente fala informalmente com os funcionarios € o momento
do tira davidas. Este é um programa classificado como informal, é tratado como um bate-papo,
realizado pelo Presidente da organizagé&o.

Em cada momento o chimarreando é feito com um setor, desta forma € lancado um
convite para o funcionario, estes que desejam participar devem se candidatar e entdo participam
deste momento. O Presidente fica disponivel para o tira davidas, para o bate papo, sobre
questBes da empresa, geralmente se tratando de como € que a organizagdo se encontra no
mercado, em relacdo a situacdo atual. Posteriormente, o Presidente fica disponivel para
responder as duvidas, a pauta € livre.

Neste momento o gerente ndo participa com sua equipe, justamente para os funcionarios
ficarem mais livres para 0s questionamentos. Esta é uma opcéo para que o clima fique mais
ameno, que o funcionario possa se sentir a vontade de perguntar ou realizar as reclamaces que
desejar. Este programa possui uma boa aceitacdo e ja ocorre a um bom periodo na empresa. O
funcionario sente-se parte da organizacao, sente que pode questionar, compreender o que vem
ocorrendo na empresa e também qual é o direcionamento que a empresa esta tomando.

E um programa que ocorre em todas as unidades, todas as vezes que o Presidente viaja
para outra unidade no Brasil ou exterior € realizado o evento, mas com outro nome, Café com
0 Presidente e da mesma forma ocorre, os funcionarios da filial conseguem interagir. Por
exemplo, quando o Presidente viaja para S&o Paulo € realizado um café com a presidéncia,
quando vai para o exterior a mesma coisa, € 0 programa que € feito com o Presidente, o
momento de interacdo. Este programa é realizado por areas, se reine alguns funcionarios da
determinada unidade, pessoas que possuem interesse e o0 Presidente conversa com 0s
funcionarios, buscando compreender como estes estdo se sentindo, as informagdes que estdo
recebendo, se na opinido dos membros da organizacédo esta faltando algo, em relacédo a clima
de trabalho.

E uma maneira de aproximacéo do funcionario com o presidente, do dialogo de cima
para baixo e de baixo para cima. E 0 momento de esclarecer duvida, de entrar no assunto sobre
clima de trabalho, ambiente e tudo aquilo que possa ou néo estar perturbando o empregado, em

relagcdo a empresa.
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7.1.1.10.5 Reunides de Equipes

O gestor de cada equipe geralmente fica responsavel por repassar informacgdes para o
seu grupo, entdo além do e-mail, as praticas realizadas na Chemistry nos mais diversos setores
sdo as reunides em equipes. O contato direto, a comunicacédo oral sdo bastante utilizados pelos
lideres. Reunir-se e tratar de assuntos especificos tratam-se de praticas comuns trabalhadas no
dia-a-dia da organizacdo. A informac&o é repassada para as gerencias que ficam responsaveis
por transmitir para suas equipes, tratam-se de reunides mais formais para repasse de
informacdes.

E através das reunides diretivas que saem as informagdes, pontualmente cada gestor
reline-se com sua equipe para transmitir as questdes. O gestor deve saber trabalhar dentro da
sua equipe pontualmente e repassar a informacdo. Existem as reunides em formato mais
formalizado, para repasse de informacBGes e questbes estratégicas. Posteriormente cada

responsavel repassa para sua equipe.

7.1.1.10.6 Boas Vindas

No inicio de cada ano um evento é realizado pela Chemistry que se chama Boas Vindas.
Neste, a ideia é transmitir 0s pensamentos propostos para 0 ano que chegou e o que a empresa
projeta. Assim como, informac0es referente ao ano que se passou. As estratégias para 0 ano sdo
apresentadas neste evento, ele ocorre em todas as unidades da Chemistry. O programa é
realizado pela direcdo da empresa e apresentada para todos da empresa € um programa formal
que demonstra a realidade e perspectivas da organizacéo.

Neste evento a alta direcdo apresenta todos os resultados e nimeros do ano anterior e as
metas e perspectivas para 0 ano novo, e isso acontece em todas as unidades. Também traz uma
visibilidade para a estratégia de negocio dos proximos anos. Este evento tem o intuito de
demonstrar como a empresa passou durante 0 ano e quais as ideias para 0 ano que se inicia.

Para a realizacdo do evento, no fim do exercicio o exterior possui 0 compromisso de
repassar as informacoes relevantes, de conquistas, para que possam ser informados no evento,
que é realizado anualmente. Porém, este repasse é feito mensal, € uma maneira de controle que
a matriz tém sob a subsidiaria. O responsavel pelo evento é a area de desenvolvimento
organizacional, que faz esse contato com cada uma das pontas do exterior, no caso com 0
recursos humanos do exterior. Que sdo responsavel por coletar essas informagdes para serem

divulgadas.
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Mesmo apresentando diversos pontos positivos, um momento em que redne todos os
funcionérios, que expde expectativas para o ano, visualizando de outra forma o Gerente 7
observa uma falta de incentivo, ele percebe somente cobrancas e aquela empolgacéo proposta
no inicio do ano, durante o ano se passa despercebido, conforme parte do relato, para ele € uma

comunicacéo ineficiente, pois passa despercebida no decorrer do ano.

No inicio do ano o Boas Vindas que da, o nome do programa é Boas Vindas que é
uma tarde onde a diretoria fala do ano que vem pela frente e tudo, mas dai ele vai
ficando desconexo assim daquele primeiro més do ano, até o final ele vai ficando
meio, meio perdiddo assim. (Gerente 7)

7.1.1.10.7 Fala Ai

O Fala Ai é a comunicacdo geral, com toda a equipe para a comunicacdo sobre
informacdes gerais das unidades. Existe 0 momento de interacdo nessa grande conversa, 0S
funcionarios podem questionar e solicitar informacdes. Exemplo de mais um momento que esta
presente a comunicacdo de cima para baixo e de baixo para cima. Este € um exemplo de
comunicacdo informal, com a participacdo de todos os envolvidos. E o responsavel é o
Presidente que responde divida dos funcionarios. Este programa ocorre na subsidiaria quando
um representante da matriz vai até a planta.

Para este programa se organizam duas ou trés turmas, dependendo da quantidade de
pessoas e é onde sao repassadas as informacges gerais das unidades, sao repassadas informacdes
gerais e também se abre um momento para as pessoas estarem conversando e perguntando,
questdo sobre o que esta ocorrendo no momento, a empresa esta em que patamar, determinada
informacdo se € veridica ou ndo. Sdo tratadas questfes referente a economia, por exemplo de
como a Chemistry esté resolvendo questdes referente a crise no Brasil. Sdo tratados diversos

topicos neste programa.

7.1.1.11 Responsaveis pela Comunicacao Interna

Na Chemistry matriz contém um setor o qual se denomina de Endomarketing, este é
incumbido de realizar os e-mails disparados para os funcionarios. Este profissional recebe os
contetdos e elabora as informacBes, em cima do que lhe é transmitido, ndo realiza o
planejamento da comunicacéo interna. O profissional que faz parte deste setor, ndo é da area de

comunicacdo. Esta area, da comunicagdo interna conta com o apoio do setor de recursos
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humanos, que fica responsavel por transmitir diversas das informacgdes da organizacdo, para o
Endomarketing. Percebe-se neste caso, a falta de um profissional qualificado na &rea de
comunicacdo, para gque trabalhe especificamente a comunicagao interna.

A area da comunicacao interna fica muito na responsabilidade dos recursos humanos, e
deste profissional do Endomarketing que resolve as solugdes das newsletter, este junta
informacdes de todas as areas e transforma em um e-mail. E uma pessoa a nivel operacional,
ndo tanto a nivel estratégico.

Apesar de ndo possuir um profissional qualificado na area de comunicacdo, a
organizacao j& contava com um profissional para o setor, porém hoje ele ndo faz mais parte do
grupo. Pelas propor¢Oes internacionais que a empresa possui, a falta de um profissional nesta
area representa a ndo importancia por parte dos membros superiores da Chemistry para a
comunicacdo interna bem planejada, mesmo sendo considera pela maioria como relevante
dentro de qualquer ambiente de trabalho, ndo fica evidente o motivo pela falta do profissional.
Percebe-se a auséncia de importancia neste setor, pela caréncia de conhecimento também de
guem realiza a tarefa da comunicacéo interna.

Eu ndo tenho certeza de quem é o responsavel pelo desenvolvimento dos textos, hoje
o endomarketing esta junto com o DH, a menina do DH a X, e 0 Y, sdo duas pessoas

que eu sei que tem acesso ao e-mail do endomarketing para fazer o disparo.
(Funcionério 6)

Alem do Endomarketing, a empresa conta com uma &rea denominada de
Desenvolvimento Organizacional, que também fica responsavel pelo desenvolvimento da
comunicacdo interna e que faz também, os contatos com o exterior. Este setor foca mais na
parte intelectual do processo e ndo tanto nos processos. Entdo, o Endomarketing realiza o
processo e 0 Desenvolvimento Organizacional a questdo intelectual do processo de
comunicacdo. Este setor conta com um Diretor Organizacional e também com um perito de
cada area da organizacdo e juntos desenvolvem as questfes estratégicas, € um comité, o qual é
formado pelos peritos de cada area, esses gestores realizam reunifes a respeito de diversos
fatores que possam vir a prejudicar a imagem da empresa.

O intuito deste comité de comunicacdo e imagem € a discussdo dos impactos que a
comunicacio pode trazer para a empresa. E um desenvolvimento de regras, uma espécie de
conscientizacdo de situacdes que podem vir a ocorrer no dia-a-dia de trabalho de qualquer
funcionario da Chemistry. O comité retne-se para discutir e colocar ideias no papel a respeito
de situacdes que ja ocorreram e que de certa forma ja puderam prejudicar a empresa de certo

modo. S&o tratados temas de impacto que a comunicagdo pode gerar ou ndo na imagem da
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empresa. Nessas reunides sao estabelecidos procedimentos, definidos canais de comunicagéo,
niveis de ferramentas que devem e podem ser utilizadas no ambiente organizacional.

A tarefa que o comité de comunicacao e imagem tém é realizar uma espécie de codigo
de ética da empresa, voltado para a comunicacdo. As tecnologias estdo muito presentes para
todos os funcionarios e diversas situagcdes podem vir a ocorrer que, de certa maneira estariam
prejudicando a imagem da Chemistry. Algumas situacBes ja ocorreram na empresa
internamente para que fosse necessario a elaboracdo de regras para o uso das tecnologias
digitais. Um fato evidenciado foi a utilizacdo das redes sociais, muitas vezes informacoes
confidenciais podem ser vazadas por meio da sua utilizacdo nas dependéncias na empresa. A
organizacao fica muito vulneravel com o avanco das tecnologias e a utilizacdo das redes sociais
pelos funcionarios.

Com o trabalho deste comité, os envolvidos puderam desenvolver e criar algumas
consciéncias, por exemplo em um descuido de um membro da organizagdo, com uma foto ou
um video divulgado nas redes sociais nas dependéncias da empresa, pode gerar um problema
para a organizacdo. InformacGes podem vazar, com formulas expostas no fundo da foto ou
video, ou produtos aparecerem nestas imagens, algum sigilo pode ser evidenciado nesta
publicacdo. Dessa forma, com esse intuito criou-se esse comité em virtude de fatos como este,
porém este comité ainda encontra-se em fase de tramitagdo e implementag&o.

No ambito internacional, no caso da Argentina especificamente, ndo ha um setor de
Endomarketing como na matriz brasileira. Na Argentina, o responsavel pela comunicacao
interna é a area de recursos humanos, eles recebem as informacgdes que séo repassadas pelo
Brasil e transmitem para os demais funcionérios da subsidiaria Argentina. Ou ainda, caso exista
um programa interno da subsidiaria cabe ao recursos humanos transmitir essa informacao.

A mesma comunicacdo que se envia no Brasil é encaminhada para a Argentina, em
espanhol. Esta informacdo vai para o recursos humanos da unidade subsididria que fica
responsavel por transmitir a informacdo para seus funcionérios, por e-mail e atualizacdo do

quadro de avisos da empresa para os funcionarios que ndo possuem e-mail.

7.1.1.12 Avaliagdo dos meios e programas de comunicagio

A gerencia possui 0 encargo de transmitir a informag&o para sua equipe, e escolhe 0s
meios que achar melhor para a transmiss&o da informacg&o. Pode ser através de reunido, e-mail,
ou Skype. Como o responsavel acreditar que a mensagem for transmitida de forma mais

eficiente. Além desta comunicacao, os programas realizados pela empresa ja possuem meios
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fixados pelos supervisores e vem sendo seguidos a um certo tempo. No entanto, pode nédo ser a
forma mais efetiva de se transmitir a mensagem para o receptor, no caso o funcionario. Para
isso, avaliar os meios de comunicagdo tornam-se essenciais dentro de uma organizacdo. Desta
forma, a Chemistry conta com um sistema de avaliacdo de diversos pontos da empresa, € um
deles é a comunicagdo. O julgamento da comunicagao ocorre na pesquisa de clima que acontece
na empresa uma vez por ano.

Na pesquisa de clima é avaliado desde os meios formais que sd@o a Newsletter, o
Conexéo Total, a Circular, assim como a comunicacdo informal, relacdo com a diretoria e a
comunicacdo direta com os gestores. Se a comunicacdo interna estd ocorrendo com as
liderancas, para o desenvolvimento do trabalho.

Esta pesquisa possibilita que o funcionario dé sugestbes em relacdo a comunicacéo,
somente a respeito do que a Chemistry esta realizando para o funcionario e, ainda é possivel a
realizacdo de criticas. O interessante neste ponto de avaliagdo da comunicacéo, € a participacdo
do membro da organizacdo, para que seja relatado se realmente o que a empresa esta fazendo
esta causando efeito dentro da empresa. O funcionario pode opinar e participar do planejamento

da comunicacdo da empresa.

7.1.1.13 Comunicacéo interna estratégica: o que os funcionarios pensam

Apesar da comunicacao interna ser um ponto chave dentro de uma organizacao e, a
Chemistry realizar esforgos para que exista este contato, através de diversos programas. Mesmo
em quantidade pequena, ha os que acreditam que comunicar-se internamente pode nao surgir
tanto efeito, ndo se trata de um escopo para uma organizagdo. A comunicacgdo para estes € vista
apenas como algo informativo de e defini¢cdes. Todavia, muitos consideram que a comunicagéo
interna faca a diferenca em uma organizacdo. E a partir dela que os intuitos da empresa
comecam a tomar forma e serem tracados pelos funcionarios.

Se elas ndo entenderem como elas podem contribuir para os resultados seja
estratégico ou operacionais, o fluxo da comunicacdo ndo estd acontecendo. E
ai onde existem possibilidades de ruidos, existe no momento em que a chefia
ndo estd fazendo o papel dele. Que é justamente compartilhar aquilo que nés
entendemos como ritos importantes, ou o funcionario nao esté se engajando no

processo, ele ndo entende que ele pode ter uma contribuigdo importante através
de um fluxo de informacéo que nédo chegou nele. (Diretor 4)

Os argentinos, de forma geral acreditam que a comunicagdo interna € um fator
estratégico dentro de uma empresa, ainda mais quando se trata de uma organizacao

internacionalizada. Que trabalha juntamente com as mesmas perspectivas, € necessario que a
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comunicagéo flua para que o intuito transcorra como desejado. A comunicagao deve percorrer
na mesma linha de acordo com os entrevistados, todos precisam estar falando a mesma “lingua”
entender de fato os reais propdsitos da empresa, para que ndo exista esforcos desnecessarios.
Para eles, a comunicacdo entre Brasil e Argentina deve ser levada como fator estratégico para
que as ideias estejam alinhadas.

Para eles é importante que a empresa tenha uma visdo estratégica em relacdo a
comunicacdo, ainda mais que se tratam de dois paises, a comunicacao precisa ser clara, para
que as barreiras culturais sejam enfrentadas. Para os argentinos, se ndo ocorrer comunicacéo,
ndo haver4 como saber o que uma unidade deseja uma da outra, as atividades podem ser
realizadas pela metade, ou serem feitas de forma incorreta, ou ainda mal feitas, ha necessidade
da conectividade entre as unidades, onde os esforcos sejam os mesmos, que as duas plantas
saibam o que cada uma esta realizando no momento. Isto para eles é comunicacao estratégica.

A éarea de comunicagdo interna nesta questdo internacional necessita transmitir as
informagdes corretamente e de forma nivelada. E necessario todos os envolvidos no processo
estarem engajados e crer que a comunicacdo e a estratégia percorrem juntas. Para o Diretor 4,
€ necessario 0s gestores acreditarem na comunicacao dentro da empresa, aliciar-se a ela, pois
se ndo ocorrer isso a mensagem ndo chegaré ao receptor da forma correta. O maior desafio para
0s gestores, é acreditar que a comunicagdo dentro da organizacao ela é estratégica e que pode
contribuir para a empresa, saber comunicar pode auxiliar muito em tarefas rotineiras, muitas
vezes sair da comunicacao quadrada e ir para a comunica¢do mais informal também se torna
importante e estratégica para a conquista da equipe.

Os gestores necessitam entender que a comunicacdo € uma area estratégica, chave,
dentro de uma organizacdo, é de onde parte a informacdo. A comunicagdo internamente tem a
funcdo de transmitir os propdsito do negdcio, o gestor deve ter um entendimento disto e
transmitir para sua equipe, para contribuir com a organizacdo. Na perspectiva do Diretor 4, a
comunicacdo ndo é encarada como estratégica pelos gestores:

Ainda ndo é o papel que foi comprado, apropriado, imponderado pelos
gestores. Eles precisam entender que eles tem essa responsabilidade, assim
como eles sdo responsaveis pela questdo financeira, pela producéo, pela gestao

de pessoas, eles sdo responsaveis pela comunicagdo. Porque ele é a referéncia,
quando tu estd numa area de trabalho, a tua referéncia é teu chefe. (Diretor 4)

Compreender a comunicagdo como estratégica dentro da empresa é tarefa dos gestores
para que o intuito da organizacdo seja tracado. De nada adianta o responsavel de um setor
transmitir a mensagem se ele ndo estiver acreditando nela. O receptor ndo vai captar, vao existir

ruidos. Precisa existir a crenca de que a estratégia esta nas mdos dos gestores e que esta
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comunicacgéo ocorra de forma como a Chemistry deseja. O engajamento nesta questéo torna-se
fator primordial para uma empresa que trabalha com plantas no exterior e precisa transmitir a

mensagem para funcionarios de outros paises.

7.1.1.14 Comunicagéo interna Brasil e Argentina

7.1.1.14.1 Os meios de comunicacao

A Internet e a possibilidade de mesmo longe, estar a0 mesmo tempo perto, favorece o
contato entre os dois paises, Brasil e Argentina. A distancia, dificulta o processo de
comunicacgdo, porém a empresa procura mecanismaos para suprir essa causa, que nao é tratada
como problema. Com o0s avangos da Internet, muitas ferramentas também surgiram e que
facilitaram a comunicacdo entre as unidades, este é um ponto favorével. A tecnologia
proporciona quebrar a distancia entre os paises e proporcionar a interacdo entre a matriz e a
subsidiaria sempre que necessario.

Cada setor ou funcionario defini, a melhor maneira que acreditar ser mais conveniente
para se comunicar com a outra unidade, muitos salientaram o uso do Skype, do e-mail, do
Whatsapp, também séo realizadas reunifes através de video conferéncia, se for o caso é
utilizado o telefone também. Fica a cargo de cada membro da organizacdo optar a melhor forma
de realizar a comunicacdo interna.

Diante do exposto nas entrevistas, sdo muitas as formas que existem para a comunicagdo
em decorréncia dos avancos da tecnologia. Ha4 muitas reunibes que sao realizadas por Skype, o
contato mais direto € através do e-mail, para informacdes mais rapidas. So muitas as formas
de se comunicar, tudo depende do que serd comunicado e para quem sera feita essa

comunicagéo.

7.1.1.14.2 As relagdes

Ficou evidente que existe o contato entre os funcionarios das duas unidades, Brasil e
Argentina. Na matriz, o Gerente de Desenvolvimento Humano € o responsavel por todo o
contato entre a matriz e subsidiaria, todas as informac6es perpassam por essa interligacéao, este
gerente fica incumbido pelo contato direto. Ficou explicito que tudo fica centralizado no Brasil,

ou seja, as plantas se reportam a este Gerente de Desenvolvimento Humano para que as
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informagdes ndo se diluam e nem mesmo se cruzem de maneira equivoca. Todas as questdes
que necessitam ser esclarecidas basta o contato com este gerente para o esclarecimento.

E interessante o contato direto deste gerente com as plantas no exterior, de acordo com
ele é necessario manter-se proximo e compreender 0 que se passa na outra unidade, assim como
cada peculiaridade do pais em que a empresa esta inserida. Aléem do contato entre este ponto
focal, o Gerente de Desenvolvimento Humano, o relacionamento ativo entre os membros da
organizacdo matriz e subsidiaria, deve se manter assiduo. O entendimento dos aspectos da
empresa do Brasil por parte dos Argentinos e vice e versa deve existir para que a comunicacao
ocorra.

Focando no quesito relagcbes entre as unidades, os treinamentos séo realizados
pessoalmente, o contato posteriormente, conforme entrevista fica muito mais facil e
compreensivel das duas partes. Existe o envolvimento é possivel desenvolver lacos com a
pessoa, criar um vinculo necessario na rotina de qualquer organizacgdo. Este contato favorece o
trabalho da empresa, diminui esforcos. Os resultados das atividades sdo muito positivas com
pessoas que sao treinadas pessoalmente no Brasil, existe aquela relacdo, aquele
comprometimento.

Os resultados no trabalho s&o melhores quando os treinamentos sdo realizados
pessoalmente, seja quando o funcionério da subsidiaria vem até a matriz ou alguém da matriz
vai até a subsidiaria para fazer o treinamento. Foi evidenciado que, as areas que possuem maior
relacionamento, ou seja de maior tempo, sdo as areas que possuem os melhores resultados, em
questdes de envio de comunicacdo e retorno de comunicacdo. Essa é a questdo do
relacionamento e do conhecimento presencial da pessoa com que sera feito os contatos.

Para estreitar os lagos e também realizar treinamentos especificos, a Chemistry conta
com um programa de intercdmbio. A proposta € realizar a troca de experiéncias e transmitir
conhecimento entre os setores, seja com gerentes ou funcionarios, nas mais diversas areas da
organizacdo, tudo depende da necessidade de cada campo. A questdo do intercambio
proporciona o relacionamento entre os funcionérios das plantas, essa € uma proposta
interessante que a empresa propde para que exista a aproximacdo do grupo, para que exista um
treinamento e um maior conhecimento a nivel técnico e de mercado.

Pensando a nivel cultural é uma proposta para que haja o conhecimento do territorio,
assim como a forma de trabalho da organizacdo. Durante a entrevista, um exemplo foi
apresentado demonstrando como funciona o intercdmbio e a troca de experiéncias culturais.
Neste caso, vendedores argentinos vieram até o Brasil para compreender como funcionava a

empresa e 0 produto, porém sem perder aspectos e caracteristicas da cultura Argentina, quando
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voltassem para seu pais. Neste caso, 0s vendedores argentinos, ficaram no pais brasileiro e
voltaram para Argentina, com o conhecimento técnico, porém com a sua bagagem cultural que

possuem.

7.1.1.14.3 As barreiras, problemas e dificuldades de comunicagéo

A distancia, conforme relatado é um dos problemas na comunicacao entre as unidades,
esta questdo provoca a falta de contato e com isso a comunicagdo diminui. O contato entre
membros da matriz e da subsidiaria ndo é tdo recorrente, quanto o contato entre funcionérios da
mesma unidade, algo natural. Mas de acordo com os relatos das entrevistas, esta questdo pode
afetar a possibilidade de assumir certas responsabilidades e compromissos. Como o fluxo das
pessoas assumirem seus papéis, pela questdo da subsididria na maioria das vezes ficar muito
dependente da matriz e deixar de realizar algumas atividades.

A distancia ¢ um ponto evidenciado como barreira na comunicacao, a perda de tempo
para explicar determinada questdo para outro profissional da outra localidade. Muitas vezes
alguma questdo simples, pode-se perder um bom tempo para se esclarecer para outro
funcionario.

Mesmo as tecnologias proporcionando a aproximacgdo entre as unidades, a distancia
fisica ainda atrapalha os relacionamentos e 0s contatos diretos das plantas. Um dos fatores que
podem ser evidenciados é o tempo de espera de alguma resposta, ou ainda em um momento de
duvida a falta de contato direto pode ser prejudicial. Alguns entrevistados levantaram a hip6tese
de que a empresa necessita de plataformas e mecanismos de operagdes online que unifiqguem
mais as unidades, que tornem as comunica¢des mais proximas, diretas e mais instantaneas.

E necessario haver um maior esforco em relacéo a tecnologia, foi salientado muito o uso
do Skype, porém a comunicacdo muitas vezes nao flui. Poderia haver algum esforco para que
a tecnologia pudesse suprir a questdo da localidade das empresas e para que o contato pudesse
ser melhor.

Os funcionarios vem utilizando muito o WhatsApp, muitos relataram isso durante as
entrevistas, € um meio informal da comunicagdo. Os setores criam grupos do préprio negdcio
dentro do aplicativo. Por este fato, ainda h4 muito espaco para explorar plataformas, ou
aplicativos para que seja utilizado a questdo da mobilidade e da informagdo. O
desenvolvimentos de canais internos também foram sugeridos, a partir do Youtube, com videos

de treinamentos, ou um EAD que ja é uma ferramenta que a empresa possui, porém ainda esta
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primitiva. Nesta perspectiva, ainda had muito espaco para o crescimento no ambito digital e
aproveitar todos os aspectos tecnoldgicos.

Outro ponto exposto, como barreira € a falta de conhecimento do local. O entrevistado
levantou a questdo de que ha mais dificuldades de se realizar um trabalho especifico para tal
localidade, j& que nem mesmo existe o conhecimento prévio do local. Este funcionario
especificou uma situagcdo que ocorreu na empresa diante desta barreira, explicando que cada
pais possui aspectos diferentes comercialmente, formas de trabalhar culturalmente e na sua
visdo isso deve ser respeitado conforme a localidade, sdo trabalhos realizados que ndo surgem

efeito dentro de outra localidade, cada regiéo recebe de uma forma.

A gente faz um projeto pelo Brasil e exporta o projeto, ao invés da gente ir localmente
entender a cultura de Ia... eu fago uma embalagem para o Brasil e digo para o exterior
tu tem que usar igual, eu ndo vou entender o consumidor do exterior, 0 consumidor
do Brasil e fazer um projeto hibrido, entdo quando a gente fala em nome de produto,
até mesmo a gente teve um caso recente da pesquisa de satisfacdo com clientes, a
gente unificou as plataformas, s6 que fez a traducdo do questionario, s6 que as
perguntas que eu aplico aqui, ndo fazem sentido 14, as expressdes sdo diferentes, talvez
0 que eu estou perguntando aqui ndo é necessario l4. E eles tem outras necessidades
que eu ndo tenho, pois eu ja estou mais maduro. (Funcionario 5)

A questdo do idioma é um barreira evidente que a empresa enfrenta, a falta de uma
lingua em que todos compartilhem pode levar a mal entendimentos, conflitos e redes de
informacdes paralelas. A comunicacéo é essencial para a transferéncia de conhecimento entre
a matriz e subsidiéria, portanto concretizar a comunicacdo com clareza é essencial. A Chemistry
neste caso, trabalha com dois idiomas distintos, o portugués e o espanhol, driblar o
desconhecimento do idioma por muitos é uma barreira comum do dia-a-dia da organizac&o.
Percebe-se que ndo hd o conhecimento total por parte de muitos funcionarios do idioma
espanhol, na matriz e na subsidiaria do portugués. H4 uma confusdo neste caso. A empresa
assume a lingua portuguesa como oficial, porém se comunica com a subsidiaria em espanhol,
mesmo os funcionarios ndo dominando o idioma, o estilo policentrico destaca-se neste quesito.

Algumas areas especificas da empresa matriz, que possuem contato direto com a planta
da Argentina possuem o espanhol fluente, todavia nenhum entrevistado da subsidiaria é fluente
no portugués, somente compreende, quando se fala de forma mais lenta, porém ndo fala o
portugués. Os funcionarios da subsidiaria se comunicam em espanhol com a matriz brasileira.
Neste ponto, é possivel verificar claramente o gargalo que a empresa enfrenta. A falta de
dominio dos idiomas, proporciona o atraso de tarefas rotineiras e a comunicacao diaria. Uma

empresa a nivel internacional, necessita introduzir uma lingua padrdo e seus funcionarios
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dominarem este idioma. Mesmo havendo esforgos por parte da Chemistry, proporcionando

cursos de espanhol na matriz, ainda ha muitos que ndo conhecem a lingua.

7.1.1.14.4 Formalizacéo e Informalizacdo da Comunicacao

A matriz brasileira possui caracteristicas diferentes de se comunicar, se relacionada com
a subsidiaria Argentina. Cada unidade possui suas particularidades internas, caracteristicas
préprias que definem a planta. A matriz segue de uma certa forma e a subsidiaria conduz a
comunicacdo de outra. Existe a flexibilidade para que a comunicacéo interna seja trabalhada
diferentemente com os funcionarios de cada localidade.

A matriz conduz uma comunicac¢ao mais formalizada, com processos mais estipulados,
a comunicacdo direta ndo parece ser tdo assidua. Os e-mails sao mais utilizados para a marcacéo
de reuniBes formais, como um todo a comunicacdo € mais formalizada. Ja a subsidiaria se
comunica internamente de maneira mais informal, utiliza os mesmo mecanismos que a matriz,
porém de forma um pouco mais informal. A comunicacéo face-a-face também é mais utilizada,
muito em fator do tamanho da planta se comparada ao do Brasil.

Os argentinos aprovam a forma de comunicacdo realizada pela matriz brasileira, e como
todo o processo € organizado. Os argentinos sentem-se informados, parte do processo, na visdo
deles é importante a unidade estar ciente do que vem acontecendo. As informacfes ndo sdo
tratadas com sigilo, sdo comunicadas de forma aberta para a subsidiéria.

A Chemistry é uma empresa que deixa transparente 0 que ocorre internamente para
todos os membros, igualmente, j& que todos participam da comunicacdo interna. Na
organizacédo existem as duas formas de comunicacéo, a formal por meio de reunides diretivas,
circulares, o Conexdo Total e a comunicacdo informal, que ocorre por telefone, Skype, por e-

mail, face-a-face.

7.1.1.14.5 A participacdo do funcionario

A Chemistry, tanto matriz e subsidiaria procuram aproximar os niveis hierarquicos na
comunicagdo. Na maioria dos casos, conforme apresentado, muito dos programas possui um
fluxo de cima para baixo, porém ha a possibilidade em outros eventos do funcionario interagir
com a Presidéncia da empresa. A unificacdo e estreitamento dos lagos demonstram que a

Chemistry procura trazer o funcionério para perto, torna-lo parte da organizacéo.
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Assim como no Brasil, na Argentina ha muito espaco para a comunicacao internamente,
existe a possibilidade hierarquicamente do fluxo de comunicac¢do, ou seja dos niveis se
comunicarem, de baixo para cima. Programas salientando datas especificas também sao
realizados na organizacdo para demonstrar o lado humano que a Chemistry possui. A
organizacao quer de certo modo se mostrar familiar e intima do funcionério, s&o pequenas agdes
que podem fazer a pessoa tornar-se mais importante e realmente parte daquele grupo.

O funcionario é evidenciado com programas e lembrancas relacionada a datas como dia
da mulher, dia dos pais, época de Natal, Pascoa, Dia do amigo, séo realizadas a¢Ges contra o
cancer. Sdo diversas atividades de aproximagdo com o membro da organizagdo, pequenos

detalhes para as pessoas que trabalham na empresa.

7.1.1.14.6 Padronizacéo da Comunicacao

A unidade da Argentina possui autonomia para realizar sua comunicagéo internamente,
dentro da sua propria unidade, todavia os programas de comunicacdo que sao realizados na
matriz, sdo realizados por completo na subsidiaria Argentina. Existe uma padronizacdo da
comunicacgéo realizada nas unidades. Da mesma forma que os programas sdo realizados no
Brasil sdo realizados na Argentina. Os funcionarios recebem eles da mesma forma que os
funcionarios da matriz brasileira.

A transferéncia dos programas de comunicacao sdo realizados para haver além de uma
padronizacdo, uma interacdo entre as equipes € 0 acompanhamento que tudo que ocorre nas
unidades, tanto pela matriz, tanto pela subsidiaria. Trata-se de uma questdo de informacéo, do
funcionario estar ciente do que vem ocorrendo das plantas Chemistry.

Os programas que sdo realizados na Argentina igualmente no Brasil sdo:

a) Conexdo Total: a palavra do Presidente, neste caso os funcionarios da subsidiaria ficam
por dentro do que o cargo maximo da empresa espera, assim como o relato sobre as
informac@es dos outros negadcios;

b) Newsletter: com todas as informacdes relevantes que ocorrem na empresa durante o
més, nesse material o funcionario fica a par de diversas questfes. O material recebido é
0 mesmo recebido pelos brasileiros, porém para os Argentinos € encaminhado em
espanhol;

c) Circular: é encaminhado para o recursos humanos da unidade Argentina avisando a
mudanga estratégica que ocorreu na empresa, ou a admisséo ou demissdo de algum

funcionario;
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d) Chimarreando/Café com a Presidéncia: na Argentina é realizado com o nome Café com
a Presidéncia, j& que ndo possuem o mesmo habito que os galchos, o programa € o
mesmo realizado na matriz. Ha a conversa com o presidente e o tira dividas a respeito
de tudo que o funcionério desejar informacéo;

e) Reunides de Equipes: assim como no Brasil, também é uma forma de comunicacao
interna realizada na Argentina, a equipe se retne para debater sobre determinada
estratégia;

f) Boas Vindas: realizado no inicio do ano, como na matriz brasileira, sdo apresentados
todos os dados a respeito do ano que se passou, tudo de relevante que ocorreu durante
0 ano. Assim como perspectivas que se tem para 0 ano seguinte e para 0s proximos
anos;

g) Fala Ai: € uma comunicacdo geral de todas as unidades, os funcionarios podem interagir
e questionar sobre o que desejarem. O exterior participa igualmente deste programa,

como a matriz brasileira.

7.1.2 Analise das Categorias Finais

Em sequéncia sera realizada uma anélise detalhada de cada uma das categorias finais
descobertas no estudo. Em ordem, primeiramente o aprofundamento da Comunicacdo Interna
com base na literatura explorada e com as informacdes captadas nas entrevistas coletadas, a
cultura também sera analisada da mesma forma e a ultima categoria final encontrada,
internacionalizacdo também serd realizado um cruzamento entre referencial tedrico e

informagdes das entrevistas.

7.1.2.1 Comunicacao Interna

A primeira categoria, “Comunicagdo Interna”, permitiu analisar os esforgos de
comunicagdo interna da matriz brasileira dentro da prépria unidade, com os seus funcionérios,
assim como a comunicagdo que existe com a subsidiaria Argentina, ou seja comunicacdo interna
matriz — matriz; matriz — subsidiaria e; subsidiaria — subsidiaria. Spee e Jarzabkowski (2008)
e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) evidenciam que a comunicacdo nas organizacGes

estrutura relacionamentos, estabelece objetivos e gerencia recursos.
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Desenvolver relagbes mais proximas proporciona maior interacdo para desenvolver as
questdes organizacionais. E necessario evidenciar ndo s6 mecanismos, mas processos efetivos
a fim de que a area de comunicacgdo possa conhecer e envolver os membros da organizacéo,
buscando entendimento, consciéncia, compreensdo, respeito, enfim, participacdo e
comprometimento (EVERNIZZI; BIRAGHI, 2012).

Para uma organizagdo a comunicagdo interna deve ser observada como um quesito
estratégico, ja que promove o engajamento dos funcionarios para 0s mesmos propasitos que a
organizacdo deseja. A comunicacao interna e estratégia percorrem juntas conforme Moorcroft
(2003) e Jo e Shim (2004), se planejada corretamente trata-se de uma ferramenta que estimula
o dialogo entre liderancas e funcionarios. E um processo que engloba a comunicacio
administrativa, fluxos, barreiras, veiculos, redes formais e informais.

Johnson et al. (2007) define a comunicacdo interna empresarial como estratégica para
compatibilizar os interesses dos funcionarios e da empresa mediante o estimulo ao diélogo, a
troca de informagBes e experiéncias e & participacdo de todos os niveis. E a troca de
conhecimento, momento de interacdo, funcionario e empresa trabalhando para 0 mesmo
objetivo.

A comunicacdo interna promove, a interagdo social e fomenta a credibilidade, agindo
no sentido de manter viva a identidade de uma organizagdo (JO; SHIM, 2004). A comunicacdo
empresarial estratégica necessita estar afinada com a proposta de gestdo de conhecimento, que,
com ela, estd ainda mais difundida do que de fato praticada, e, definitivamente, resgatar a
importancia (estratégica) da comunicacdo interna e valorizar a diversidade, o que implica
considerar a pluralidade de ideias, vivéncias e opinides como atributos fundamentais do
moderno processo de gestdo (INVERNIZZI; BIRAGHI, 2012).

Gerar credibilidade e confianca, mostrar claramente o foco do negdcio, estimular
posturas interativas, comprometimento e mobilizacdo para as metas, criar um espirito de
pertencer e um clima favoravel para o crescimento e desenvolvimento da empresa sdo aspectos
gerados através da comunicacdo interna segundo Sanchez (2004). De acordo com Sluss et al.
(2008), a comunicacdo interna desenvolve o clima organizacional e a imagem institucional
diante do publico interno.

Perante esta posi¢do, a comunicacao interna se bem tratada e planejada, ja que existem
diversas ferramentas possiveis que permitem o fluxo das informacgdes, possibilita o
estabelecimento das metas tracadas pela empresa. Constata-se que a comunicagdo realmente é
estratégica para uma organizagdo, de acordo com estudos dos autores Invernizzi e Biraghi
(2012), Moorcroft (2003) e Jo e Shim (2004).
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De um modo geral, se for analisado todo o contexto, percebe-se que a empresa
Chemistry concorda com o ponto levantado pelos autores. Existem esforcos em relagéo a
comunicagdo com os funcionarios, assim como a tentativa de aproximacao entre Presidéncia e
membros da empresa. A Chemistry empenha-se com a comunica¢do para seu publico
internamente, sdo realizados programas, como: o Conexdo Total; Chimarreando; Fala Ai;
ReuniBes de Equipes; Boas Vindas. Sdo também repassados materiais para os funcionarios
como: Newsletter; Circular.

Observando a comunicacdo como estratégica, ndo houve uma concordancia nas
entrevistas aplicadas, muito se observa que a comunicagdo ainda é vista a segundo plano,
estratégias de mercado, parte financeira tornam-se mais rentaveis na visdo dos funcionarios,
sdo palpaveis, porém ha de se observar gue as questdes mercadologicas sé podem ser definidas
se as estratégias internas estdo bem delineadas.

Cameron e McCollum (1993) observam que toda organizacdo busca implicita ou
explicitamente o comprometimento de seus funcionérios e um dos caminhos para alcancar tal
objetivo é a comunicacdo interna. O grupo precisa estar alinhado e compreender o intuito da
empresa para que seja refletido externamente, essa questao precisa ser disseminada com cautela
pelos responséveis pela informacdo. O fluxo precisa ser claro, aceitavel e convincente, o0s
membros da organizagdo devem sentir-se parte dela para que possa ser reproduzido para o
mercado os ideais da empresa, por essas questdes € inevitavel que a comunicacao interna esteja
presente em uma empresa.

Neste sentindo, a comunicacdo interna caracteriza-se como 0 escopo de uma
organizacédo, dando sentindo a tragar objetivos de mercado. A comunicacgdo interna promove o
fluxo de informacgdes; cria nas pessoas, 0 sentimento de pertencer; ajuda a construir o futuro da
organizacdo (WHITE ET AL., 2010). Na Chemistry ha exemplos de programas internos que
contemplam esta questdo, os programas Boas Vindas ilustra a perspectiva da empresa em
relacdo ao ano que se inicia para todos os funcionarios da empresa em um evento.

Conforme Spee e Jarzabkowski (2008) e Jarzabkowski; Balogun e Seidl (2007), a
comunicacdo precisa ser visualizada como uma perspectiva estratégica, com processos de
criacdo de conhecimento, estimuladora de dialogo, uma comunicacéo que auxilie a desenvolver
a realidade organizacional. Neste contexto, a empresa conta com o programa Chimarreando, o
qual os funcionarios interagem com o Presidente da empresa, o didlogo ocorre de forma
espontanea neste momento, a empresa neste caso segue o entendimento dos autores.

Nesta perspectiva, mesmo havendo esfor¢os por parte da Presidéncia e Diretoria na

realizacdo da aproximagdo com o funcionario e para que ele se sinta parte da empresa, é



116

necessario que a gerencia, cargo responsavel, muitas vezes por repassar comunicados acredite
que a comunicacdo dentro de uma empresa possa gerar resultados externamente, se 0s
responsaveis por transferir os comunicados néo acreditarem que a comunicacao seja estratégica
para a empresa, 0s funcionarios, receptores do comunicado receberédo a noticia desmotivados e
ndo acreditando no seu potencial, j& que a comunicacao é instrumento para concretizar objetivos
organizacionais (PUTNAM; NICOTERA, 2009).

Segundo White et al. (2010) os gestores sdo os principais artifices da boa comunicacao
interna, os lideres responsaveis pelo pensamento estratégico que levam a organizacao a crescer
e se desenvolver. Os disseminadores da informacéo devem assumir 0s seus papéis e transmitir
a comunicacao interna de forma que faga com que a sua equipe assuma responsabilidades e
acredite na mensagem que esta recebendo. O gestor deve aceitar que a comunicacao dentro de
uma organizacdo deve ser tratada como estratégica, para que os intuitos sejam seguidos e 0s
papéis assumidos.

Segundo Argenti, (2009); Dolphin, (2005); Ruck e Wech, (2012); Vercic et al. (2012);
Welch e Jackson (2007) é preciso haver sintonia com o receptor. E a comunicagio que
possibilita tornar comuns a missdo, os valores, 0s objetivos e as metas da empresa. E a
comunicacgéo interna que torna eficazes mensagens e acOes destinadas a motivar, incentivar,
orientar, desenvolver e integrar as pessoas de uma organizacdo. Salminen (2012) diz que a
comunicacgéo deve produzir integracdo, sendo que o0 objetivo da comunicagédo interna segundo
Clutterbuck e Hirst (2002) ¢é ajudar as pessoas de uma organizacao a trabalhar e aprender juntos
na busca de objetivos comuns.

Mesmo a organizacao atentando-se que a comunicacgdo interna € uma area estratégica
para uma empresa, por conta da realizacdo de programas de comunicacdo interna e do
envolvimento dos funcionarios nas estratégias da empresa, a Chemistry ndo conta com um
profissional especializado para a area. Ha4 um setor que é denominado de Endomarketing, com
um profissional responsavel (sem a formacao na area), por repassar as informacdes transmitidas
pelo Desenvolvimento Organizacional, area encarregada de treinar e repassar informacgdes para
as unidades, este setor fica responsavel pela comunicacédo interna. Para melhor entendimento,
o profissional do Endomarketing desenvolve os materiais para serem encaminhados para 0s
funcionarios, é a parte operacional do processo. Para o desenvolvimento deste material, as
informacdes sdo repassadas pelo recursos humanos para a area do Endomarketing.

Na subsidiaria Argentina da mesma forma que na matriz, ndo ha um funcionario

especializado na area de comunicacéo. O setor responsavel é o Recursos Humanos, que repassa
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a informacdo recebi pelo Brasil ou entdo faz a comunicacdo interna da prépria unidade
subsidiaria internamente para seus funcionarios.

O responsavel pelo setor € o Recursos Humanos recebe as informagdes da matriz
brasileira e repassa para a unidade subsidiaria, da melhor forma que julgar, existe esta
flexibilidade. Os e-mails s&o repassados, no entanto comunicados podem ser realizados
oralmente ou pelo préprio e-mail, a comunicagdo dos argentinos é mais informal, néo
necessariamente mais eficiente, todavia acontece com mais naturalidade do que na matriz
brasileira. Todavia Jo e Shim (2004) esclarecem que, para que ocorra uma comunicacao
eficiente ela deve ser informal entre os diversos niveis da organizacéo.

Hume e Leonard (2013) observam que o profissional de comunicacéo interna é de uma
relevancia extrema ja que, deve possuir um bom conhecimento da empresa, dominar as técnicas
ligadas a gestdo da informacéo e comunicacdo, assegurar uma difusdo coerente da informacao,
definir linguagem e estratégia de abordagem, gerenciar conflitos, manter relagdes com o0s
diferentes niveis para obter a credibilidade e transmitir a mensagem certa, para o publico certo
e pelo canal certo.

Mesmo denominando-se como estratégica a comunicacdo para a empresa, para alguns
gerentes, a comunicagdo ainda ndo se denomina desta forma, conforme ja esclarecido
anteriormente da mesma forma, como a falta de um setor qualificado também ndo demonstra
fazer falta para gestores e automaticamente para a empresa que, ndao recontratou nenhum
profissional para suprir a auséncia do funcionario especializado que estava no cargo, resolveram
suprir com uma pessoa de outro cargo para desenvolver a atividade, evidenciando a falta de
importancia.

Apesar da falta de consenso em relacdo a importancia e efetividade da comunicacao
interna, a area de Desenvolvimento Organizacional desenvolveu um comité formado por
Gestores. Este comité realiza reunides periddicas e desenvolvem regras sobre a comunicacao
dentro da organizacdo, trata-se de um comité de comunicacdo e imagem. Ja que, segundo
Moorcroft (2003) a imagem da empresa é sem ddvidas um dos fatores mais importantes para
uma organizagdo, neste sentido a comunicacdo interna deve assumir um papel estratégico na
gestdo empresarial.

A imagem da empresa vai muito além da identidade visual, do logotipo, das cores, dos
materiais, dos produtos. A imagem é tudo o que compdem a organizacdo. A empresa pode estar
muito vulneravel, ja que a gama de veiculos de comunicacao estd cada vez maior (essa questdo

pode ser positiva, pelo fato da disseminagéo da informacéo de forma agil e negativa pela mesma
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forma e também ha a possibilidade de vazamento de informagdes confidenciais de maneira
imediata pela facilidade que a internet proporciona a interatividade).

A utilizacdo desses meios de comunicacéo é trabalhada pelos membros do comité, para
promover 0 uso consciente, esse grupo discute determinacdes a respeito da comunicacao para
dentro da empresa, é abordado tudo que possa vir a prejudicar e também para proteger a imagem
da Chemistry, entende-se também como um cddigo de ética. A ideia € blindar a empresa com
possiveis questdes que possam Vvir a ocorrer, como vazamento de informacdes e outras questdes
sigilosas.

O comité de comunicagdo e imagem vem com o intuito de estabelecer regras para a
utilizacdo das redes sociais dentro das dependéncias da empresa, ja que a tecnologia deixa a
organizacdo vulneravel neste sentido. Neste quesito, a empresa une as questdes estratégicas que
a comunicacdo interna proporciona conforme Jo e Shim (2004) e a preservacdo da imagem
proposta por Moorcroft (2003).

A Chemistry procura padronizar a comunicagdo interna nas unidades, apesar de existir
flexibilidade, ou seja, cada planta possui autonomia para realizar a sua comunicacao interna,
programas padrdes sdo seguidos igualmente a matriz. Pode ser percebido que, 0s programas de
comunicacdo interna realizados na matriz brasileira e na subsidiaria Argentina s&o 0s mesmo,
também sdo mantidos os mesmos moldes, apenas com algumas adaptacdes em funcédo da cultura
da regido. Ja que, conforme Hofstede (2011), a aceitacdo da cultura do pais deve ser acatada,
uma vez que, se esse fato ndo ocorrer, existe uma grande perspectiva para o insucesso. Neste
caso a comunicacdo interna pode sofrer adaptacdes conforme a regido, um exemplo € o
Chimarreando, realizado na matriz, nas outras unidades o nome do programa é Café com a
Presidéncia.

Na Argentina, por exemplo sdo desenvolvidos da mesma forma o Chimarreando, porém
com outra homeacao para o programa; Café com a Presidéncia; Boas Vindas; Conexao Total
(quando o Presidente vai até a unidade no exterior); Fala Ai. E os materiais repassados por e-
mail: newsletter e circular. A subsidiaria tem autonomia para realizar sua comunicacdo interna
da melhor forma que considerar, se preferir encaminhar e-mails para seus funcionarios, ou
realizar reunides, fica a critério. Ha essa autonomia, da mesma forma que a realizacdo de
programas mais pontuais evidenciando datas especificas, a unidade no exterior, tem abertura
para trabalhar com seu funcionario deste forma, porém os programas padrdes da matriz devem
ser seguidos, por uma questdo de controle e cultura organizacional.

De acordo com Ryynénen et al. (2012) o papel da comunicacdo interna trata-se do

conjunto de meios, processos, fungdes, contetidos e comportamentos que geram oportunidades
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para que se estabeleca a convergéncia entre os valores e objetivos da empresa e 0s seus
funcionarios. Neste sentido a organizacdo trabalha, padronizando a comunicagdo interna para
gue 0s objetivos sejam tracados e os valores da empresa aderidos pelos funcionarios. A
Chemistry procura manter uma padronizacdo nas comunicacfes, nos programas que realiza,
tudo que é feito na matriz é realizado igualmente na subsidiaria. E uma forma de aproximagc&o
das unidades, de demonstrar que todas as plantas se comunicam igualmente.

Toda a parte hierarquica da empresa é envolvida na comunicacao, todos os funcionarios
participam dos intuitos da empresa. Esta € uma questdo estratégica, envolver o funcionario no
objetivo que a organizagdo almeja, fazer com que todos trabalhem juntos para a mesma
finalidade. Segundo Cooren et al. (2011) a comunicagéo interna trata da comunicacdo de todas
as pessoas que fazem parte da hierarquia e do quadro funcional da organizacéo. E este é o intuito
que a Chemistry trabalha, engajar o funcionario no escopo central da organizagéo.

A informacdo é disseminada para todos os funcionarios da Chemistry, ndo existe
distingio de pessoas e setores para o conhecimento da mensagem. E importante a comunicagéo
zelar pela igualdade de acesso ao conhecimento, pela integracdo das atividades e pela
valorizacdo do trabalho (RYYNANEN, PEKKARINEN, SALMINEN 2012). Para este
direcionamento que a empresa segue, a comunicacdo é disseminada para todos, com a
realizacdo de diversos programas com a participacdo de todos os membros e com a
informalidade presente em alguns programas, para haver a aproximagdo necessaria, isso € um
padrdo nas duas unidades Brasil e Argentina. Participacdo de todos os setores igualmente,
informacdo e conhecimento igualmente para todos 0os membros da unidade.

Conforme entendimento de Hume e Leonard (2013) e Cropanzano e Mitchell (2005) a
comunicacdo é uma via de méo dupla que funciona com a mesma eficiéncia de baixo para cima
como de cima para baixo. Assim, com a proximidade e conhecimento da informacdo as
estratégias da empresa podem ser disseminadas de maneira congruente e uniforme. A
comunicacdo interna na Chemistry é aberta para todos os niveis hierarquicos, flui de cima para
baixo e de baixo para cima. A comunicacao entre matriz e subsidiaria também existe.

O uso de mecanismos pode dificultar e ndo proporcionar a mesma interatividade que a
comunicagéo face-a-face. Apesar das vantagens em tecnologias de informagdo e comunicacgao
(TIC), a comunicacdo face-a-face continua a ser a melhor opcdo (NOORDERHAVEN;
HARZING, 2013). A informalidade proporciona a aproximacéo e a melhor exposicdo das
ideias a serem implementadas, por conta disso que a comunicacéo oral, mas de forma presencial
sempre serd a melhor opcéo para que a comunicacdo transcorra. No entanto, por tratar-se de

duas unidades em dois paises distintos esta comunicacdo dificulta, a tecnologia deve ser
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utilizada para suprir essa falta de contato face-a-face, o e-mail e Skype sdo os meios utilizados
para driblar a distancia.

Como ja apresentado anteriormente, a Chemistry trabalha com as duas tipologias de
fluxos de comunicacdo, de baixo para cima e de cima para baixo, tudo dependendo do
programa. Sao momentos que o funcionario pode dar sua contribuicdo e participar do processo.
Segundo Hume e Leonard (2013) e Cropanzano e Mitchell (2005) a satisfagdo dos funcionéarios
é um dos possiveis resultados a ser idealizados com a comunicacdo interna, desde que esta siga
0s propdsitos da comunicacdo excelente, caracterizada por ter: comunicacdo em via de mao
dupla que funciona com a mesma eficiéncia de baixo para cima como de cima para baixo.

Além disso, a Chemistry também trabalha com a comunicacdo formal e a comunicacao
informa, dependendo do momento, do tépico a ser tratado. Mas 0 importante neste caso € a
dosagem, a existéncia da formalidade, mas com a informalidade. Invernizzi e Biraghi (2012)
garantem que a comunicacao possui um papel relevante nas organizacdes, essencialmente ao
nivel da eficacia. A comunicacdo interpessoal permite uma interacdo mais imediata entre
emissor e receptor. Esse tipo de comunicacdo é propicio ao contato pessoal e a eliminacao de
equivocos entre os interlocutores, dando a eles a possibilidade de acrescentarem novas ideias
em favor da organizacéo.

A comunicacdo interna nas empresas flui em duas grandes redes, uma formal, outra
informal (VAN RIEL ET AL., 2009). O processo de comunicagdo da matriz, bem como os
meios de comunicacdo utilizados sdo mais formalizados em relacdo a subsidiaria, tanto pela
sistematizacdo imposta pela matriz, bem como as regras, representam estar mais definidas, isto
em relacdo a hierarquia da empresa. J& especificado anteriormente, a comunicacdo interna
Argentina é mais informal do que a brasileira. Os processos de comunicacdo da matriz sao mais
delineados e impostos em relacdo a subsidiaria Argentina.

Esta é uma questdo cultural da empresa e também da forma de conduzir 0s processos, a
matriz procura seguir padrfes mais rigidos, ja a subsidiaria segue uma comunicacdo mais
informal. Diferentemente da matriz, sdo questdes também relacionadas ao nimero de
funcionérios que cada unidade possui, a forma de organizar a comunicagdo também torna-se
distinta.

A comunicacdo formal esta presente em diversos programas ja apresentados
anteriormente e em reunifes mais especificas. A comunicacgéo informal esta presente no dia-a-
dia, em conversas rapidas informais, em uso de tecnologias, em reunifes. A comunicacao
organizacional é um processo de relacdo dos individuos, departamentos e organizacGes
(STEWART; ZEDIKER; BLACK, 2004). Segundo Miller (2009) a comunicagio
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organizacional baseia-se em um processo no meio do qual os funcionarios retinem informacéo
propicias sobre sua organizacao e das alteracGes que transcorreram internamente. Para que seja
efetuada esta comunicacdo que a organizacdo planeja € necessario que 0S meios sejam
disponibilizados para que transcorra 0 processo.

Pela distancia que existe entre as unidades Brasil e Argentina, o uso das tecnologias
digitais é a forma que existe para suprir a necessidade da comunicacdo. Todavia na
comunicacdo interna, ou seja, dentro da propria unidade a Internet € o mecanismo mais utilizado
por todos. A Internet e demais ferramentas da tecnologia da informacdo séo os principais
mecanismos para que a comunicacdo ocorra tanto: matriz — matriz; matriz — subsididria;
subsidiaria — subsidiaria. Conforme acreditam Oliveira e Martins (2010) as tecnologias da
informacao, representam propdsitos sobre a produtividade das organizacoes.

Os veiculos que sdo utilizados para a comunicacdo diaria sdo basicamente o e-mail e 0
Skype, tanto na comunicacdo entre matriz — matriz; matriz — subsidiaria e; subsidiaria —
subsidiaria. Diversos sdo os meios disponiveis hoje para a comunicacdo, cada setor desenvolve
e encontra a melhor maneira de se comunicar entre 0 seu grupo, muitos relataram possuir grupos
de WhatsApp para que a comunicacgdo exista e aconteca, S840 maneiras para que possa se fazer
fluir o contato.

A forma de se comunicar depende do assunto a que se refere, com quem deseja se falar,
todas essas questdes sao levantadas. E a melhor forma é adaptada no momento que se deseja
realizar o contato. Porém é uma questdo a ser levantada para uma empresa multinacional, é
evidente que os meios de comunicacdo e a evolucado deles esta muito acessivel a todos, tornando
iSso muito prético, mas seria a maneira correta?

Grudin (2006); McAfee (2006); Steinhuser, Smolnik, e Hoppe, (2011) observam que as
novas tecnologias e midias, diferentes das que estdo associadas com os meios tradicionais de
tecnologias de comunicacdo como e-mail, telefone, teleconferéncia, intranet, vem para mudar
0s negdcios. Estamos em uma outra era, 0s meios de comunicagdo estao presentes por todos 0s
lados, a organizacdo deve se adaptar ao uso dessas novas midias.

Além dos fatores culturais, a tecnologia é outro ponto de harmonizagdo que a
organizacéo deve se propor. Vive-se um momento de transicdo em que o mercado convencional
estd sendo sucedido pelas novas tecnologias e, com essa nova etapa adaptar-se a comercializar
seus produtos e/ou servicos (INVERNIZZI; BIRAGHI, 2012). A tecnologia esté ai para que
possa ser utilizada, o desenvolvimento de plataformas de comunicacgdo seria um canal para
aproximar e facilitar o contato entre os funcionarios da empresa Chemistry, seria um canal para

ser trabalhado para ser diminuido espacgos que possam existir entre o publico interno.
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A questdo tecnoldgica é uma lacuna a ser evidenciada pela empresa. O mercado coloca
imposicOes para que as empresas se adequem de acordo com as oscilagdes continuas que vem
ocorrendo rapidamente segundo (ZORN; PAGE; CHENEY, 2000). Ha a barreira da distancia,
este fato é natural a empresa enfrentar, ja que trata-se de uma organizacgéo internacionalizada.
A tecnologia ampara as organizag0Oes, seja para obterem vantagem competitiva, lucratividade
ou aumento de produtividade segundo Hitt e Brynjolfsson (1996). Basta a organizacédo fazer o
proveito da forma ideal, a Chemistry utiliza a tecnologia para se comunicar ainda com
ferramentas muito primitivas, como o e-mail e Skype, existem oportunidades dentro deste
ambiente que podem ser aproveitados.

Os sistemas empresariais sdo interacdes humanas, onde os funcionérios aplicam as
dindmicas utilizando a tecnologia (ORLIKOWSKI, 2000). Para suprir e diminuir essa barreira
ha as tecnologias da comunicacdo, que favorecem esse contato. Todavia, a organizacdo nao
possui nenhuma plataforma atual que facilite o contato entre as unidades. Alguns entrevistados
citaram a ideia do desenvolvimento de aplicativos, ja que o uso do celular é muito comum. A
empresa necessita se adaptar ao mundo em que estamos no momento, as diversas novas
tecnologias que surgem e que permitem as pessoas a entrarem em contato de maneira mais
acessivel.

Oliveira e Martins (2010) esclarecem que as tecnologias da informacéo hoje, significam
efeitos sobre a produtividade das empresas. A organizacdo deve se adaptar ao que surge no
mundo tecnolégico, ainda mais se tratando de uma empresa a nivel internacional. E necessario
derrubar a barreira da distancia e aplicar novas ferramentas da tecnologia digital para que os
funcionarios possam comunicar-se entre eles de forma que facilite o processo.

Focando na questdo da avaliacdo dos meios de comunicacdo que a Chemistry utiliza
para se comunicar, percebe-se que ha essa avaliacdo por parte da empresa. Jo e Shim (2004)
defendem que a mensuracdo da comunicacgdo interna deve ser realizada para que seja medido
os resultados. A empresa procura identificar os provaveis erros e acertos em relacdo a
comunicacgdo interna, tanto a comunicacdo formal, tanto a comunicacdo informal. De acordo
com Hume e Leonard (2013), deve haver um processo de avaliagdo do profissional de
comunicagdo interna. Mesmo a empresa nao possuindo um profissional qualificado para a érea,
0 setor de recursos humanos se responsabiliza em aplicar esta pesquisa com os funcionarios.

Percebe-se que a maior barreira na comunicacao interna da empresa € a lingua, um fator
cultural dos paises. A ndo definicéo e a falta de conhecimento proporciona um desentendimento
que possivelmente pode gerar ruidos no meio da comunicagdo. A linguagem esta no centro das
atividades empresariais (BRANNEN; PIEKKARI; TIETZE, 2014), é a partir da comunicagéo
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eficaz que flui as atividades. Segundo Fredriksson, Barner-rasmussen e Piekkari (2006) a
utilizagdo do mesmo idioma torna a comunicagdo mais eficiente.

Nas entrevistas ha uma boa vontade de todos para que a comunicacao entre as unidades
Argentina e Brasil ocorra. A principio a lingua ndo trata-se de um problema, existe um
entendimento e também hé esforgos das duas partes. Porém € necessario compreender, segundo
Kogut e Zander (1993) que a vantagem competitiva de uma empresa multinacional é baseada
em sua capacidade de transferir conhecimento de forma eficaz. Dessa forma é necessario 0
entendimento do mesmo idioma, uma comunicacdo que ocorra sem ruido. Fica evidente, que
essa questdo ndo seria levantada por quem ndo possui a fluéncia no idioma, somente quem
realmente fala a lingua da outra unidade, admite que essa questdo trata-se de um problema para
a empresa.

Welch e Welch (2008) expressam que a linguagem é essencial. E necessario
compreender que comunicar-se com eficiéncia e fluidez é essencial para qualquer atividade,
sem comunicagio 0s processos ndo surgem e nem mesmo se desenvolvem. E preciso um
envolvimento maior com o idioma espanhol, ja que a Chemistry tem o intuito de se tornar a
maior multinacional da América Latina, como isso sem ao menos o dominio da lingua oficial
dos paises que compdem esta regido?

Hé esforcos por parte dos funcionérios para o aprendizado, mas estar conhecendo hoje
a lingua € relevante na competicéo que existe no mercado. O mercado globalizado faz com que
as empresas estejam cada vez mais aptas e prontas para os diversos desafios que possam estar
no percurso. Castells (2002) enfatiza que essa mundializacdo tornam todo o processo mais
préximo, derrubando distancias e facilitando as relacBes culturais e econdmicas. Porém a
comunicacdo necessita estar alinhada, o uso do mesmo idioma é necessario para que 0
entendimento ocorra, de acordo com Harzing e Puldeko (2013).

Analisando toda a comunicacgdo interna da empresa Chemistry, € possivel verificar a
convic¢do da dimensdo estratégia para a organizacdo, porém observa-se que 0s gestores ainda
ndo acataram a comunicacgao dentro da organiza¢do como um fator estratégico para a empresa.
A literatura nos demonstra que a comunicacao interna e a estratégia deslocam-se lado a lado,
conforme estudos de Moorcroft (2003) e Jo e Shim (2004). A comunicacgdo dentro de uma
organizacdo permite o alinhamento dos membros, com os objetivos desejados pela empresa
(JOHNSON ET AL.,2007)

Os gestores sdo 0s responsaveis por transmitir os objetivos da empresas, por repassar
informagdes relevantes e as coordenadas que devem ser seguidas, s&o eles os responsaveis pela

transmissdo da informacdo. Os gestores das empresas sdo 0s principais artifices da boa
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comunicacdo interna (SANCHEZ, 2004). Nesta perspectiva, devem fazer o funcionério
compreender o que foi dito, sem que haja ruido. Segundo Moorcroft (2003) a comunicacao
interna deve ser vista como uma area estratégica e 0s membros devem ser considerados o0
publico principal para a organizacao.

A Chemistry realiza diversos esforgos para a comunicacao interna, séo desenvolvidos
programas de comunicacdo para todos os publicos internos, para as unidades no exterior,
igualmente na matriz. Existem esforgos para que aconteca a comunicacdo para todos, para que
a estratégia da empresa seja disseminada para todos os funcionarios, porém de nada adiantam
esforcos da empresa se 0s responséveis por repassar a informacdes transmitem desacreditados,
ndo gerara resultados. Segundo Sanchez (2004) os gestores sdo 0s responsaveis pela boa
comunicacdo interna, os lideres responsaveis pelo pensamento estratégico que conduz a
organizacéo a desenvolver-se.

O grande problema da organizacdo € 0 engajamento na comunicacdo por parte dos
responsaveis pelo repasse da informacao, ja que segundo White et al. (2010) os gestores sdo 0s
principais artifices da boa comunicacdo interna, os lideres responsaveis pelo pensamento
estratégico que leva a organizacéo a crescer e se desenvolver. Além disso, o idioma é um fator
que deve ser levado em consideracdo para a boa comunicacdo. Os esforcos para melhorias
dentro da empresa e na transferéncia de informac&o entre matriz e subsidiaria, deve ter enfoque
para o idioma, ja que este pode afetar negativamente a eficicia da comunicacdo de uma equipe
(STAHL ET AL., 2010).

Observando para os fatores negativos que a falta de entendimento do idioma pode
ocasionar, além dos ruidos os membros da organizagdo sem o dominio da outra lingua podem
se sentir menos competentes, restritos e reduzidos, apreensivos e ansiosos, de acordo com
Neeley, Hinds, e Cramton (2012). E um risco que a empresa pode vir a correr, por estes fatores
o funcionario sentir-se diminuido, reduzir a producéo e deixar de cumprir suas atividades. Além
disso, a lingua pode distorcer e dar origem a inseguranca e desconfianca (FEELY; HARZING,
2003).

Comunicar-se internamente esta no coracdo de qualquer organizacdo de acordo com
(PIEKKARI ET AL., 2014), a organizagdo precisa obter o conhecimento do mesmo idioma
para que a comunicacao interna entre matriz e subsidiaria possa fluir de forma coerente. Ruidos
com a falta de conhecimento do idioma podem vir a ocorrer, assim como o atraso em atividades.
E preciso compreender que a falta de compreensdo do mesmo idioma podem ocasionar
problemas em uma organizacdo (STAHL ET AL., 2010).
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7.1.2.2 Cultura

Cada nacdo desenvolve a sua cultura ao longo da historia, e assim igualmente ocorre
com as organizacdes, que constroem sua cultura no decorrer da sua trajetéria (HOFSTEDE,
2011). Aspectos de cada pais incrementam particularidades dentro de uma organizacgdo, 0s
individuos absorvem aquilo que seu espaco proporciona e passam a agir conforme as regras
adquiridas. Segundo Schein (2001), os modos e costumes de uma regido, possuem ampla
influéncia na constituicao dos valores, crencas e normas do cidaddo. Hofstede (2011) esclarece
que a cultura é um fendmeno coletivo partilhado por individuos que convivem no mesmo
ambiente.

Tracando o argumento para a cultura brasileira, de acordo com Ferreira et al. (2012), o
sistema cultural brasileiro pode ser associado com tracos histdricos. E notavel nas empresas
uma direcdo autocratica dos dirigentes superiores. A hierarquia € muito evidente e, muitas
vezes, o dirigente propende a centralizar as tomadas de decisdes. Conforme a literatura relata,
particularidades da cultura brasileira sdo muito explicitas na Chemistry, encaixando-se
perfeitamente com o perfil brasileiro que a literatura descreve. O local onde a empresa esta
inserida carrega aspectos para dentro da organizagéo, a cultura nacional influencia fortemente
as condutas e posicionamento dos gestores (HOFSTEDE, 2011).

Os entrevistados argentinos observam os brasileiros muitos distintos em relacdo a
cultura no trabalho, séo vistos pelos funcionarios da subsidiaria como mais focados nas ligacdes
empresariais, N0S processos, mais organizados, 0s brasileiros na visdo dos argentinos possuem
uma viséo a longo prazo, observam o trabalho de forma diferenciada, com mais seriedade e
comprometimento, diferente dos argentinos. Para eles é uma questdo cultural, o brasileiro ser
mais produtivo e saber lidar com regras. Nesse sentido, Brasil e Argentina sdo vistos como
paises semelhantes em termos de cultura por serem vizinhos, fazerem parte da América Latina
e do Sul e terem formacé&o cultural latina (BECKER, 2004; INGLEHART, 1997; SKIDMORE;
SMITH, 2005). Porém, os entrevistados argentinos nao revelariam de fato o que realmente
acreditam da cultura brasileira, ja que sdo funcionarios de uma empresa com origem brasileira.
A cultura brasileira, de forma geral ndo costuma evidenciar individuos muito organizados e
focados, ndo séo tragos que transmitem a real cultura do brasileiro.

Segundo Adler (2002) os dois paises, Brasil e Argentina, podem ser classificados com
culturas mais orientadas ao “ser” do que ao “fazer” e que € perceptivel que o trabalho deve ser
diminuido para que as pessoas possam aproveitar a vida. Observando o que o autor esclarece,

o0s argentinos observam os brasileiros de forma distinta. Segundo Freitas (2005), o brasileiro
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possui tragcos de hierarquia bem demarcados, conforme observado na Chemistry, a existéncia
de cargos de chefias para cada setorizacdo da empresa (Presidéncia; Diretoria; Gerencia;
Coordenadores), sdo cargos que demonstram a presenca de hierarquia delimitada na empresa.
O personalismo constatado nas relagdes dos funcionarios, na busca de afeto, relacbes
amigaveis, proximidade com todos os integrantes da organizacdo, perceptivel nas relacfes da
matriz — matriz e matriz — subsidiéria. Diferentemente dos argentinos, os entrevistados da
matriz brasileira observam os dois paises muito proximos, as culturas galcha e Argentina
similares, pela proximidade.

A Chemistry é uma empresa familiar, de cultura conservadora e controladora. Sua
cultura esta evidente dentro da organizacdo e é transmitida e trabalhada para com os
funcionarios. Segundo Beigy (2010), a cultura organizacional € construida e reproduzida pelos
individuos, uma vez que sdo eles que desenvolvem significados e entendimentos. Dessa
maneira, é nitido observar que a cultura organizacional da Chemistry foi sendo construida desde
a sua fundacdo a partir da década de 40, e carrega desde essa época. Mesmo ficando evidente
que, a cultura do pais deve ser respeitada para a implementacdo da cultura organizacional, a
Chemistry possui tracos fortes de uma empresa conservadora e controladora. Trabalhar com
ideais de distintas localidades ¢ um grande desafio para organizagdes internacionalizadas
(HENNART; ZENG, 2002).

Ha divergéncia de opinifes nesta questdo, brasileiros acreditam que a cultura Argentina
foi respeitada para o estabelecimento da cultura organizacional, porém argentinos garantem que
a cultura organizacional da subsidiaria é toda brasileira. De acordo com a literatura, a cultura
organizacional é induzida pela cultura do pais (JUNG ET AL., 2008; HOFSTEDE 2011) e, ndo
diferente a cultura organizacional da Chemistry Brasil é influenciada pela cultura do pais,
porém por possuir caracteristicas muito fortes da prdépria empresa, ndo abre méo de
peculiaridades da empresa matriz.

Conforme Hofstede (2011), o acolhimento da cultura do pais deve ser aceito, ja que se
pode vir a ocorrer 0 insucesso da organizacao. Neste caso, a subsidiaria Argentina foi o primeiro
caso de internacionalizacdo da Chemistry, pode-se compreender como uma espécie de
experimentacdo, observa-se também que a ocorréncia foi bem sucedida, todavia hé&
possibilidade de vir a ndo transcorrer satisfatoriamente. A cultura pode ser partilhada,
transmitida e desenvolvida, ela determina caracteristicas da organizacdo e, como ja citado, €
formatada ao longo do tempo e cria a identidade da organizacdo (HOFSTEDE, 2011). A

Chemistry possui uma personalidade tragada, os funcionarios da matriz e subsidiaria observam
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sem esforgos essa questdo o Unico ponto seria a imposi¢do da cultura brasileira em um pais
estrangeiro com caracteristicas distintas.

Por esta questdo, o pais onde a empresa deseja se instalar sempre é levado em conta para
que as caracteristicas ndo fujam muito do que a Chemistry Brasil prega. Para que também, ndo
seja necessario um esforco em relacéo a funcionarios, adaptacdo a realidade da nova empresa,
pois 0 modelo de negdcio que a organizacdo opta é fusdo e aquisi¢do, que é necessario uma
nova reestruturacdo e adequacao da recente empresa. Esta questdo ndo foge do que a literatura
esclarece, segundo estudos de Bhagat et al. (2002) e Bresman et al. (1999, 2010) a localidade
que a empresa deseja instalar sua unidade sempre deve ser estudada para observar
caracteristicas locais. Por esta questdo também, é que a area de Novos Negdcios trabalha para
observar esse quesito da cultura do pais se adequa-se com a cultura organizacional Chemistry.

Vale lembrar, conforme Tong et al. (2014) que a cultura organizacional é a exposicao
dos valores, crencas, normas, mitos, significados e premissas dentro de uma empresa, que
também orientam o comportamento dos funcionarios. Isso tudo deve ser observado no estagio
do emprego da cultura organizacional. Para fazer a transmissdo da cultura organizacional da
Chemistry Brasil, o responsavel é o Regional Mananger, trata-se de uma pessoa com vinculos
bem estabelecidos na empresa matriz e que ja possui todo o jeito Chemistry de ser, essa pessoa
repassa as questdes de trabalho, regras, misséo, valores, ideais e visdo da empresa, ou seja, a
cultura Chemistry. Para aplicacdo da cultura existe um plano que é empregado na subsidiaria e
gue geralmente, segundo entrevistado da matriz brasileira leva em média um ano a um ano e
meio a ser implementado, neste periodo ja existe a adaptacdo segundo o brasileiro.

Segundo entrevista realizada com o0s argentinos, a adaptacao a cultura brasileira foi lenta
e custosa, trata-se de uma imposicdao rigida o tempo de um ano, em média para a adaptacdo da
nova realidade organizacional é um tempo curto para uma adequacao opressiva, de certa forma.
A tendéncia geral, na maioria das organizacdes, € a da preservacao da cultura (FLEURY, 1993).
E, neste caso mesmo existindo algumas adaptacdes com a realidade do pais, 0 que prevaleceu
foi a cultura brasileira imposta em um periodo limitado de tempo. O processo por parte dos
argentinos, certamente foi trabalhoso, pois alguns funcionarios ja obtinham a cultura
organizacional da antiga empresa adquirida pela Chemistry e foi preciso absorver toda a questao
nova brasileira.

Incorporado neste mesmo aspecto, ha ainda o entendimento da distancia psiquica que
segundo Johanson e Vahlne (2003), tem relacéo a distancia cultural, a relagdo do pais de origem
para o pais anfitrido. Conforme Sousa e Bradley (2008), é a compreensdo em relacdo ao pais

estrangeiro, tudo que diz respeito ao pais, isso engloba a cultura. Nas entrevistas na matriz foi
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esclarecido que h& esse entendimento, porém ndo compreende-se o porqué da imposi¢do. A
resposta pode estar na questdo cultural da empresa: controladora possibilidade de monitorar,
inspecionar a subsidiaria, manter-se no controle do figua e; conservadora manter os ideologias
e principios pregados na década de 40.

Quanto maior o grau de distancia psiquica maior serd o grau de necessidade de
adaptacdo as estratégias no mercado internacional (LENGLER et al. 2007). De acordo com
Lengler e Sousa (2009), quando necessario € preciso realizar adaptagdes. E isso serve também
para a estrutura interna, mesmo estando claro na literatura que Brasil e Argentina sao proximos
culturalmente, existem divergéncias, que precisam ser superadas, para isso ndo basta
simplesmente impor regras da estrutura brasileira e acreditar que serd acatado com sucesso e
boa vontade pelo pais estrangeiro. Mesmo acreditando que a forma de trabalhar do brasileiro é
diferente e, no ponto de vista do argentino melhor, mais organizada e focada. Ndo é em um ano,
OuU Um ano e meio que toda essa mudanga ocorrera.

Dessa maneira, este € um ponto a ser observado pela matriz brasileira, toda empresa
possui sua cultura organizacional e suas formas de trabalhar. No entanto, a proposta de alteracdo
de cultura demonstra ser carregada e impositora, demonstrando o fato da hierarquia muito
explicito neste caso. A cultura organizacional pode ser analisada como um processo continuo e
proativo de construcdo da realidade (Fleury e Fisher, 1989). Refere-se a um fen6meno ativo,
que as pessoas vao moldando, influenciando e interagindo, ndo € um processo pronto e que
deve ser seguido, existe uma cultura maior que € a cultura local que deve ser respeitada, de fato
a Chemistry leva isso em consideracdo, porém a cultura organizacional deve observar este
ponto.

O fator cultural idioma néo esta definido na Chemistry, o idioma oficial definido € o
portugués, porém na pratica se percebe que ndo se utiliza nem o portugués e nem o espanhol, é
uma mistura das duas linguas. Nas entrevistas, ficou evidente que existem divergéncias de
opinides em relacdo a este topico, idioma. Pode ser identificado como um fator que possibilita
transtornos ou ndo para os funcionarios. Salientando que, a maioria dos brasileiros ndo possuem
0 espanhol, somente pessoas chaves, que se comunicam com a subsidiaria, assim como a
subsidiaria Argentina, ndo possui conhecimento no portugués. Alguns entrevistados deixaram
evidente que a lingua ndo é um fator que atrapalha o dia-a-dia na empresa, € possivel se virar
bem na mistura dos idiomas. Todavia para outros o idioma trata-se de um problema, atrasa
trabalho, causa desentendimento. O espanhol ndo é uma lingua totalmente similar ao portugués

guanto parece, entdo pode gerar muitos conflitos.
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Assim como na comunicagdo oral, na comunicagdo escrita, o idioma ndo esta claro
também, a comunicagdo realizada por e-mail na matriz é toda traduzida para o espanhol em
muitos casos. De acordo com Harzing e Puldeko (2013), Luo e Shenkar (2006), Marschan et
al. (1997) e Marschan-Piekkari et al. (1999). A comunicacdo mais eficiente seria com a
utilizacdo do mesmo idioma, ja que reduz o potencial de ruidos (FREDRIKSSON, BARNER-
RASMUSSEN; PIEKKARI, 2006). N&o existe uma padronizacdo, a Chemistry ndo adotou uma
lingua padréo para utilizacdo com sua subsidiaria Argentina, porém opta por utilizar o espanhol
para facilitar a comunicacdo com os funcionarios argentinos, porém nem sempre a informacéo
vai em espanhol.

Apesar de ndo existir um idioma oficial, os argentinos acreditam que compreender 0s
funcionarios da matriz brasileira € uma tarefa facil, que existe um esforco. Isso é perceptivel,
ja que todos os materiais sdo traduzidos para a lingua espanhola, porém neste ponto € possivel
observar uma demanda de tempo para esta tarefa, ainda mais pela questdo da falta de
conhecimento do idioma, pelas duas partes matriz e subsididria, ndo existe dominio do
portugués e nem mesmo do espanhol pela maioria dos funcionarios das unidades, causando
atrasos e desorientacdes.

A Chemistry ndo possui uma idioma oficial para a empresa, pode gerar dividas, atrasos,
diversas questbes que atrapalham o dia-a-dia organizacional. O ponto a ser questionado é a
estratégia da empresa, internacionalizar e ser uma das maiores da América Latina, porém sem
0 dominio do espanhol por parte dos funcionarios, uma falta de concordancia em relacdo a sua
estratégia de internacionalizacdo. Como ser a maior empresa multinacional da América Latina
e ndo possuir o dominio de uma lingua padrdo, que seja o0 espanhol? A comunicacao exige
habilidades especificas, atitudes e valores e ndo pode ser reduzida ao aspecto ébvio da
capacidade da lingua estrangeira, ou do conhecimento das culturas (HOLDEN, 2002).

N&o adianta a empresa acreditar que possui conhecimentos a respeito da cultura local e
que acredita que o espanhol e o portugués sejam idiomas similares e que isso vai ser dominado
por todos os membros da organizacdo. Existem limita¢des e informacdes técnicas que envolvem
o0s dois paises entrelagados no processo, o aspecto lingua seria algo a ser abordado com mais
fundamentacdo pela empresa, assim como o entendimento de que uma filial absorve os
conhecimentos da matriz em um periodo curto de tempo, pontos culturais sdo adquiridos ao
longo do tempo e cada nacdo conforme expde Hofstede (2011) adquiri a sua durante uma longa

trajetdria, da mesma forma a cultura organizacional.
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7.1.2.3 Internacionalizacéo

A categoria final “Internacionalizacdo” possibilitou analisar o processo de
internacionalizacdo da matriz Chemistry, a opcdo do modelo de negdcio para
internacionalizacdo que a empresa utiliza e todos os topicos que envolvem questdes
internacionais. A empresa estudada possui unidades em diversos paises, esté presente no Brasil,
Chile, Argentina, Peru, Colombia, México e China, entretanto seré analisado a fundo a unidade
Argentina, objeto de pesquisa deste estudo.

O processo de internacionaliza¢do da Chemistry deu inicio no ano de 1997 e, o primeiro
pais que a empresa adentrou foi a Argentina. Conforme Fleury e Fleury (2007), o processo de
internacionalizacdo no Brasil comecou a partir dos anos de 1990. Observa-se que a Chemistry
optou pelo processo proximo deste periodo, segundo Lima e Barros (2009) o processo de
internacionalizacdo de empresas € muito recente no Brasil, se comparado a empresas de paises
desenvolvidos. A estratégia da empresa era ser uma das maiores multinacionais da América
Latina, entdo o primeiro pais para o qual a Chemistry se internacionalizou foi a Argentina,
préximo ao Brasil.

A selec¢do do pais Argentina para a internacionalizacéo pode ser fundamentada com base
em que as grande parte das empresas brasileiras, opta por aprofundar em mercados da América
Latina (CYRINO; TANURE; PENIDO, 2005). De acordo com o modelo de Uppsala de
Johanson e Vahlne (1977), as empresas escolhem os mercados e formas de entrada no processo
de internacionalizacdo, ja que esta faz parte de um processo derivado de um intuito estratégico
(CHUDNOVSKY; LOPEZ, 2000). O modelo de Uppsala visualiza a internacionalizacdo da
empresa cCOmo um processo de conhecimento, em que a organizagdo investe recursos
gradualmente e adquire conhecimentos sobre determinado mercado internacional de maneira
incremental (JOHANSON; VAHLNE, 1977). A Chemistry iniciou a fase internacional com a
exportacdo, segundo Chiao e Yang (2011) primeiramente o ideal € explorar o mercado
domestico.

O modelo de Uppsala utiliza dois pensamentos diferentes de conhecimento experiencial:
um dos pensamentos refere-se ao conhecimento de mercado, conhecer os clientes,
fornecedores, governo e todas as outras relacdes envolvidas no mercado; o outro pensamento,
conhecimento da firma, possui referéncia a firma e a sua habilidade de construir e gerenciar
suas operagOes internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 2003). E foi desta forma que a
Chemistry operou, primeiramente somente com um centro de distribuicdo, para posteriormente

comecar suas opera¢des com uma unidade propria, essa questdo € nitida na escola de Uppsala,
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conhecer o mercado, seus clientes, agir aos poucos, ganhar o mercado, antes de colocar todos
os esforcos sem o conhecimento. Geralmente, as empresas comegam a exportar para outros
paises por meio de agentes; posteriormente, estabelecem subsidiaria de vendas e,
eventualmente, em alguns casos, iniciam a producdo no pais hospedeiro (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

Os motivos para internacionalizar para a Argentina estdo expressos nos estudos de
Blomstermo, Eriksson e Sharma (2004): geografico - a Argentina caracteriza-se por ser um pais
préximo ao Brasil e mais proximo ainda do Rio Grande do Sul, local onde a matriz esté inserida;
ambiental - questdes econdmicas e politicas do pais da época estavam favordveis para o
processo de internacionalizagéo; motivacional - o0 mercado argentino é favoravel para o setor
em que a Chemistry trabalha, por esta questao a internacionalizacdo também se d& em seguir o
mercado; cultural — paises muito proximos culturalmente. A empresa desejava crescer,
primeiramente adquiriu empresas dentro do proprio pais para entdo, posteriormente
internacionalizar suas atividades. Muitos sdo os fatores que fizeram a empresa adentrar em
novos territdrios, todavia foi estratégia pregada pela empresa que deseja crescer.

Além dos motivos ja apresentados, as razdes para internacionalizar para a Argentina foi
de seguir o mercado. Assim como o Rio Grande do Sul, os argentinos sdo fortes no setor
calcadista, a Chemistry estabeleceu esta estratégia de seguimento de mercado, optando pela
venda de cola. Desta maneira, haveria cliente para a compra do produto, assim como no estado
do Rio Grande do Sul. De acordo com o Paradigma Eclético de Dunning (1988), as empresas
utilizam para estabelecer producdo em locais que sdo atrativos devido a suas vantagens de
localizacdo. Segundo Narula (2010), a localidade refere-se onde vai ser instalada a empresa, e
este é um fator de relevancia para o bom proveito do processo de internacionalizagéo.

A opcdo de negocios que a Chemistry opta geralmente é fusdo e aquisi¢éo, no caso da
Argentina ndo foi diferente. Houve a aquisi¢do primeiramente da empresa Pamade no ano de
2002 e ap6s cinco anos, em 2007 a Chemistry comprou a Quimase, as duas empresas argentinas.
Com as duas foi realizada uma fusdo que originou a Chemistry. Esta opcdo de negécio é
estratégia da Chemistry, realizar aquisi¢cGes de pequenas empresas, que possam ser adquiridas,
que causam incomodo em concorrentes maiores, assim como concorrentes menores locais. A
proposta é adquirir uma unidade ja montada, com estrutura e funcionarios locais que ja estejam
trabalhando e treinados, ou seja, conhecem de certa forma o produto que a empresa deseja
colocar no mercado.

Dentro da matriz ha um setor denominado de Novos Negocios, responsavel pelos

estudos das novas localidades que a empresa ira se instalar, a responsabilidade é a pesquisa
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sobre todas as questdes que podem envolver a localidade, se 0 mercado é propicio para a
organizacao, questdes politicas, legislacdo, economia do novo pais, a cultura, 0s costumes,
assim como o local, a regido, onde especificamente a empresa ficara inserida, sede, todos 0s
procedimentos legais que envolvem o processo de internacionalizacdo. Todas estas questfes
sdo de responsabilidade do setor de Novos Negdcios, que levanta tudo que envolve o pais
estrangeiro e que pode influenciar a empresa Chemistry.

As estratégias sao pensadas a longo prazo, também presumidas em cima de fatores de
riscos que podem vir a ocorrer. As estratégias sao pensadas para dez anos a frente, com base no
mercado econémico. A internacionalizagdo para a empresa diante da crise que o Brasil vive é
vista de forma positiva, da sustentabilidade uma vez que enquanto o Brasil estd em um momento
de oscilacdo, outros paises estdo passando por fases boas economicamente e isso da sustentacédo

para a Chemistry matriz.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo expostos os resultados obtidos neste estudo. O presente sera
dividido em secGes para que as conclusdes possam ser esclarecidas em partes. Primeiramente,
0 debate a respeito do pontos fundamentais detectados na pesquisa, implicacGes de cunho
cientifico. Ap0ds, ponderacfes a respeito da comunicagdo interna organizacional no &mbito
internacional para gestores e profissionais da area, que desejam o aprimoramento das atividades
ou ainda maiores conhecimentos estratégicos para empregar no seu negocio. As limitacdes
acerca do estudo serdo esclarecidas e havera uma discussao sobre sugestBes futuras para

pesquisas académicas sobre a area de comunicacgdo interna internacional.

8.1 Discussdes dos objetivos da pesquisa

Esta secdo permitiu analisar os objetivos propostos para o estudo da dissertagdo. O
objetivo geral foi averiguar o ambiente organizacional de uma empresa brasileira que se
internacionalizou e analisar as influéncias que impactam a comunicacao interna entre matriz e
subsidiaria. Nesta perspectiva, foi fundamental o desenvolvimento de objetivos especificos de
pesquisa para expandir o objetivo geral, para investigar foi realizada a analise do caso para obter
as consideracoes.

O primeiro ponto a ser levantado como objetivo da dissertacdo € a cultura local e a
cultura organizacional da empresa em estudo. Ou seja, analisar a cultura brasileira e a cultura
Argentina, bem como a cultura organizacional da matriz brasileira e da sua subsidiaria
Argentina. Com base nesse primeiro objetivo, foi possivel levantar diversas questdes
observadas e relatas nas entrevistas coletadas nas duas unidades da empresa com funcionarios
do Brasil e da Argentina.

O Brasil possui tracos caracteristicos que determinam a maneira de conduzir processos,
seguir normas, ou seja, que estabelecem o jeito de ser brasileiro, a sua cultura no ambiente
organizacional. Foi possivel analisar a cultura brasileira e Argentina atraves da literatura de
estudos de Freitas (2005) e Hofstede (2016), assim como observacao de tracos que os membros
da empresa transmitiram nas entrevistas, para que pudesse ser realizado consideracfes sobre a
cultura brasileira, diante desta questdo foi possivel analisar e chegar nas seguintes
consideracoes:

Segundo Freitas (2005) o brasileiro possui tracos de hierarquia bem explicito, com
centralizacdo do poder, na Chemistry fica evidente o distanciamento do poder hierarquico
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organizacional, ha a separacdo de poder em relacdo aos cargos e também sob o controle entre
matriz e subsidiaria. Em relagdo ao personalismo, ou seja, a busca de proximidade e afeto nas
relac@es, o relacionamento amigavel entre os membros da matriz é nitido na visita a sede, assim
como na subsidiaria, existe a tentativa de relagdes proximas. O brasileiro caracteriza-se por ser
aventureiro, sdo individuos sonhadores, nesta questdo pode observar que desde a sua fundagéo
a empresa ja sonhava em internacionalizar suas atividades, ja optou por exportar e logo quando
0s paises brasileiros iniciaram o processo de internacionalizacdo a Chemistry também se
internacionalizou. Sobre a malandragem, esta caracteriza-se pela flexibilidade e adaptabilidade
como forma de navegacdo social, o jeitinho, que todo o brasileiro possui, e muito provavel na
organizagdo nao deve ser diferente.

O Brasil pode ser definido como uma sociedade coletivista, ja os argentinos conforme
Hofstede (2016) aponta, sdo considerados individualistas, a Argentina €, por longe, 0 mais
individualista de todos os paises latino (HOFSTEDE, 2016). Em relacdo a questdo hierarquica
os dois paises possuem um distanciamento grande segundo Hofstede (2016), na matriz essa
questdo ficou evidente, diferentemente da subsidiaria, muito se acredita pelo quest&o de se tratar
de uma filial de uma empresa brasileira, os poderes maiores da organizacao iniciam no Brasil,
o distanciamento de poder na Chemistry Argentina ndo ficou tdo evidente. Os dois paises
buscam evitar incertezas, sdo caracteristicas culturais das duas nagdes. O Brasil € um pais com
uma dimensdo feminina, mas aproximado da masculina, define-se como uma sociedade
conduzida para o humano, mas com tracos de materialismo, enquanto a Argentina segue para o
masculino, ou seja valoriza a competitividade, ser o “melhor”.

Os dois paises possuem uma distancia psiquica pequena, conforme observado nos
estudos de Hofstede (2016) e Freitas (2005). Os tracos culturais entre os dois territérios sao
préximos, essa é uma questdo que fez a Chemistry se internacionalizar para a Argentina, sabe-
se que o fator cultural pode atrapalhar o processo de internacionalizacdo, ja que lida com
costumes e modos de diferentes povos, adaptacfes sdo necessarias neste caso, uma vez que
cada pais mesmo com culturas proximas possui suas diferencas e tragos especificos. No caso
da Chemistry, que realizou dois negocios de aquisi¢ces na Argentina e posteriormente realizou
uma fuséo das duas empresas, teve que trabalhar com a questao cultural ainda mais forte.

A cultura organizacional da empresa traz tracos da cultura do pais, € uma organizagao
controladora, conservadora e familiar, transferindo particularidades da questdo hierarquica, do
coletivismo brasileiro, feminilidade que busca relag6es, por tratar-se de uma empresa familiar.
Segundo Fleury e Fleury (2009), as organizagGes que desejam iniciar um processo de

internacionalizacdo devem adaptar seu negdcio a nova localidade em que a organizacéo ira se
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instalar, seja a cultura organizacional, o produto e demais caracteristicas do mix. Nesta
perspectiva a Chemistry seguiu, tentando observar tracos do pais. A questdo cultural
organizacional da empresa, estd evidente para todos 0os membros da organizacdo, matriz e
subsidiaria. Todos conseguem visualizar a cultura da empresa, este aspecto é trabalhado pela
organizacao e disseminado para os funcionarios através da comunicagéo.

Por se tratar de uma empresa conservadora, ha a predominancia da cultura Chemistry
Brasil muito presente na subsidiaria. Ao transferir-se para o pais estrangeiro, a empresa realiza
adaptacdes a cultura local, por conta disso que ha o setor de Novos Negocios que realiza o
estudo do ambiente. A matriz por ser controladora ndo observa a imposic¢éo, a qual é relatada
pelos membros da Chemistry Argentina, existiu uma moldagem num curto espaco de tempo
proposto pela matriz, sdo aspectos que demonstram o controle hierdrquico. A cultura
organizacional é induzida pela cultura do pais (JUNG ET AL., 2008; HOFSTEDE, 2011). E
possivel observar que existem esfor¢os para se adequar ao pais, todavia ndo se trata de esforgos
totais, é necessario a compreensdo de que cada pais possui sua cultura e sua identidade.

O mercado esta cada vez mais competitivo e as organizacdes mais internacionalizadas,
por conta da competitividade as estratégias internas devem estar alinhadas para refletir no
mercado externo. Neste aspecto, o segundo objetivo € verificar as formas de comunicacdo
interna realizada entre matriz e subsidiérias. A comunica¢do interna existe na empresa, em
diversos programas internos e em contatos com funcionarios, a comunicacdo também esta
presente entre matriz — matriz; matriz — subsidiaria e; subsidiaria — subsidiaria. S&o realizados
esforcos de comunicacdo com programas e eventos que envolvam todos os niveis hierarquicos
da empresa, a comunicacdo flui de cima para baixo e de baixo para cima, ha a interatividade,
as estratégias da empresa sdo repassadas para todos os membros da Chemistry matriz e
subsidiaria.

Os principais programas citados nas entrevistas foram o Chimarreando que é realizado
com todos os funcionarios com o Presidente da empresa, trata-se de um bate-papo entre
funcionarios e a presidéncia, sobre 0s mais diversos assuntos. O membro da organizacéo possuli
abertura para questionar e tirar suas ddvidas sobre o que quiser. Harzing e Puldeko (2013)
avaliam que, se bem planejada, a comunicacdo interna é uma ferramenta estratégica que
estimula o didlogo entre liderancas e funcionarios. Neste caso podemos observar 0 contato
direto com o cargo maximo da organizacdo, demonstrando a comunicacao interna com fluxo
hierarquico de cima para baixo e de baixo para cima, permitindo a interatividade.

Este programa demonstra claramente que a empresa realiza esfor¢os para engajar o

funcionario com a empresa, tornando-o proximo da organizacdo e expondo diversos pontos a
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respeito da empresa. E um programa mais informal e que proporciona a interatividade e
consequentemente a confianga. Esse programa também é realizado na Argentina, quando o
Presidente da empresa vai até a unidade do exterior e € feito nos mesmos moldes que no Brasil.

Boas Vindas é o programa que ocorre no inicio de cada ano com a Presidéncia e todos
0s membros da organizagéo, neste evento ocorre apresentacdo de dados do ano que passou e
expectativa para 0 ano que inicia, neste caso visualiza-se a comunicagdo de cima para baixo,
este programa ocorre também na subsidiaria. Segundo Harzing e Puldeko (2013) a comunicacgéo
interna auxilia na construcdo da realidade organizacional, e para que o colaborador passe a
sentir-se integrante do processo organizacional. Este é um programa de comunicagdo pra expor
as estratégias da empresa, o que ela deseja para 0 ano que se inicia, a ideia € o engajamento do
funcionario na proposta da organizacdo. Nao ha a interacdo tdo clara do funcionario, porém
demonstra a transparéncia que a empresa preza por demonstrar seus resultados sobre o ano que
passou. E a confianca que a Chemistry transmite nesta comunicacao.

O Conexdo Total é um e-mail, uma espécie de palavra do presidente que € encaminhada
todo més para os funcionarios com informac@es referente ao grupo Chemistry, realidade da
empresa, ndmeros, como estd a realidade das outras plantas. Invernizzi e Biraghi (2012)
esclarem que a comunicacédo além de informal, também pode ser formal, j& que serve de suporte
as metas de produtividade da organizacdo e as metas pessoais dos membros. O Presidente
engaja o funcionario na empresa, deixa ele a par da real situacdo, mesmo sendo de baixo para
cima e uma comunicacdo mais formalizada, ha o contato entre o0 cargo maximo da organizacao.
A subsidiaria também fica a par do comunicado. Essa comunicacdo ocorre somente de cima
para baixo.

Fala Ai, sdo reunides que acontecem a cada trimestre com o Presidente ou a Diretoria
para que exista um debate a respeito da empresa com os funcionarios, € a comunicacao de todos
0s niveis, ocorre na subsidiaria também. E uma comunicacio de cima para baixo, porém ha a
participacdo de baixo para cima. E possivel a interacdo neste caso de todos os niveis, 0
funcionario participa ativamente deste programa. Karanges et al. (2014) expdem que a
comunicagdo organizacional deve ir além da producdo de veiculos de comunicacao, neste caso
valoriza a interacdo dialdgica e evidencia a postura do diélogo.

A Circular, € um material especifico para a gerencia quando acontecem mudancas na
estrutura da empresa, demissdes, admissdes, mudangas estratégicas na organizacdo. Cheney et
al. (2004) e Miller (2009) asseguram que a comunicagao organizacional consiste das mudangas
que ocorrem dentro da empresa. No caso da circular, a Chemistry opta por fazer o comunicado

atraves de e-mail, para as geréncias repassarem para seus funcionarios. A gerencia deve fazer
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0 comunicado para a sua equipe. Da mesma forma, a subsidiaria fica a par do comunicado,
recebe através de e-mail como na matriz. E uma comunicagdo formal, encaminhada pela
Secretaria Executiva, e essa comunicacao vem de cima para baixo.

A Newsletter ¢ um informativo sobre tudo que ocorre na empresa € encaminhado todo
0 més para a matriz e subsidiaria. Todas as informac6es sdo repassadas através desse material,
quem é responsavel pela parte operacional deste material é o setor de Endomarketing, ja o
recursos humanos faz o papel intelectual de repassar os conteudos para este setor. Esta é uma
comunicacdo formal, ndo possui interacdo, o funcionario ndo interage com quem manda este
contetdo. Oliveira e Martins (2010) esclarecem que as tecnologias da informacgdo hoje,
significam efeitos sobre a produtividade das empresas, neste caso para que a comunicacao
ocorra é necessario 0 uso de mecanismos tecnologicos para que os funcionarios fiquem
informados sobre o que vem ocorrendo na organizacao.

Argenti et al. (2005) expde que a comunicagdo empresarial encontra-se na linha de
frente da organizagdo. E perceptivel que a Chemistry realiza esforcos para que haja a
comunicacdo interna dentro da empresa, diversos sao 0s programas que ocorrem. Sao formais
e informais, percorrendo por todos os niveis hierarquicos da organizacao. Todos os funcionarios
ficam a par de tudo que ocorre na empresa, todos participam de todos os eventos. Também é
proporcionado o contato com a Presidéncia, h4 a transparéncia e a tentativa de engajar o
funcionario no escopo da empresa. Os programas chave, ditos como oficiais sdo realizados da
mesmo forma pela subsidiaria, cada unidade possui autonomia para realizar sua comunicagao
interna, porém os programas padrdes devem ser seguidos.

Focando para uma comunicagdo mais informal, do dia-a-dia, o principal meio para que
aconteca a comunicacao é a Internet, desta maneira percebe-se que a tecnologia ampara as
organizacbes (HITT; BRYNJOLFSSON, 1996). Os veiculos sdo o e-mail e Skype, como 0s
mais utilizados. A Internet € grande aliada para que ocorra a comunicacdo entre a matriz
internamente, matriz e subsidiaria e, mesmo se tratando de uma unidade pequena para a
subsidiaria também.

A disténcia passa a ser uma dificuldade e a comunicacdo face a face ndo se torna
acessivel, por conta disso, a utilizacdo da comunicacdo virtual vem sendo adepta no ambito
internacional (SCHWEITZER; DUXBURY, 2010). A tecnologia da informacdo é uma forma
para diminuir a barreira da distancia. Porém, muitos entrevistados ainda alegam a falta de
mecanismos que possibilitem uma comunicagdo mais efetiva, plataformas que facilitem a
comunicagéo, justamente pela empresa se tratar de uma multinacional. Esforgos para que a

barreira distancia seja diminuida sdo necessarios, a tecnologia proporciona diversos
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mecanismos para que a comunicacdo possa fluir. Foi salientado na entrevista o
desenvolvimento de aplicativo de celular para a comunicagao, ja que trata-se de um dispositivo
que todos sdo adeptos e utilizam.

A comunicacdo interna da Chemistry matriz ainda ¢ muito formalizada, 0s processos
sd0 muito esquematizados, a comunicacgao é muito mais formal do que informal, de acordo com
as entrevistas. Por se tratar de uma unidade muito maior, a forma de se comunicar da matriz é
muito distinta da forma de comunicacédo da subsidiaria, ja que esta possui uma unidade muito
menor. Todavia Karanges et al. (2014) defende que a comunicagédo dentro de uma organizacéo
deve ir além dos veiculos de comunicacdo, a comunicagdo face-a-face deve ser presada. Na
matriz o uso das tecnologias esta muito presente nos contatos entre funcionarios.

Na percepc¢do dos argentinos, a comunicacdo da subsidiaria é diferente da brasileira, €
informal, flui de forma distinta, porém a comunicacdo padrdo segue da mesma forma. Porém
ha a autonomia de realizar a comunicacéo interna, dentro de cada planta da forma que achar
mais conveniente e mais eficiente, somente os programas padrdes devem seguir. A forma de se
comunicar dentro da empresa, segue muito as questdes culturais da localidade e também a
cultura da organizac&o. E nitido, que a matriz possui caracteristicas muito mais formalizadas
do que a subsidiaria Argentina.

Nesta questdo observa-se que a comunicacao interna da Chemistry matriz realmente é
formalizada, porém existe um programa para que ocorra a comunicagdo entre os funcionarios
para com o Presidente e 0s gestores. Existem esforcos da empresa neste sentindo, o que se
observa é a falta de credibilidade da comunicacdo interna por parte dos gestores, 0S
responsaveis por repassar informacdes internas. Muitos ainda ndo conseguem compreender
que, a comunicacao dentro da organizacdo trata-se de uma estratégia para unificar o grupo, para
propor as ideias da empresa e fazer com que 0os membros trabalhem para 0 mesmo propdsito.
De nada adianta a Chemistry realizar esforcos com programas, eventos, newsletter com
informacdes, se os disseminadores da informacgédo ndo acreditarem no seu potencial estratégico.
De acordo com Schein (2000) e Tourish e Robson (2003) o lider que define o tom para
comunicagdo e Sanchez (2004) complementa: os lideres sdo os responsaveis pelo pensamento
estratégico que leva a organizacgao a crescer.

Ficou evidente que os gestores ainda ndo dao a real importancia que a comunicagédo
possui dentro de uma organizagdo. E preciso compreender que, conforme Jarzabkowski et al.
(2007) esclarece a comunicacdo é uma &rea considerada estratégica pelas empresas mais
avancadas. Como séo os gestores que transmitem a informagéo para o0 grupo, a compreensao

desta questdo torna-se relevante, como repassar uma mensagem se o0 comunicador ndo acreditar
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neste mecanismo? A empresa realiza diversos programas para integrar a organizagao e sabe que
ainda falta os responsaveis pela disseminacéo da informagdo acreditarem que a comunicagao
interna é estratégica para uma empresa, ja que € ela que unifica e proporciona que todos
trabalhem para o mesmo fim. Falta os gestores visualizarem que sem a comunicacéo entre todos
0s membros de uma organizacao, os reais objetivos ndo serdo conquistados, pois o funcionarios
ndo acreditard na comunicacao desmotivada que recebera de seu lider.

Verificar se a comunicacao varia entre 0 pais de origem e subsidiaria, evidenciando
aspectos culturais e institucionais é o terceiro objetivo especifico desta dissertacdo. A
comunicagdo interna de acordo com a pesquisa é padronizada, os programas de comunicagao
da matriz sdo os mesmo. Porém, acles internas, como datas especificas sdo trabalhadas
diferentemente em cada pais, por exemplo dia das maes, dia dos pais, acbes contra o0 cancer,
questdes neste sentido a subsidiaria possui autonomia para realizar, todavia a comunicacao
padrdo da matriz deve ser seguida. Como a matriz possui tracos conservadores, hd uma
padronizacdo na comunicacao interna que é realizada no Brasil, esta é feita da mesma maneira
na Argentina, contudo existe uma boa aceitacdo pelos funcionarios da subsidiaria conforme
relatado na pesquisa.

H& uma boa aceitacdo pelo fato do envolvimento que a empresa proporciona com o
funcionério, deixa-lo préximo, demonstrando como realmente se encontra a situagdo da
empresa, a transparéncia nas informacdes esta muito presente na empresa. Jarzabkowski et al.
(2007) diz que a comunicacdo interna proporciona o relacionamento com todos os publicos da
organizacdo. O engajamento do funcionario faz com que ele se sinta parte da organizacdo e €
isto que a Chemistry deseja trazer o funcionario para a empresa e fazer com que ele trabalhe
para o fim desejado. O contato com o Presidente é outro fator que d& uma boa impressdo em
relacdo a comunicacdo com o funcionario, a questdo de ele interagir com o cargo maximo da
organizacao e tirar as suas davidas com ele.

Sobre o idioma utilizado na comunicacao, a empresa ndo demonstra uma preocupacao,
porém a vantagem competitiva de uma empresa multinacional é baseada em sua capacidade de
transferir conhecimento de forma eficaz no mesmo idioma segundo Kogut e Zander (1993). A
Chemistry trata-se de uma das organizag¢fes mais internacionalizadas do pais € uma das 10 mais
promissoras multinacionais de origem brasileira, de acordo com a Revista Forbes Brasil 2015.
A empresa ocupa a sexta posi¢édo das organizac¢des mais internacionalizadas do Brasil €, mesmo
assim ndo existe uma atencao sobre o quesito lingua. As opinides se dividiram neste ponto,
sendo que pode ou néo atrapalhar o dia-a-dia na organizacdo. De acordo com Harzing e Puldeko

(2013) a comunicacdo mais eficaz depende de uma linguagem comum. Na Chemistry o idioma
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oficial definido é o portugués, porém a lingua utilizada é o espanhol. Vale lembrar que o idioma
pode afetar negativamente a eficacia da comunicacao de uma equipe (STAHL ET AL., 2010),
atrasar e ocasionar ruidos na comunicacgéo entre matriz e subsidiaria.

E necessario compreender que a utilizacio do mesmo idioma reduz o potencial de ruidos
(FREDRIKSSON, BARNER-RASMUSSEN, PIEKKARI, 2006). A Chemistry por ser uma
empresa referéncia ndo adota uma lingua padrdo nem na escrita e nem na fala, atrasando
atividades e dificultando processos. A estratégia da empresa era tornar-se uma das empresas
mais internacionalizadas da Ameérica Latina, no entanto ndo existe o dominio do espanhol,
somente alguns cargos conhecem o idioma. Mesmo assim, funcionarios que se comunicam com
a subsidiéria ndo possuem clareza e compreenséo total da lingua. Surge a divida, como uma
empresa da proporc¢do da Chemistry se comunica desta forma? Como na visdo da empresa ndo
ha& a necessidade de uma lingua padrdo para a comunicacdo e também esforcos para que o
dominio da lingua espanhola exista? Eis neste caso, questbes a serem observadas, a
comunicacdo é fator chave para uma organizacdo internacionalizada, é com base nela que as
estratégias se desenvolvem e o entendimento necessita surgir.

Conclui-se gue ha problemas de comunicacdo dentro da organizacdo, a maioria dos
funcionarios ndo possuem conhecimento avancado no idioma espanhol € nem mesmo 0s
funcionarios da subsidiaria possuem fluéncia no portugués, que seria a lingua oficial da
empresa. Mas, pensando a nivel estratégico a empresa deseja ser a maior da América Latina,
sem ao menos seus funcionarios serem fluentes no espanhol? H& uma contradicdo de
informacdes. Ficou claro em relatos que existe a falta de compreensdo em muitos dos casos do
idioma, mas todos se esforcam para que exista a compreensdo. A empresa, por sua vez ja
proporcionou para a matriz aulas de espanhol e na subsidiaria ndo ha tantos esforgos como na
matriz, porém em algumas unidades no exterior ja estdo realizando curso da lingua portugués.
Neste ponto idioma, verificado como problema de comunicacao interna, ha uma deficiéncia que
a empresa necessita resolver para que ruidos ndo atrapalhe o andamento de atividades e as
estratégias da organizacao.

O quarto objetivo especifico proposto para o estudo é verificar se a comunicagéo
utilizada pelos membros da organizacdo € influenciada pela cultura organizacional. Schein
(2001) observa que a cultura organizacional € um agrupamento de padrées comportamentais
desenvolvidos, descobertos ou inventados por um determinado grupo de pessoas pertencentes
a uma organizagdo. A cultura de uma organizacéo ela é construida pela pessoas com base com
na cultura do pais de acordo com Hofstede (2011), observa-se que a Chemistry possui tracos da

cultura nacional brasileira presente na cultura organizacional.
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Este objetivo ficou evidente pela forma como a Chemistry realiza os programas de
comunicagdo na empresa. A Chemistry € uma empresa familiar, controladora e conservadora.
Seus programas de comunicacdo seguem os mesmo padrées. A cultura de uma organizacao
refere-se as caracteristicas comportamentais, que sao adquiridos através de treinamentos. Essa
transmissao de informacdes ocorre através da comunicagdo (HATCH, 2006).

A empresa presa pelos relacionamentos com os membros da empresa, trazendo aspectos
familiar da cultura organizacional, a questdo controladora esta clara na padronizacdo da
comunicacdo realizada igualmente na subsidiaria, como é feito na matriz. Os programas de
comunicagéo interna séo realizados da mesmo forma. A questdo conservadora revela-se no
tradicionalismo, ou seja, em uma comunicagdo mais formalizada, sem tragos de informalizagéo.

Schein (2001) esclarece que o0 processo de comunicacgdo evidencia a pratica de atitudes
que sdo valorizadas e respeitadas pelos grupos, definindo a cultura organizacional. Esta questdo
de manter os tragos da cultura organizacional na comunicacdo ficou evidente € um ponto
favorével para a organizacdo, pois frisa mais uma vez como deve ser a conduta e 0
posicionamento dentro da organizacdo. Demonstra quais sdo o0s valores da empresa,
culturalmente e isso é transmitido em forma de comunicacéo interna.

Para concluir a respeito deste objetivo especifico, a organizacdo ela segue na sua
comunicagdo tracos da cultura organizacional, € uma comunicacdo formalizada, organizada,
com padrdes delineados que demonstra a questdo conservadora e controladora da empresa. De
um modo geral, nas entrevistas todos 0s entrevistados mantiveram a mesma postura de
comunicacdo, privando pelo nome da empresa. A cultura organizacional sdo valores
compartilhados e estes influenciam os membros de uma organizagdo (HARTNELL ET AL.,
2011). Na matriz a comunicagdo é claramente formalizada demonstrando este fato da cultura
organizacional, ja na subsidiaria, a comunicacdo é mais informal ndo seguindo tanto os padrdes

culturais da empresa Chemistry.

8.2 Implicacdes académicas

Estudos organizacionais direcionados estrategicamente para dentro de uma empresa séo
substanciais para a amplificagdo das atividades administrativas. As pesquisas no campo da
administracdo proporcionam a solugdo e a constatagdo dos problemas através de um objeto de
estudo, para a deteccdo do contra ponto (problema) sdo realizadas analises, por meio de coletas

de dados para chegar na solucdo final. A pesquisa em administracdo proporciona diversas
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maneiras de estudos, desta maneira a questdo cientifica proporciona auxilio para ser conduzido
a estratégia.

O propésito da pesquisa foi de estudar a comunicacdo interna de uma empresa
internacionalizada, da matriz e da subsidiaria. As conclusbes a respeito do tema poderdo
subvencionar pesquisas na area de comunicagdo interna que sdo tdo escassas de acordo com
Harzing e Pudelko (2013); Harzing, Koster, Magner (2010) e Peltokorpi (2014). Com a falta de
estudos na area, deseja-se que os resultados aqui obtidos possam auxiliar outros pesquisadores
em futuros estudos de comunicagdo interna internacional, bem como para as empresas, que
possa servir como base para aprimorar estratégias a nivel organizacional.

Na pesquisa bibliogréfica foi possivel averiguar estudos de diversos autores sobre 0s
temas de internacionalizacdo, com estudos de Fleury e Fleury (2007, 2009, 2004), Bartlett e
Ghoshal (1998, 2000), Dunning (1988, 2000), Johanson e Vahine (2003), Krogh e Roos (1995),
cultura com pesquisas de Hofestede (1991, 2010, 2011, 2013) e Schein (2000, 2001),
comunicagdo com os estudos de Cheung e Tadani (2010), Whittington (2001, 2006), Invernizzi
e Biraghi (2012), Harzing e Puldeko (2013), Harzing, Koster, Magner (2010) e Peltokorpi
(2014).

As conclusdes deste estudo estdo fundamentados nas entrevistas com oito membros da
organizagdo em estudo, Chemistry, entre eles foram entrevistados o Diretor, Gerentes e
Funcionarios. Na subsidiaria Argentina, foram entrevistados sete membros da empresa, sendo
Gestor e Funcionérios. As entrevistas foram realizadas com base em um roteiro
semiestruturado, que segundo Yin (2005) proporciona mais liberdade para o entrevistado e
pesquisador. Utilizou-se também analise em dados secundarios, materiais de comunicacdo
interna da organizacao, para o confrontamento de informacdes.

A investigacdo em relacdo a comunicacdo interna internacional requer reparo de
pesquisadores e académicos ja que o mercado exige conhecimento dentro desta area, visto que
conforme expde Aguzzoli et al. (2007), a globalizacdo estampa a realidade diaria da atuacéo
sem limitacOes e divisOes de fronteiras. As empresas estdo cada vez mais internacionalizadas e
saber lidar com questdes organizacionais faz parte da rotina administrativa.

Este estudo possibilitara desenvolver o tema pouco explorado, desta forma espera-se
que o presente estudo tenha contribuido com o aprimoramento da compreensdo da comunicacgéo
interna internacional, no Brasil. Estudar a comunicagédo interna internacional pode contribuir
para as empresas internacionalizadas, vale lembrar que comunicar-se dentro de uma empresa é
uma tarefa estratégica para que 0s processos sejam realizados. Investir em tecnologias que

permitam essa comunicacdo entre matriz e subsidiaria de forma mais eficiente torna-se
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fundamental para que a comunicagdo ocorra. A falta de conhecimento da mesma lingua afeta a
qualidade da comunicagéo interna em empresas internacionalizadas, o idioma deve ser visto
como um ponto crucial. Este estudo pode demostrar que a comunicacgdo interna internacional
depende de uma mesma lingua para que a comunicacao possa fluir sem ruidos, de tecnologias
que permitam essa comunicacdo e ainda a crenga de que a comunica¢do dentro de uma

organizacao é estratégica.

8.3 Implicacdes gerenciais

As organizacgdes necessitam estar atentas ao mercado e todas as mudancas que ocorrem,
Toda empresa possui estratégias para o setor em que opera e, para adentrar neste mercado torna-
se essencial o entendimento do grupo de funcionérios dos valores, visdo e missdo que a empresa
prega. Lideres organizacionais estdo enfrentando uma pressdao crescente para implementar
iniciativas de mudanca para responder de forma eficaz a crescente concorréncia em ambientes
operacionais (LUSCHER; LEWIS, 2008). Isto requer um entendimento de forma integral, ou
seja, uma compreensdo por parte de todos os membros do que a empresa deseja prospectar.

A comunicacdo corporativa, comunicacdo organizacional e a comunicacdo interna €
vital para a gestdo organizacional de sucesso (ARGENTI, 2009; DOLPHIN, 2005;
INVERNIZZI, 2011; KALLA, 2005; RAPERT ET AL., 2002; ROBSON, TOURISH, 2005;
RUCK, WECH, 2012; VERCIC ET AL., 2012; WELCH, JACKSON, 2007; YATES, 2006). E
necessario estar atento que, propostas internas sdo refletidas externamente, é preciso haver um
trabalho em conjunto (internamente), uma boa sintonia para que o grupo compreenda o intuito
da organizacdo. Os lideres precisam entender a mensagem da empresa e automaticamente saber
comunicar para sua equipe, assim como acreditar na mensagem e na proposta da empresa para
que sua equipe acredite neste plano também.

Com os resultados obtidos no estudos de caso, pode-se observar que a Chemistry
visualiza a importancia da comunicacdo interna, propde estratégias para unificar o grupo. Além
de fazer os membros acreditarem na proposta da empresa, a comunicagdo interna também serve
para que o funcionario sinta-se importante, alguém relevante dentro da organizacéo, que possa
ser escutado e que faca parte da histdria, segundo Rogala e Kaniewska-Seba (2013).

Contudo, ainda € possivel visualizar que os gestores, comunicadores da informagéo ndo
acreditam que a comunicagdo interna € estratégica, dessa forma a comunicacdo que é um fator
estratégico dentro da organizagdo passa despercebida e deixa de fazer a sua real funcdo. Os
esforcos realizados pela empresa podem ndo geram os resultados esperados. Segundo Hallahan



144

et al., (2007), Argenti et al. (2005), Jarzabkowski et al. (2007) e Whittington (2006) a
comunicagdo interna para uma organizagao e seus gestores deve ser tratada como estratégica.

Os resultados que a organizacdo esperava, muitas vezes pode ndo vir a surgir, pelo fato
do gerente, disseminador da informacdo, ndo acreditar no potencial desta ferramenta. Ndo ha
possibilidades de uma estratégia dar retorno se o responsavel de repassar a informacéo, a
transmitir com desmotivacdo ou falta de confianga. A Chemistry realiza esfor¢os em relacéo a
comunicacdo interna foi possivel observar com os diversos programas que realiza com todos os
funcionarios, porém o gestor ainda ndo esta engajado. A empresa enxerga esta questdo, tanto
que foi exposto na entrevista, que falta ainda os responsaveis, ou seja, os lideres assumires 0s
seus papeis e comunicarem de forma eficiente.

Para os gestores é necessario a compreensao de que a comunicacdo interna € estratégica
para uma empresa e proporciona beneficios. Percebe-se que o papel da comunicacao interna
em uma organizacao é tdo decisivo para 0 sucesso operacional como o0 caso da comunicagao
externa (LOUHIALA-SALMINEN; KANKAANRANTA, 2012). A estratégia pode ser
realizada com o engajamento dos membros da organizacdo, trata-se de um processo de gestao
estratégica de capital humano, o processo deve ser mais humanizado. Isso significa envolver
mais as pessoas em dialogos estratégicos, desde o inicio das decisGes até as tomadas finais,
dessa forma os membros da organizacdo sentem que estdo realmente participando da tomada
de decisdo, todavia é necessario acreditar neste processo, pois lida com a estrutura interna da
empresa. Neste caso, € possivel visualizar a importancia de um profissional qualificado na area
que possa orientar a empresa nesta questao.

As empresas que possuem visivelmente disseminada os seus objetivos estratégicos entre
todos da organizacdo tendem a estar mais preparadas para 0 mercado. Prontas para enfrentarem
os obstaculos que a concorréncia e a disputa colocam em pauta. E indispensavel que as
empresas estimulem o engajamento e o envolvimento de todos os membros de todos 0s niveis
organizacional no consentimento e na transparéncia da visdo de seus objetivos. A comunicagado
organizacional é um processo relacional entre individuos, departamentos, unidades e
organizagfes (STEWART, ZEDIKER, BLACK, 2004). A visdo associada de todos os
funcionarios na organizacéo resulta em um maior empenho e maior obtengédo dos propdsitos da
empresa.

Empresas internacionalizadas necessitam atribuir uma atencdo especial a questdo
cultural do pais que desejam adentrar para que haja sucesso no processo de internacionalizag&o.
Para 0 bom progresso da organizacao, conforme Hofstede (2011), a aceitacdo da cultura do pais

deve ser acatada, uma vez que, se esse fato ndo ocorrer, existe uma grande perspectiva para o
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insucesso. As organizagdes precisam compreender que cada localidade possui suas
peculiaridades e distin¢Bes, que necessitam ser respeitadas antes de tudo, as pessoas de cada
regido possuem caracteristicas muito proprias que séo dificeis de ser alteradas, é importante
observar que a cultura de um pais € maior do que a cultura organizacional de uma empresa
matriz. Assim, a adaptacdo deve acontecer & medida que a empresa for entrando no novo
territorio.

Cerovi¢ et al. (2011) acredita que a cultura ndo ¢ um aglomerado de comportamentos
estritamente idénticos para todas as casualidades. Dessa forma, a imposicdo da cultura
organizacional de uma empresa de um pais especifico para aplicagdo em outro pais distinto é
complexa. Vale lembrar que demanda um tempo para adaptacdo, o trabalho de integragéo e
harmonizacdo com o novo ambiente demora para que seja estabelecido, a final de contas trata-
se do envolvimento de mais de uma cultura trabalhando juntamente. A internacionalizacao de
empresas exige essa integracdo cultural dos povos, também deve ser trabalhada
estrategicamente com os funcionarios locais da subsidiarias e matriz. Compreender a cultura
local € funcdo da empresa matriz que estd se internacionalizando, tracos da cultura
organizacional ndo serdo perdidos, contudo adaptacfes e aprimoramentos serdo necessarios.

O idioma é outro ponto a ser explorado pelas empresas, caso desejam se
internacionalizar ou sdo empresas internacionalizadas € importante optar por uma lingua padréo
para a comunicacdo entre as unidades. A falta de conhecimento do idioma pode atrasar
processos e causar desentendimento, empresas que se envolvem com outros paises devem
atribuir este conhecimento aos seus funcionarios. A fluéncia em outro idioma é uma questdo de
sobrevivéncia, pois é a partir da comunicacao que as estratégias acontecem. A comunicacao
interna é algo que ocorre diariamente entre matriz e subsidiaria o entendimento torna-se
importante. Diversos estudos apontam que o ideal é a adocéo de uma lingua padrdo Harzing e
Puldeko (2013) Luo e Shenkar (2006), Marschan et al. (1997), Marschan-Piekkari et al. (1999),
Welch e Welch (2008), Fredriksson et al. (2006) e Holden (2002).

No estudo, foi possivel perceber os problemas que o idioma ocasiona na comunicacao,
este € um fator que atrasa atividades do dia-a-dia, ocasiona ruidos, causa desentendimentos.
Muitas sdo as questdes que a falta de entendimento no idioma pode ocasionar. Neste aspecto,
para a Chemistry falta a fluéncia e a real definicdo de qual idioma é o padréo da empresa,
portugués ou espanhol, para entdo a comunicacéo fluir de maneira mais eficiente.

Vaérias sdo as razdes para uma empresa internacionalizar suas atividades. Por exemplo,
a procura de novos mercados, especialmente quando os mercados domésticos ja estejam

saturados ou em vias de saturacdo ou a atratividade relativa dos mercados estrangeiros vis-a-
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vis 0 mercado domeéstico (JOHANSON; VAHLNE, 1977; DUNNING, 1980). O crescimento
das empresas vem ocorrendo, e a internacionalizacdo ainda pode ser por motivos de mercados
potenciais (MADSEN, 1998), ou ainda buscar ativamente tecnologia e conhecimento
(DUNNING, 1980), ainda a arbitragem nos fatores de mercado e a exploracdo de desequilibrios
(EITEMAN; STONEHIL; MOFFETT, 2002). A internacionalizacdo é um objetivo estratégico
particular de cada negdcio, além do processo de internacionalizar a empresa existem outras
questdes aqui expostas que envolvem este decurso.

Este estudo podera contribuir para o entendimento da comunicacao interna internacional
para as empresas que estdo neste estdgio ou que desejam iniciar o processo de
internacionalizacdo. Isso em conexdo com melhorias na compreensdo do tdpico, sobre as
estratégias que podem ser utilizadas, ou ainda a maneira como aprimora-las, na perspectiva do
aperfeicoamento de novas técnicas de trabalho. Observa-se o crescimento da competitividade e
das empresas que vem se internacionalizando, isso pressiona as empresas a melhorar todos os
processos internos, para obter respostas externas.

Para crescer e permanecer no mercado competitivo que nos deparamos, estratégias
devem ser adotadas. Internamente a empresa necessita estar alinhada, a comunicacdo possuli
uma funcdo relevante neste aspecto. Com toda a evolugdo do mercado e crescimento da
concorréncia global pressionam as organizag6es a aplicarem estratégias capazes. Dessa forma,
essa dissertacdo procurou colaborar com informacgdes para as organizagdes, para gestores e
diretores. O propdsito é proporcionar maiores informacdes a respeito da internacionalizacéo e
como utilizar a comunicacdo interna estrategicamente entre matriz e subsidiaria, para melhorar
entdo o desempenho, compreensdo e complementar estratégias para a empresa garantir-se no

mercado que esta cada vez mais competitivo.

8.4 Limitac0es e sugestoes

Destacam-se algumas limitacdes da presente dissertacdo, a questdo de ser um estudo de
caso Unico e ser abordado somente uma Unica empresa. Muitas criticas ainda sao realizadas em
relacdo ao estudo de caso Unico, Yin (2005) considera o estudo de caso unico vulneravel e
precisa saber ser conduzido. O estudo ficaria mais robusto, caso fossem analisadas mais
empresas internacionalizadas e pudessem ser realizadas comparagfes entre a comunicagao
interna das organizacgdes. Esta questdo pode ser uma sugestdo de estudos futuros para a

complementacdo e aprimoramento do caso. Outra alternativa seria estudar a mesma empresa
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porém, analisar outras subsidiarias de outros paises além da Argentina que foi objeto de estudo
da presente dissertagéo, seria mais uma proposta de estudos futuro.

Quanto maior o numero de casos mais solido ficaria o estudo e maiores seriam as
informacbes para serem implementadas no caso, que em primeiro momento poderia ser
analisado outros paises que a organizacdo possui subsididria e posteriormente realizar
comparagcOes com estudos de caso com outras multinacionais. Os resultados ficam mais
explicitos e concretos. Desta maneira, mesmo sendo analisadas a matriz brasileira e sua
subsidiaria Argentina foi possivel realizar um bom nimero de entrevistas (oito na matriz e sete
na subsidiaria) e conseguir sustentar um estudo referente a comunicagdo interna internacional.
Os entrevistados também possuiam fungBes relevantes na empresa, proporcionando
confiabilidade nas respostas das entrevistas, outra questdo a ida da pesquisadora ao campo
matriz e subsidiaria proporcionou averiguar demais informac6es e contato direto com o0s
participantes.

A escassez de estudos na area de comunicagdo interna internacional, segundo Harzing
e Pudelko (2013), Harzing, Koster, Magner (2010) e Peltokorpi (2014) foi um limitador, todavia
uma motivacdao para iniciar estudos dentro da area. No Brasil nao foi encontrado nenhum estudo
que enfoque esta questdo do estudo de internacionalizagdo, na perspectiva organizacional
matriz e subsidiaria que englobe a comunicagdo, o que se encontra sao estudos a respeito de
internacionalizacdo e comunicagéo interna, no entanto ndo sdo pesquisas que unam as duas
tematicas. Esta foi uma limitacdo, pela insuficiéncia de artigos cientificos que pudessem
embasar 0 objeto. Mesmo com esta limitacdo, a pesquisa pode dar inicio a estudos na area e
destacar a relevancia do tema para as empresas internacionalizadas.

Isto posto, almeja-se que o presente estudo tenha contribuido com o desenvolvimento
do conhecimento da comunicacdo interna internacional, no Brasil. Compreender a comunicacao
interna internacional pode proporcionar informacg6es tanto para a area cientifica quanto para a
area empresarial, j& que é uma area pouco estudada. No campo académico, percebe-se a
despreocupacdo com a tematica, assim como na area empresarial, que ndo observa a
comunicagdo interna como um ponto chave em uma organizagdo. Quando se trata de uma
empresa internacionalizada a questdo ainda € mais relevante, uma vez que envolve mais
unidades envolto a uma estratégia comercial. E necessario compreender que o processo interno,
a participacao dos funcionarios € a estratégia de uma empresa, sao o0s relacionamentos e a boa

comunicacgéo que faz fluir o processo.



148

REFERENCIAS

ADLER, Nancy J. International dimensions of organizational behavior. Boston: South
Western, 2002.

AGUZZOLLI, R. et al. Capacitagdo Em Multinacionais Brasileiras: O Investimento Nas Filiais
Estrangeiras Reproduz O Da Matriz?. REAd, v. 13, n. 58, p. 1-22, 2007.

ALLAIN, M.; LOHBAUER C. A empresa transnacional brasileira: por que e como ela se
internacionaliza. Belo Horizonte: Férum de Lideres, n. 13, 2005.

ARGENT], Paul. Corporate communication. New York, McGraw Hill, 2009.

AWUAH, et al. Interactive internationalization: the case of Swedish firms. Europen Journal
of Marketing, v. 45, n. 7/8, p. 1112-1129, 2007.

BARDIN, Laurence. Andlise de Conteudo. Lisboa, Portugal: Edi¢bes 70, 1977.
. Andlise de Conteudo. Sao Paulo: Edi¢bes 70, 2011.

BARRETO, A.; ROCHA, A. Patterns of internationalization of Brazilians firms and the
decision to establish subsidiaries abroad. In: AXINN, C. N.; MATTHYSSENS,

P. (ed.) Reassesing the Internationalization of the Firm. Advances in International
Marketing, V. 11, p.79-131, 2001.

BARTLETT, C.; GHOSHAL, S. Beyond strategic planning to organization learning:
Lifeblood of the individualized corporation. Strategy & Leadership, v. 26, n. 1, p.34-39,
1998.

. Managing across borders: new strategic requirements. Sloan Management Review,
V. 7,p. 7-17, 1987.

. The Transnational Management: Text, Cases and Readings in Cross-Borders
Management. McGraw-Hill International Editions, 2000.

BARLETT, C.; GHOSHAL, S.; BEAMISH, P. W. Transnational Management: text, cases,
and Readings in Cross-border Management. Burr Ridge, IL: McGraw-Hill/Irwin, 2008.

BECKER, Thomas H. Doing business in the New Latin America: a guide to cultures,
practices, and opportunities. Westport: Praeger Publishers, 2004.

BEIGY, M. H. MA Thesis, Presenting the model of key success factors to increase
organizational creativity and learning in Iran airports, 2010.

BEZERRA, Karen Ann Camara. A Influéncia da Cultura Brasileira na Gestdo de uma
Pequena Empresa do Setor Turistico Brasileiro, Administrada por um Empreendedor
Estrangeiro. Encontro da ANPAD, XXXII, p. 1-16, 2008.



149

BHAGAT, R. S.; HAVERSTON, P. D.; TRIANDIS, H. C. Cultural variations in the cross-
border transfer of organizational knowledge: an integrative framework. Academy of
Management Review, v.27, n.2, p.21-204, 2002.

BLACKWELL, R.; MINIARD, P.W.; ENGEL, J. F. Consumer Behavior. Orlando:
Harcourt. 2001

BLOMSTERMO, A.; ERIKSSON, K.; SHARMA, D. D. Domestic Activity and Knowledge
Development in the Internationalization Process of Firms. Journal of International
Entrepreneurship, v. 2, p. 239-258, 2004.

BLUNDEL, R.; IPPOLITO, K. Effective Organisational Communication: Perspectives,
principles and practices. Financial Times. Harlow: Pearson Education Limited, 2008.

BNDES, Caracterizacdo do processo de internacionalizacdo de grupos econémicos privados
brasileiros. Rio de Janeiro: Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social, 1995.
Série Pesquisas Empresariais, 1.

BORINI, F.M.; URBAN, T. P.; FLEURY, M. T.; ROSAS, A. R. First movers x late
movers: estudo de casos da industria de cimentos. In: FLEURY, A.; FLEURY, M.T.L. (Org).
Internacionalizacdo e os paises emergentes. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

BRANNEN, M. Y.; PIEKKARI, R.; TIETZE, S. The multifaceted role of language in
international business : Unpacking the forms, functions and features of a critical challenge to
MNC theory and performance. p. 495-507, 2014.

BRESMAN, H.; BIRKINSHAW, J.; NOBEL, R. Decade Award Winning Article. Knowledge
transfer in international acquisitions. Journal of International Business Studies, v.41, p. 5-
20, 2010.

. Knowledge transfer in international acquisitions. Journal of International Business
Studies, v. 30, n. 3, p. 439-462, 1999.

BRUN, Jean Pierre. Missing pieces: 7 ways to improve employee well-being and
organizational effectiveness. New York, NY: Palgrave Macmillan, 2010.

BUGHIN, J.; CHUI, M. The rise of the networked enterprise: Web 2.0 finds its payday.
McKinsey Quarterly, Dez. 2010. Disponivel em: <http://www.mckinseyquarterly.com>

BURGESS, Diana. What Motivates Employees to Transfer Knowledge Outside Their Work
Unit? Journal of Business Communication, v. 42, n. 4, p. 324-348, 2005.

CAMERON, G.T.; MCCOLLUM, T. Competing Corporate Cultures: A Multimethod,
Cultural Analysis of the Role of Internal Communication. Journal of Public Relations
Research, V. 5n. 4, p. 217-250, 1993.

CASTELLS, Manuel. A empresa em rede: a cultura, as instituicdes e as organizacdes da
economia informacional. In: CASTELLS, M. A sociedade em rede. Sdo Paulo: Paz e Terra,
2000. Cap.3, p.173-221.


http://www.mckinseyquarterly.com/

150

. A Era da Informacéo: economia, sociedade e cultura. Lisboa: Fundagédo Calouste
Gulbenkian, 2002.

. A Galéaxia Internet: Reflexdes sobre Internet, Negocios e Sociedade. Lisboa:
Fundacao Calouste Gulbenkian, 2004.

. A sociedade em rede. Sdo Paulo: Paz e Terra, 1999.
. A sociedade em rede. Sdo Paulo: Paz e Terra, 2000.

. A sociedade em rede: A era da informacao: economia, sociedade e cultura. Sdo
Paulo: Paz e Terra, 2001

CEROVIC, Z.; KVASIC, S.G.; CEROVIC, M. The Impact Of National Culture On The
Hotel organizational Culture. Proceedings of the 12th Management International
Conference Portoroz, Slovenia, 2326 2011.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. 4. ed. Sdo Paulo: Makron Books,
1996.

CHARLES, Mirjaliisa. Language Matters in Global Communication. Journal of Business
Communication, v. 44, n. 3, p. 260-282, 2007.

CHEN, Y.; XIE, J. Online Consumer Review: Word-of-Mouth as a New Element of
Marketing Communication Mix. Management Science, v. 54, n. 3, P. 477 — 491, 2008.

CHENEY, George. Interpreting Interpretive Research. In S.R. Corman e M.S. Poole (eds.),
Perspectives on Organizational Communication: finding common ground. New York: The
Guilford Press, 2000.

CHENEY G.; et al. Organizational Communication in an age of globalization: Issues,
reflections and practices. Long Grove: Waveland Press; 2004.

CHIAQ, Y.-C.; YANG, K.-P. Internationalization, intangible assets and Taiwanese SMEs’
performance: Evidence of an Asian newly-industrialized economy. African Journal of
Business Management, v. 5, n. 3, p. 641-655, 2011.

CHILD, J.; TSE, D. K. China’s transitions and its implications to international business.
Journal of international business studies. V. 32, n. 1, P. 5-21, 2001.

CHRISTENSEN, C. M. ET AL. Disrupting Class: How disruptive innovation will change
the way the world learns. New York: McGraw Hill, 2008.

CHUDNOVSKY, D., LOPEZ, A. A third wave of FDI from developing countries: Latin
America TNCs in the 1990s. Transnational Corporations, v. 9, n. (2), p. 31-73, 2000.

CLUTTERBUCK, D.; HIRST. S. Talking Business: Making Communication Work.
Burlington: Butterworth Heinemann, 2002.


http://pubsonline.informs.org/action/doSearch?text1=Chen%2C+Yubo&field1=Contrib
http://pubsonline.informs.org/journal/mnsc
http://disruptingclass.mhprofessional.com/apps/ab/about-the-book/
http://disruptingclass.mhprofessional.com/apps/ab/about-the-book/

151

COOPER, D. R.; SCHINDLER, P S. Metodos de pesquisa em administracdo. Porto Alegre:
Bookman, 2011.

COOREN Francois, et al. Communication, organizing and organization: an overview and
introduction to the special issue. Organization Studies, v. 32, p. 1149-1170, 2011.

CORNELISSEN, Joep. Corporate Communication. A Guide to Theory and practice. Los
Angeles: Sage Publications, 2008.

CROPANZANQO, R.; MITCHELL, M. S. Social Exchange Theory : An Interdisciplinary
Review Social Exchange Theory : An Interdisciplinary Review. Journal of Management, v.
31, n. 6, p. 874-900, 2005.

CYRINO, A.; BARCELLOS, E. Estratégias de internacionalizacéo: evidéncias e reflexdes
sobre as empresas brasileiras. In: TANURE, B.; DUARTE, R. (Org.). Gestéo Internacional.
Séo Paulo: Saraiva, 2006.

CYRINO, A. B.; BARCELLOS, E. P.; TANURE, B. International trajectories of Brazilian
companies: Empirical contribution to the debate on the importance of distance. International
Journal of Emerging Markets, v. 5, n. (3/4), p. 358-376, 2010.

. Trajetorias de empresas brasileiras em mercados internacionais: contribuicdes
empiricas ao debate sobre a importancia das distancias. Caderno de Ideias. Nova Lima:
Fundacdo Dom Cabral, 2005.

DAWKINS, Jenny. Corporate Responsibility: The Communication Challenge. Journal of
Communication Management, V. 9 n. 2, p. 108-119, 2004.

DEMO, Pedro. Metodologia Cientifica em Ciéncias Sociais. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

DOLPHIN Richard R. Internal communication: today’s strategic imperative. Journal of
Marketing Communications, v. 11, n. 3, p. 171-190, 2005.

DOOLE, I; LOWE, R. Strategic Marketing Decisions in Global Markets. London:
Thomson Learning, 2005.

DOZIER, D. M.; GRUNIG, L. A.; GRUNIG, J. E. Manager’s guide to excellence in public
relations and communication management. Mahwah: Lawrencee Erlbaum Associates,
Publishers, 1995.

DOW, Douglas. A note on psychological distance and export market selection. Journal of
International Marketing, v. 8, n. 1, p. 51-64, 2000.

DOWNS, C.; ADRIAN, A. Assessing Organizational Communication: Strategic
Communication Audits. New York: The Guilford Press, 2004.

DRUCKER, Peter Ferdinand. Pratica da Administracéo de Empresa. Rio de Janeiro: Ed.
Fundo de Cultura, 1964.



152

DUBRIN, Andrew J. Leadership, Research findings,Practice and skills. Publisher: South-
Western College Pub, 2010.

DUNCAN, T.; CAYWOOD, C. The Concept, Process and Evolution of Integrated Marketing
Communication. In: THORSON, E.; MOORE, J. Integrated Communication: synergy of
persuasive voices. Mahwah: Lawrence Erlbaum Associates, 1996.

DUNNING, John Harris. The eclectic paradigm as an envelope for economic and business
theories of MNE activity. v. 9, p. 163-190, 2000.

. The theory of international production. The International Trade Journal, v. 3, n. 1,
p. 21-66, 1988.

. Toward an eclectic theory of international production: some empirical tests. Journal
of International Business Studies, v. 2, n. 3, p. 9-31, 1980.

EISENBERG, E.; RILEY, P. Organizational culture. In: JABLIN, F.; PUTNAM, L. (Eds.).
The new handbook of organizational communication: advances in theory, research, and
methods. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 2001.

EITEMAN, D.; STONEHILL, A.; MOFFETT, M. Administracdo financeira internacional.
Porto Alegre: Bookman, 2002.

EPSTEIN, Joyce L. Homework Practices, Achievements, and Behaviors of Elementary
School Students. p. 27, 1988.

FEELY, A. J.; HARZING, A.-W. Language management in multinational companies. Cross
Cultural Management: An International Journal, v. 10, n. 2, p. 37-52, 2003.

FERDOWS, Kasra. Making the most of your foreign factories. Harvard Business Review, p.
73-88, 1997.

FERREIRA, M. C.; et al. Unraveling the mystery of Brazilian Jeitinho: a cultural exploration
of social norms. Personality and Social Psychology Bulletin, v. 38, n. 3, p. 331-344, 2012.

FISHER, Aubrey. Interpersonal communication: pragmatics of human relationships. New
York: Random House, 1987.

FLEURY, Afonso. The changing pattern of operations management in developing countries.
International Journal of Operations and Production Management, v. 19, p. 5-6, 1999.

FLEURY, Maria Tereza Leme. Cultura da qualidade e mudanca organizacional. Revista de
Administragdo de Empresas. V. 33, n. 2, p. 26-34, mar./abr., 1993.

FLEURY, M. T. L.; FISCHER, R. M. Cultura e poder nas organizacgdes. S&o Paulo: Atlas,
1989.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. A Internacionalizacéo e os Paises Emergentes. Sdo
Paulo: Atlas, 2007.



153

. Alinhando estratégia e competéncias. Revista de Administracéo de Empresas, v.
44, p. 44-57, 2004.

. Understanding the strategies of late-movers in International Manufacturing.
International Journal of Production Economics. V. 122, p. 340-350
2009.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L.; REIS, G. G. El camino se hace al andar: La trayectoria de
las multinacionales brasileiras. Universia Business Review, v. 25, p. 34-55, 2010.

FREDRIKSSON, R.; BARNER-RASMUSSEN, W.; PIEKKARI, R. The Multinational
Corporation as a Multilingual Organization: The Notion of a Common Corporate Language.
Corporate Communication: An International Journal, 11, 4, 406423, 2006.

FREITAS, Maria Ester. Cultura organizacional: identidade, seducéo e carisma? Rio de
Janeiro: FGV, 2005.

GAMMELTOFT, P.; BARNARD, H.; MADHOK, A. Emerging multinationals, emerging
theory: Macro- and micro-level perspectives. Journal of International Management, v. 16,
n. 2, p. 95-101, 2010.

GAYESKI, D.; WOODWARD, B. E. Integrated Communication: From Theory to
Performance. OmniCom Associates. 1996. Disponivel em: <
http://www.dgayeski.com/omninteg.html> Acesso em 20 de nov. de 2016.

GAYLE, Kerr. Perceptions of Integration: What the Literature Says and What Stakeholders
See. In PODNAR, K.; JANCIC, Z. (Eds.) Contemporary Issues in Corporate and
Marketing Communications: Towards a Socially Responsible Future. Ljubljana: 2006

GHOSHAL, S.; KORINE, H.; SZULANSKI, G. Interunit Communication in Multinational
Corporations. Management Science, v. 40, n. 1, p. 96-110, 1994.

GIL, Antonio Carlos. Administracédo de recursos humanos: um enfoque profissional. Sao
Paulo: Atlas, 1994.

. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

GIROUX, Nicole. La Communication interne: une definition en évolution. Communication
et Organization. n5, p.17-45, 1994.

GODOY, Arilda Schimdt. Pesquisa Qualitativa: tipos fundamentais. Revista de
Administracio de Empresas, v. 35, n. 3, p. 20-29, 1995.

GREENBERG, Jerald. Behavior in organizations. Upper Saddle River: Prentice Hall, 2011.

GROS, U. (1994), Organizacyjne aspekty zachowania si_ ludzi w procesach pracy, Prace
Naukowe AE w Katowicach, nr 131, Katowice


http://www.sciencedirect.com/science/journal/09255273
http://www.sciencedirect.com/science/journal/09255273/122/1
http://www.dgayeski.com/omninteg.html

154

GRUDIN, Jonathan. Enterprise knowledge management and emerging technologies.
Proceedings of the 39th Annual Hawaii International Conference on Information
Systems, p. 57a, 2006.

GRUNIG, L. A., GRUNIG, J. E., DOZIER, D. M. Excellent public relations and effective
organizations: A study of communication management in three countries. Mahwah, NJ:
Lawrence Erlbaum, 2002.

HALLAHAN, K. et al. Defining Strategic Communication. International Journal of
Strategic Communication, v. 1, n. 1, p. 3-35, 2007.

HANNEGAN, C. Employees as Reputation Makers. Strategic Communication
Management, V. 8 n. 6, p. 5, 2004.

HARTNELL, C. A.; OU, A. Y.; KINICKI, A. Organizational culture and organizational
effectiveness: a meta-analytic investigation of the competing values framework’s theoretical
suppositions. The Journal of applied psychology, v. 96, n. 4, p. 677-694, 2011.

HARZING, A. W.; FEELY, A. J. The language barrier and its implications for HQ-subsidiary
relationships. Cross Cultural Management: An International Journal, v. 15, n. 1, p. 49—
61, 2008.

HARZING, A. W.; KOSTER, K.; MAGNER, U. Babel in business: The language barrier and
its solutions in the HQ-subsidiary relationship. Journal of World Business, v. 46, n. 3, p.
279-287, 2011.

HARZING, A.-W.; PUDELKO, M. Hablas vielleicht un peu la mia language? A
comprehensive overview of the role of language differences in headquarters — subsidiary
communication. The International Journal of Human Resource Management, v. 25, n. 5,
p. 696-717, 2014.

HASSEL, L. G.; CUNNINGHAM, G.M. Psychic distance and budget control of foreign
subsidiaries. Journal of International Accounting Research. V. 3, n .2, p. 79-93, 2004.

HATCH, Mary Jo. Organization theory. New York: Oxford University Press, 2006.

HENNART, J., E ZENG, M. Cross-cultural differences and joint venture longevity. Journal
of International Business Studies, v.33, n.4, p. 699-716, 2002.

HITT, L.; BRYNJOLFSSON, E. Productivity business profitability, and consumer surplus:
three different measures of information technology value. MIS Quarterly, v.20, n.2, p.121-
142, 1996.

HOFSTEDE, Geert. Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions,
and Organizations Across Nations. Thousand Oaks: Sage Publications, 2001.

. Culturas e organizacdes: Compreender a nossa programacao mental. Lisboa:
Edigdes Silabo, 1991.



155

. Dimensionalizing Cultures : The Hofstede Model in Context. Online Readings in
Psychology and Culture, v. 2, n. 1, p. 1-26, 2011.

. Replicating and Extending Cross-National Value Studies: Rewards and Pitfalls - An
Example from Middle East Studies. Insights, v. 13, n. 2, p. 1-16, 2013.

. What About Argentina? Disponivel em: < http://geert-hofstede.com/argentina.htmi>
Acesso em 20 de nov. de 2016.

HOLDEN, Nigel. Cross-cultural Management: A Knowledge Management Perspective.
London: Financial Times/Prentice Hall, 2002.

HOOGHIEMSTRA, R. Corporate Communication and Impression Management: New
Perspectives Why Companies Engage in Corporate Social Reporting. Journal of Business
Ethics. V. 27, N. 1/2, p. 55-68, 2000.

HUME, J.; LEONARD, A. Exploring the strategic potential of internal communication in
international non-governmental organizations. Public Relations Review, v. 40, n. 2, p. 294-
304, 2013.

IBARRA, Herminia. Network Centrality, Power, and Innovation Involvement: Determinants
of Technical and Administrative Roles. Academy of Management Journal, Vol. 36, No. 3,
1993, pp. 471-501.

IGLESIAS R. M.; MOTTA VEIGA, P. Promocéo de exportacdes via internacionalizacdo das
firmas de capital brasileiro. In: PINHEIRO, A. C.; MARKWALD, R.; PEREIRA, L. V. O
desafio das exportacoes. Rio de Janeiro: BNDES, 2002.

INGLEHART, Ronald. Modernization and post modernization: cultural, economic and
political change in 43 societies. New Jersey: Princeton University Press, 1997.

INVERNIZZI, E. La poliedricita della Comunicazione per lo Sviluppo dell’ impresa. Sinergie
rivista di studi e ricerche, v. 59, n. 2, p. 19-38, 2011]

INVERNIZZI E.; BIRAGHI S. La comunicazione interna. In: Invernizzi E., Romenti S. (ed.),
Relazioni Pubbliche e Corporate Communication. Milano: McGrawHill, 2012.

IYER, S.; ISRAEL, D. Structural equation modeling for testing the impact of organization
communication satisfaction on employee engagement. South Asian Journal of
Management, v. 19, n. 1, p. 51-81, 2012.

JABLIN, F. M., PUTMAN, L.L., ROBERTS, K.H., PORTER, L. W. Handbook of
Organizational Communication. USA: Sage Publications, 1989.

JAKOBSON, Roman. The framework of language. Board of Editions, 1980.

JARZABKOWSKI, P.; BALOGUN, J.; SEIDL, D. Strategizing: The challenges of a practice
perspective. Human Relations, v. 60, n. 1, p. 5-27, 2007.


http://geert-hofstede.com/argentina.html

156

JO, S.; SHIM, Y. Media or Personal Relations? Exploring Media Relations Dimensions in
South Korea. Journalism and Mass Communication Quarterly, V. 81 n. 2, p. 292-306,
2004.

. Paradigm shift in employee communication: the effect of management
communication on trusting relationship. Public Relations Review, v. 31, n. 2, p. 277-280,
2005.

JOHANSON, J.; VAHLNE, J. Building a model of firm internationalization. In:
BLOMSTERM, A.; SHARMA, D. (Org.). Learning in the internationalization process of
firms. Edward Elgar Publishing, 2003.

. The internationalization process of the firm: A model of knowledge. Journal of
International Business Studies, v. 8, n. 1, p. 23-32, 1977.

. Uppsala internationalization process model revisited: from liability of foreignness to
liability of outsidership. Journal of International Business Studies, v. 40, n. 9, p. 1411-
1431, 2009.

JOHNSON, G.; et al. Strategy as practice: research directions and resources. London:
Cambridge, 2007.

JUNG, J. et al. The effect of organizational culture stemming from national culture towards
quality management deployment. The TQM Magazine, v. 20, n. 6, p. 622-635, 2008.

KALLA, Hanna. Integrated internal communications: a multidisciplinary perspective.
Corporate Communications: an International Journal, v. 10, n. 4, p. 302-314, 2005.

KARANGES, E. R., et al. Optimising employee engagement with internal communication : a
social exchange perspective. Journal Of Business Market Management, v. 7, n. 2, p. 329-
353, 2014.

KOGUT, B.; ZANDER, U. Knowledge of the Firm and the Evolutionary Theory of the
Multinational Corporation. Journal of International Business Studies, v. 24, n. 4, p. 625—
645, 1993.

KROGH, G.; ROOS, J. A perspective on knowledge, competence and strategy. Personnel
Review, v. 24, n. 3, p. 56-76, 1995.

LASWELL, Harold D. Estructura y function de la comunicacién en la sociedad. In:
MORAGAS, Spa Miguel. Sociologia de la comunicacion de masas. Barcelona: Gustavo
Gilli, 1985.

LENGLER, J. F. B. et al. A Distancia Psiquica e a Estratégia de Marketing das Empresas
Exportadores do Rio Grande do Sul. 111 Encontro de Estudos em Estratégia, p. 1-16, 2007.

LEVY, Pierre. Cibercultura. S4o Paulo: Editora 34, 1999

LIMA, L. A; BARROS, O. The growth of Brazil’s direct investment abroad and the
challenges it faces. Columbia FDI Perspectives. n. 13, 2009.


http://eprints.qut.edu.au/view/person/Karanges,_Emma.html

157

LITTLEJOHN, Stephen. Theories of human communication. Belmont, CA: Wadsworth,
1992.

LUSCHER, L. S.; LEWIS, M. W. Organizational change and managerial sensemaking:
Working through paradox. Academy of Management Journal, v. 51, n. 2, p. 221-240, 2008.

LUO, Y.; SHENKAR, O. The Multinational Corporation as a Multilingual Community:
Language and Organization in a Global Context. Journal of International Business Studies,
v. 37, n. 3, p. 321-339, 2006.

LOUHIALA-SALMINEN, L.; KANKAANRANTA, A. Language as an issue in international

internal communication: English or local language? If English, what English? Public
Relations Review. v. 38, n. 2, p. 262-269, 2012.

LOW, George S. Correlates of Integrated Marketing Communications. Journal of
Advertising Research, v. 40, n. 3, 2000.

LUTGEN-SANDVIK, Pamela. Destructive organizational communication: Processes,
consequences, and constructive ways of organizing. New York, NY: Routledge, 2010.

MAANEN, JohnVan. Reclaiming qualitative methods for organizational research: a preface.
Administrative Science Quarterly, v.24, n.4, p. 520-526, 1979.

. Qualitative methodology. Beverly Hill: Sage, 1983.

MADSEN, Tage Koed. Managerial judgment of export performance. Journal of
International Marketing, v. 6, n.3, p. 82-93, 1998.

MALHOTRA, Naresh. Pesquisa de marketing. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MASTERSON, S. S., LEWIS, K., GOLDMAN, B. M. AND TAYLOR, M. S. Integrating
justice and social exchange: The differing effects of fair procedures and treatment on work
relationships. The Academy of Management Journal, v. 43, n. 4, p. 738-748, 2000.

MARCONI, M. A; LAKATOS, E. M. Técnicas de Pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

MARSCHAN, R., WELCH, L.S., AND WELCH, D.E. Language: The Forgotten Factor in
Multinational Management. European Management Journal, v. 15, n. 5, p. 591-598, 1997.

MARSCHAN-PIEKKARI, R.; WELCH, D.E.; WELCH, L.S. Adopting a Common Corporate
Language: IHRM Implications. International Journal of Human Resource Management,
v. 10, n. 3, p. 377-390, 1999.

MATHEWS, John. A. Dragon multinational: a new model for global growth. New York:
Oxford University Press, 2002.

. Dragon multinationals: New players in 21st century globalization. Asia Pacific
Journal of Management, v. 23, n. 1, p. 5-27, 2006.



158

MAXIMIANO, Antonio César Amauri. Teoria Geral da Administracdo: da Revolucao
Urbana a Revolucdo Digital. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

MAZZEI Alessandra. Promoting active communication behaviours through internal
communication. Corporate Communications: an International Journal, v. 15, n. 3 p. 221-
234, 2010.

MCAFEE, Andrew P. Enterprise 2. 0: The Dawn of Emergent Collaboration. MIT Sloan
Management Review, v. 47, n. 3, p. 21-28, 2006.

MCAULEY, J.; DUBERLEY, J.; JOHNSON, P. Organization Theory: Challenges and
Perspectives. Harlow: Prentice Hall, 2007.

MEYER, K. E.; SINANI, E. When and Where Does Foreign Direct Investment When Does
Foreign Direct Investment Generate Positive Spillovers? A Meta-Analysis Abstract. Journal
of International Business Studies, v. 40, n. 7, p. 1075-1094, 2009.

MILLER Katherine. Organizational communication: Approaches and processes. Boston:
Wadsworth Cengage Learning; 2009.

MINAYO, Marilia Cecilia. de S. (Org.). Pesquisa social: teoria método e criatividade.
Petrépolis: Vozes, 1994.

MINTZBERG, Henry. Research on strategy making. Academy of Management
Proceedings, p.90-94, 1972.

. Strategy making in three modes. California Management Review, v. 16, n. 2, p44-
53, Winter 1973.

MINTZBERG, H.; WATERS, J. A. an Tracking Strategy Firm’ Entrepreneurial.
Management, v. 25, n. 3, p. 465499, 2011.

. Of Strategies, Debilberate and Emergent. Strategic Management Journal, v. 6, n. 3,
p. 257-272, 1985.

MOORCROFT, David. Linking Communication Strategy with Organizational Goals.
Strategic Communication Management, v. 7, n. 6, p. 24-27, 2003.

MOREIRA, Daniel Augusto. O método fenomenoldgico na pesquisa. Sdo Paulo: Pioneira
Thomson, 2002.

MOREIRA, Sonia Virginia. Analise documental como método e como técnica. In: DUARTE,
J.; BARROS, A. (org.). Métodos e técnicas de pesquisa em Comunicagdo. S&o Paulo: Atlas,
2005.

MORREALE, S. P.; SPITZBERG, B. H.; BARGE, K. J. Human communication:
motivation, knowledge, and skills. United States, Thomson Wadsworth, 2007.

MOTTA, F., CALDAS, M. (Org.). Cultura organizacional e cultura brasileira. S&o Paulo:
Atlas, 1997.



159

NARULA, Rajneesh. Keeping the Eclectic Paradigm Simple. Multinational Business
Review, v. 18, n. 2, p.35 - 50, 2010.

NARULA, R., ZANFEI, A. Globalization of innovation: the role of multinational enterprises.
In: Fagerberg, J.; Mowery, D. C.; Nelson, R. R. (Eds.), The Oxford handbook of
innovation. New York: Oxford University Press. 2005

NEELEY, T. B.; HINDS, P. J.; CRAMTON, C. D. The (Un)Hidden Turmoil of Language in
Global Collaboration. Organizational Dynamics, v. 41, n. 3, p. 236-244, 2012.

NOORDERHAVEN, N., HARZING, A.-W., Knowledge sharing and social interaction within
MNEs. v. 40, n. 5, p. 719-741, 2013.

NORTH, Douglas C. Institutions, institutional change, and economic performance.
Cambridge: Cambridge University Press, 1990.

OLIVEIRA, T.; MARTINS, M. Literature review of Information Technology Adoption
Models at Firm Level. Electronic Journal of Information ..., v. 14, n. 1, p. 110-121, 2011.

ORLIKOWSKI, Wanda Janina. Using Technology and Constituting Structures : Practice Lens
in for Studying Technology Organizations. v. 11, n. 4, p. 404-428, 2008.

ORLIKOWSKI, W.; JACONO, C. Research commentary: Desperately seeking the‘it’ in it
research, a call to theorizing the it artifact. Information systems research, v. 12, n. 2, p.
121-134, 2001.

PELTOKORPI, Vesa. Corporate language proficiency and reverse knowledge transfer in
multinational corporations: Interactive effects of communication media richness and
commitment to headquarters. Journal of International Management, v. 21, n. 1, p. 49-62,
2015.

PERLMUTTER, Howard V. The Tortuous Evolution of the Multinational Corporation.
Columbia Journal of World Business, 1969.

PERLMUTTER, H. V.; HEENAN, D. A. Multinational Organization Development.
Reading (Mass.): Addison-Wesley Publishing Co., 1979.

PEPPER, Gerald Lee. Communication in organizations: a cultural approach. New York:
Longman, 1990.

PETTIGREW, A. M.; QUARTERLY, A. S.; DEC, Q. M. On Studying Organizational
Cultures On Studying Organiza- tional Cultures Andrew M * Pettigrew. Science, v. 24, n. 4,
p. 570-581, 1979.

PIEKKARI, R.; WELCH, D.; WELCH, L. S. Language in international business: The
multilingual reality of global expansion. Cheltenham: Edward Elgar, 2014.

PORTER, M. E. Competition in global industries: a conceptual framework. In: PORTER,
M.E. (Org.). Competition in global industries. Boston: Harvard Business School Press,
1986.


http://www.emeraldinsight.com/author/Narula%2C+Rajneesh

160

PUTNAM, L.L.; NICOTERA, A. M. Building theories of organization: the constitutive role
of communication. New York: Routledge, 2009.

RAPERT M.1., VELLIQUETTE A., GARRETSON J.A. The strategic implementation
process. Evoking strategic consensus through communication. Journal of Business
Research, v. 55, n. 4, p. 301-310, 2002.

REDDING, W.C.; TOMPKINS, T. K. Organizational communication: past and present
tenses. In: GOLDHABER, G.; BARNETT, G. (eds.), Handbook of Organizational
Communication, New York, 1988.

ROBSON, P. J. A.; TOURISH, D. Managing internal communication : an organizational case
study. v. 10, n. 3, p. 213-222, 2005.

ROCHA, A. da. Por que as empresas ndo se internacionalizam? In: ROCHA, A., da. (Org.)
As novas fronteiras. A multinacionalizagdo das empresas brasileiras. Rio de Janeiro: Mauad,
2003.

ROCHA, A.; SILVA, J.; CARNEIRO, J. Expansdo internacional das empresas brasileiras:
revisdo e sintese. In: FLEURY, A.; FLEURY, M. T. Internacionalizacao e os paises
emergentes. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

ROGALA, A., KANIEWSKA-SEBA, A. Internal communication as a marketing
communication tool, in: 12th International Marketing Trends Conference, Paris: ESCP-AEP
European School of Management, 2013.

ROSENFELD, L.B.; RICHMAN, J.M.; MAY, S.K. Information Adequacy, Job Satisfaction
and Organizational Culture in a Dispersed-network Organization. Journal of Applied
Communication Research, v. 32, n. 1, p. 28-54, 2004.

ROTHENBERG, Sandra. Knowledge content and worker participation in environmental
management at NUMMI. v. 40, 2003.

RUCK, K.; WELCH, M. Valuing internal communication; management and employee
perspectives. Public Relations Review, v. 38, n. 2, p. 294-302, 2012,

RYYNANEN, H.; PEKKARINEN, O.; SALMINEN, R. T. Supplier’s Internal
Communication in Change Process to Solution Business - Challenges and Tentative Research
Agenda. Journal of Business Market Management, p. 154-172, 2012.

SANCHEZ, Ana 10-point Guide to Communicating Business Strategy to Employees. The
Business Communicator, v. 5, n. 5, p. 10-12, 2004.

SCHEIN, Edgar Henry. Culture: The missing concept in organization studies.
Administrative Science Quarterly, v. 41, n. 2, p. 229, 1996.

. Guia de sobrevivéncia da cultura corporativa. Rio de Janeiro: José Olympio,
2001.



161

. Sense and Nonsense about Culture and Climate. In: ASHKANASY, N. M.;
Wilderom, C.; Peterson, M. F. (Eds.). Handbook of Organizational Culture and Climate,
Thousand Oaks, California: Sage Publications, 2000.

SCHULTZ, Don. Evolving marketing and marketing communication into the twenty-first
century. In: IACOBUCCI, D.; CALDER, B. (eds). Ketlogon Integrated Marketing. New
Jersey: Wiley, 2003.

SCHULTZ, D.; KITCHEN, P. Communicating Gtobalty: An Integrated Marketing
Approach. Chicago, Illinois: NTC Business Books, 2000.

SCHWEITZER, L.; DUXBURY, L. Conceptualizing and measuring the virtuality of teams.
Information Systems Journal. v. 20, n. 3, p. 267-295, 2010.

SHARMA, V. M.; ERRAMILLI, M. K. Resource-based explanation of entry mode choice.
Journal of Marketing Theory and Practice, v. 12, p. 1-18, 2004

SKIDMORE, T.E.; SMITH, P.H. Moder Latin America. New York: Oxford University
Press, 2005.

SCOTT, William Richard. Institutions and Organizations, Thousand Oaks, CA: Sage, 1995.

. Institution and organizations: toward a theoretical synthesis. In: Scott, W. R.; Meyer,
J. (Eds.). Institutional environments and organizations: structural complexity and
individualism.Thousand Oaks: SAGE, 1994.

SHANNON, Claude. E. A mathematical theory of communication. The Bell System
Technical Journal, v. 27, n. July 1928, p. 379423, 1948.

SHANNON, CLAUDE E., WEAVER. W. Théorie mathématique de la communication.
Paris: CEPI, 1975.

SHOCKLEY-ZALABACK Pamela. Fundamentals of organizational communication.
Knowledge, sensitivity, skills, values. Boston: Allyn and Bacon Publishers, 2009.

SIBILIA, Paula. O homem p6s-orgénico: corpo, subjetividade e tecnologias digitais. Rio de
Janeiro: Relume Dumara, 2002.

SILVA, C. R.; GOBBI, B. C.; SIMAO, A. A. O Uso Da Analise De Contetido Como Uma
Ferramenta Para a Pesquisa Qualitativa: Descricdo E Aplicacdo Do Método. OrganizacGes
Rurais & Agroindustriais, v. 7, n. 1, p. 70-81, 2005.

SLUSS, D. M., KLIMCHAK, M. AND HOLMES, J. J. Perceived organizational support as a
mediator between relational exchange and organizational identification. Journal of
Vocational Behavior, v. 73, n. 3, p. 457-464, 2008.

SMIRCICH, Linda. Implications for management theory. In: PUTNAM, L.;
PACANOWSKY, M. (eds.). Communication and organizations: an interpretive
approach. Beverly Hills: Sage, 1983.



162

SOUSA, C. M. P.; BRADLEY, F. Cultural Distance and Psychic Distance: Refinements in
Conceptualisation and Measurement. Journal of Marketing Management, v. 24, n. 5/6, p.
467-488, 2008.

SOUSA, C.M.P.; LENGLER, J. F. B. Psychic Distance, International Marketing Strategy and
Export Performance: Establishing an Empirical Link. Journal of Marketing Management,
v. 25, (5/6), p. 591-610, 2009.

SPEE, A. P.; JARZABKOWSKI, P. Strategy formation as communicative process. Paper
presented at the 24th EGOS Colloguium, Amsterdam, Holanda, 2008.

SRIRAMESH, K.; GRUNIG, J.E.; DOZIER, D.M. Observation and Measurement of Two
Dimensions of Organizational Culture and their Relationship to Public Relations. Journal of
Public Relations Research, Vol 8 n. 4, p. 229-261, 1996.

STAHL, K. et al. Streamflow trends in Europe: Evidence from a dataset of near-natural
catchments. Hydrology and Earth System Sciences, v. 14, n. 12, p. 2367-2382, 2010.

STAHL, G. K. et al. Unraveling the diversity-performance link in multicultural teams: Meta-
analysis of studies on the impact of cultural diversity in teams. Journal of International
Business Studies, v. 36, p. 1-49, 2007.

STEINHUSER, M., SMOLNIK, S., HOPPE, U. Towards a measurement model of corporate
social software success: Evidences from an exploratory multiple case study. System Sciences
(HICSS), 44th Annual Hawaii International Conference, 2011.

STEPTOE-WARREN, G.; HOWAT, D.; HUME, I. Strategic thinking and decision-making:
literature review. Journal of Strategy and Management, v. 4, n. 3, p. 238-250, 2011.

STEWART, J.; ZEDIKER, K.E.; BLACK, L. Relationships among philosophies of dialogue.
In: ANDERSON, R; BAXTER, L.A.; CISSNA, K.N. Dialogue: theorizing difference in
communication studies. California: Sage, 2004.

STRONG, D., AND VOLKOFF, O. Understanding organization-enterprise system fit: a path
to theorizing the information technology artifact. MIS Quarterly. v. 34, n. 4), p. 731-756,
2010.

SUMMERS, Donna. C. Quality management: Creating and sustaining organizational
effectiveness. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2010.

TANURE, B.; CYRINO, A.; PENIDO, E. Estratégias de internacionalizacdo: evidéncias e
reflexes sobre as empresas brasileiras. In: FLEURY, A.; FLEURY, M. (Org.).
Internacionalizagdo e os paises emergentes. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

TAVARES, M.; FERRAZ, J. C. Translatinas: quem s&o, por onde véo e que desafios
enfrentam. In: Internacionalizagdo e os paises emergentes. Fleury, A. e Fleury, M. T.
(orgs). Séo Paulo: Atlas, 2007.



163

TAYLOR, B.C.; TRUJILLO, N. Qualitative Research Methods. In: Jablin, F.M; Putman, L.L.
(eds.), The new handbook of Organizational Communication, Advances in Theory,
Research and Methods, Thousand Oaks, Sage Publications, p. 161 — 194, 2001.

TE’ENI, Dov. A Cognitive-Affective Model of Organizational Communication For
Designing IT. MIS Quarterly, v. 25, n. 2, p. 251-312, 2001.

TENZER, H.; PUDELKO, M. Leading across language barriers : Managing language-induced
emotions in multinational teams. The Leadership Quarterly, v. 26, n. 4, p. 606-625, 2015.

THORSON, E.; MOORE, J. Integrated Communication: synergy of persuasive voices.
Mahwah: Lawrence Erlbaum Associates, 1996.

TOURISH, D., ROBSON, P. Critical Upward Feedback in Organizations: Processes,
Problems and Implications for Communication Management. Journal of Communication
Management. v. 8, n. 2, p. 150-167, 2003.

TONG, C.; WALDER, I. W.; TAK, A. W. The Impact of Knowledge Sharing on the
Relationship between Organizational Culture and Job Satisfaction: the Perception of
Information Communication and Technology (ICT) Practitioners in Hong Kong.
International Journal of Human Resource Studies, v. 3, n. 1, p. 9-37, 2014.

TREEM, J. W.; LEONARDI, P. M. Social Media use in organizations. Communication
Yearbook, p. 143-189, 2012.

VAN RIEL, C. B. M.; BERENS, G.; DIJKSTRA, M. Stimulating strategically aligned
behaviour among employees. Journal of Management Studies, v. 46, n. 7, p. 1197-1226,
2009.

VAZ FREIXO, Jodo Manuel. Teorias e Modelos de Comunicacéo, Lisboa: Instituto Piaget,
2006.

VERCIC A., VERCIC D., SRIRAMESH K. Internal communication: definition, parameters,
and the future. Public relations review. v. 38, n. 2, pp. 223-230, 2012.

ZERFASS A., HUCK S. Innovation, communication, and leadership: new developments in
strategic communication. International Journal of Strategic Communication. v. 1, n. 2, p.
107-122, 2007.

ZHANG, X.; LI, B. Organizational Culture and Employee Satisfaction : An Exploratory
Study. v. 4, n. 1, 2013.

ZHENG, W.; YANG, B.; MCLEAN, G. N. Linking organizational culture, structure, strategy,
and organizational effectiveness: Mediating role of knowledge management. Journal of
Business Research, v. 63, n. 7, p. 763-771, 2010

ZORN, T.; PAGE, D. J.; CHENEY, G. Nuts about change: multiple perspectives on change-
oriented communication in a public sector organization. Management Communication
Quarterly, v. 13, n.4, p. 515 - 566, 2000.



164

WELCH, M.; JACKSON, P. R. Rethinking internal communication : a stakeholder approach.
v.12,n. 2, p. 177-198, 2007.

WELCH, D. E.; WELCH, L. S. The importance of language in international knowledge
transfer. Management. International. Review. v. 48, n. 3, p. 339-360, 2008.

WHITE, C.; VANC, A.; STAFFORD, G. Internal Communication, Information Satisfaction,
and Sense of Community: The Effect of Personal Influence. Journal of Public Relations
Research, v. 22, n. 1, p. 65-84, 2010.

WHITTINGTON, Richard. Completing the Practice Turn in Strategy Research. Organization
Studies, v. 27, n. 5, p. 613-634, 2006.

. What is strategy and does it matter? London: Tomson Learning, 2001.
WILLIAMS C., MARTINEZ C. A. (2012) Government Effectiveness, the Global Financial
Crisis, and Multinational Enterprise Internationalization. Journal of International

Marketing: September 2012, Vol. 20, No. 3, pp. 65-78.

YATES Kathryn. Internal communication effectiveness enhances bottom-line results.
Journal of Organizational Excellence, v. 25, n. 3, pp. 71-79, 2006.

YIN, Robert. Estudo de caso: Planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.



165

ANEXO A

ROTEIRO MATRIZ BRASIL

1) Que veiculos de comunicacéo interna a empresa utiliza?

2) Existe uma avaliagdo dos meios utilizados?

3) A empresa oportuniza um equilibrio dos fluxos de informacdo de comunicacgéo, de baixo

para cima e de cima para baixo?

4) Vocé visualiza a comunicagdo interna como estratégica?

5) Existe um programa de comunicacéo interna? E voltado para todos os funcionarios?

6) Que departamento desenvolve as estratégias de comunicacao interna?

7) A empresa leva em conta a opinido dos funcionarios, os fatores culturais, para desenvolver

a comunicacao interna?

8) Quais foram os motivos que fizeram a empresa internacionalizar suas atividades?

9) Como ocorreu o processo de escolha dos paises?

10) Qual o motivo de internacionalizar para a Argentina?

11) Como ocorreu o processo de internacionalizacdo?

12) Como a matriz controla as atividades da subsidiaria?

13) Quais as semelhancas e diferengas observadas entre a Argentina e o Brasil, em relacdo a

legislacdo e a cultura, que afetam a organizacéo?
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14) Como ocorreu 0 processo de transmissdo de valores da empresa para a subsidiaria em

relacdo a cultura organizacional?

15) O idioma é um fator que dificulta o processo de comunicacdo? Que idioma € utilizado?

16) Quais as dificuldades, barreiras que a empresa encontra na comunicacgao entre matriz e

subsidiaria?

17) A comunicagdo realizada na matriz é realizada da mesma maneira na filial?

18) Como ocorre a comunicacao entre matriz e subsidiaria?

19) Oportunidades e desafios para a comunicagdo interna entre matriz e subsidiaria:
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ANEXO B

ROTEIRO SUBSIDIARIA ARGENTINA

1) Como ocorreu 0 processo de internacionalizacdo da Chemistry?

¢Como fue el proceso de internacionalizacién de Chemistry?

2) Quais suas percepgdes a respeito do processo de internacionalizagéo?
¢ Cuales son sus percepciones sobre el proceso de internacionalizacion de la empresa hacia

Argentina?

3) Quais as semelhancas e diferencas observadas entre Brasil e Argentina, na legislacdo e
cultura que afetam a organizacao?
¢ Cuales son las similitudes y diferencias entre Brasil y Argentina. Como la ley y la cultura

que afectan la organizacion?

4) Como é a relacdo entre matriz e esta unidade?

¢Como es la relacion entre la casa matriz y esta unidad?

5) Como a filial se adaptou em relacédo a cultura organizacional?

¢ Como se ha adaptado la filial en relacion a la cultura organizacional brasilefia?

6) Como ocorre a comunicacao entre filial e matriz?

¢ Como esta estabelecida la comunicacion entre la filial y la matriz?

7) Que veiculos de comunicacao interna sdo utilizados?

¢ Qué vehiculos son utilizados en la comunicacién interna?

8) Como séo definidos os meios de comunicagéo utilizados?

¢ Como los medios de la comunicacién interna son establecidos?

9) A comunicacéo interna realizada aqui é utilizada na matriz igualmente?

¢La comunicacion interna realizada aqui es la misma utilizada en la matriz?
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10) A empresa oportuniza um equilibrio entre os principais fluxos de informacao (comunicagédo
de cima para baixo; comunicacao de baixo para cima)?
¢ La empresa oportuniza balanceflujos principales informacion (Comunicacion de arriba

a abajo; comunicacion de abajo para arriba)?

11) Vocé visualiza a comunicagdo interna como estratégica?

¢Usted percibe la comunicacion interna como una estrategia?

12) Existe um plano de comunicagéo interna? E voltado para todos os funcionarios?

¢Hay un plan de comunicacién interna? Esta destinado a todos los empleados?

13) Quem, que departamento desenvolve a comunicacdo interna?

¢ Qué departamento es encargado por la comunicacion interna?

14) Como ocorre a comunicacao entre a matriz e a subsidiaria?

¢ Como ocorre la comunicacién entre la matriz y la filial?

15) Como ocorre 0 processo de comunicacao interna entre funcionarios?

¢Como es el proceso de la comunicacion interna entre los empleados?

16) A comunicacao € desenvolvida aqui ou a partir da matriz?

¢El plan de comunicacion se desarrolla aqui o desde la matriz?

17) A organizacdo leva em conta a opinidao dos funcionarios, fatores culturais, para desenvolver
a comunicacao interna?
¢La organizacién toma en cuenta la opinion de los empleados y los factores culturales,

para desarrollar la comunicacion interna?

18) Como sdo percebidas as estratégias de comunicacao recebidas da matriz, mediante a cultura
local?
¢ Como son percibidas por los empleados las estrategias de comunicacion recibidas desde

la matriz por? Hay algun choque en terminos de cultura?

19) O idioma é um fator que dificulta o processo? Que idioma é utilizado?
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¢El idioma es un factor que complica el proceso de comunicacion? ¢Qué idioma se utiliza

aqui en la subsidiaria? Que idioma se utiliza en la comunicacion entre matriz y filial?

20) Quais as dificuldades, barreiras que a empresa encontra na comunicagdo entre matriz e
subsidiaria?
¢Quais son las dificultades y barreras que esta subsidiaria encuentra en comunicacarse

con la matriz?

21) Oportunidades e desafios para comunicagdo entre matriz e subsidiria:
Oportunidades y desafios que ustede percibe para la comunicacién entre la matriz y la

filial:



