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Resumo

Essa dissertacdo refere-se ao processo de comunicagao interna com o recurso de uma
rede social corporativa conectada, tendo como objeto de estudo uma organizacdo
multinacional de grande porte com funcionarios presentes em Varios pontos, cuja dispersao
geogréfica e cultural deve ser ressaltada. Como resultado da pesquisa e com a ressalva de que
ela se realizou de forma simultanea a uma série de mudancas e alteracdes no processo de
comunicacdo interna dessa organizagdo, apresenta-se em quais perspectivas € vidvel a
implantacdo da rede conectada. Para isso, vimos como necessario recuperar o conhecimento
sobre a origem das organizacdes e a questdo de que elas passaram a valorizar e reconhecer
que as pessoas tém papel fundamental em sua constituicdo e manutencdo. Desta forma e como
a comunicacao interna envolve as pessoas, agentes da histéria da organizacdo, participes de
sua cultura organizacional e promotores da disseminacdo do conhecimento, recorremos e
fundamentamos nossos estudos nas teorias de Margarida Kunsch, Marlene Marchiori, Stephen
Deetz, David Bohm, Heloiza Matos, José Eugenio de Oliveira Menezes, entre outros, e, como
ja dito, na simultanea realizacdo de trabalhos préticos realizados pela empresa. As pesquisas
realizadas para o desenvolvimento da dissertacdo constataram a ideia convergente da
importancia de que a empresa venha a utilizar rede social corporativa conectada para
intensificar e aprimorar o seu processo de comunicacdo interna. Por meio do capital social
presente entre os funcionarios, dos vinculos estabelecidos e de um processo democrético e
deliberativo, a comunicacdo interna, assim realizada, contribuird para que haja a integragdo, a
participacdo e a valorizacdo dos funcionarios e, em consequéncia, para que haja mais
colaboracéo na producdo dos negdcios desta organizacao.

Palavras-chave: Comunicagdo interna. Rede social. Capital social. Integracéo.
Participacdo. Valorizacdo. Processos midiaticos. Ecologia da Comunicacéo.
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Abstract

This dissertation is related to the intern communication process with the resource of a
corporate social web connected, it has as an object of study a pretty large multinational
organization and it has its staffs alive on various points, which the geographic and culture
dispersion must be highlighted. As a result of the research and adding that it was realized on a
simultaneous way to many changes and modifications at the intern communication process of
this organization, it shows on which prospects it is viable the connected web implantation. For
that, we checked how necessary it is to recover the knowledge of the organization origin and
the point that they now give value and recognize that people have essential participation on
their constitution and maintenance. In this way and how the intern communication involve
people, agents of the organization history, participants of its organizational culture and
promoters of the knowledge dissemination, we resorted and based our studies over the
theories of Margarida Kunsch, Marlene Marchiori, Stephen Deetz, David Bohm, Heloiza
Matos, José Eugenio de Oliveira Menezes, and others, and how it was spoken before, on the
simultaneous realizations of practice works made by the company. Research conducted for the
development of the dissertation found the idea of the importance of converging the company will use
corporate social network connected to intensify and improve your internal communication process.
By the social capital alive between the staffs, the links established and the democratic and
deliberative process, the intern communication, as done, will contribute to have joining,
participation and appreciation of the staffs, and as a consequence, to have more co-operation
at the business of this organization.

Keywords: Intern communication. Social web. Social capital. Joining. Participation.

Appreciation. Media Process. Ecology of Communication.



SUMARIO

INTRODUCAO

1. Comunicacdo organizacional integrada

1.1.
1.2
1.3.
14.
15

Organizagdes: conceitos e origens
Comunicagéo integrada
Comunicacéo interna

Capital Social e colaboragéo
Comunicacéo interna online

2. ESTUDO DE CASO

2.1.
2.2.

Histdrico do Grupo OHL

A Comunicacéo no Grupo OHL
2.2.1. BOB - Boletim da OHL Brasil
. Intranet

Mosaico

Diagnostico

Plano de acao

NN
N
gbwi

3. Comunicacéo interna por meio de redes sociais conectadas

3.1.
3.2.

Redes sociais conectadas
As corporacdes e as redes: primeiras experiéncias

3.2.1. Nokia

3.2.2. Totvs

3.2.3. Procter & Gamble
3.2.4. Basfe IBM
3.2.5. Ecovias

4. Desafios e perspectivas. Concepc¢ao de redes na OHL

4.1.
4.2.
4.3.

4.4.
4.5.

4.6.
4.7.

Consideracdes preliminares

Os primeiros passos

A participacao dos funcionarios e as redes mais
conhecidas

Cultura organizacional

Pesquisa a respeito do clima e do comprometimento
Organizacional

Aperfeigcoando a colaboragéo

Estudo de um modelo

Considerac0es finais

Referéncias

Apéndices e anexos

10
17

48

76

100

104
125



Introducéo

A configuracdo do mundo do trabalho e a relacdo entre empresas e empregados
adquirem contornos de lembrangas do passado quando se percebe as mudancgas provocadas
pelo mundo informatizado no conjunto da sociedade e nas estruturas das empresas. Além
disto, no ambiente de trabalho novas funcbes se agregam as tradicionais, nem sempre com a
integracdo do antigo com o novo de uma maneira adequada de forma com que antigos
processos, conhecimentos e praticas compartilhem com as novas formas de se conviver e
processar tarefas.

Os novos procedimentos de producdo e gestdo exigem novas habilidades mentais
nem sempre acompanhadas em tempo correto pelas préaticas até entdo usuais. Nesta condi¢éo,
novas formas de comunicacdo também se apresentam e exigem uma dindmica diferente na
relagdo entre os integrantes de uma empresa, especialmente ante a hierarquia de
administracao.

Neste contexto, ndo bastam mais os boletins internos, os murais e, mesmo que dentro
da modernidade da comunicacdo via web, 0s e-mails desorganizados e com padrdes diversos
e multifacetados. As pesquisas que precederam a redacdo desta dissertagdo indicam a
necessidade de se estabelecer uma maneira formal, por meio eletronico, que garanta sinergia
nos ordenamentos organizacionais e que ndo impeca a iniciativa dos empregados na busca de
atender aos objetivos finais de uma empresa: produtividade e maior lucro.

A comunicagdo por meio de redes digitais se apresenta como o0 meio bastante
indicado para processar uma comunica¢do continua, orientadora, dentro da ldgica da
rentabilidade empresarial, sem que se torne um conjunto de fragmentos e por meio da qual
(comunicacéo digital) se permita que os funcionarios interajam e manifestem sua experiéncia
e seu conhecimento.

A razdo desse trabalho de pesquisa decorre de meu interesse em aprofundar o
conhecimento sobre a utilizacdo de midias sociais conectadas em um processo de
comunicagdo interna, ndo so pela necessidade profissional de forma geral, mas também pela
fungdo que atualmente ocupo em um grande grupo multinacional. Essa necessidade se
aprofunda com o anseio de atualizacdo ante o uso das novas tecnologias de comunicacéo,
especialmente as que se originam no contexto da Internet e se processam por meio dela, caso

direto das redes sociais por meio de computador.
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N&o deixo de admitir que ha muito esse conhecimento se faz necessario para a minha
pratica profissional, o que me levou & academia para um estudo mais consistente, ndo s6 da
comunicacdo organizacional atual, como a comunicacdo que se faz por meio das redes sociais.
Adotei como objeto a comunicacgdo organizacional interna da empresa para a qual trabalho,
ndo sé porque sou agente e ator, como também por entender que o estudo podera contribuir
para o aprimoramento da minha atual funcéo profissional.

Parti da pergunta sobre como criar um processo de comunicacao interna por meio de
redes virtuais que possa manter a organizacéo ndo mais como definidora exclusiva dos papéis,
mas, agora, com o envolvimento e atencdo dos empregados (suas vidas, seus conhecimentos,
suas boas praticas, interagindo entre eles e com a corporagdo). Isso sem dispensar a
comunicacdo normativa formalmente em contraponto com a comunicacao voluntaria, com a
ideia de que ambas convirjam para 0 entendimento correto da producdo e da rentabilidade,
mantendo as relagdes claras.

Evidente que percebo a necessidade de descobrir como fazer para que toda a teoria e
conceitos de comunicacdo organizacional possam se transportar para a tecnologia de midia
social conectada. Esta também é uma questao pertinente a pesquisa.

Meu objetivo foi utilizar a tecnicidade de comunicagdo por meio virtual para
aperfeicoar o processo de comunicagdo interna em uma organizagdo de grande porte que
constantemente precisa “conversar” com seus empregados, em linguagem imediata para obter
beneficios de produtividade e rentabilidade, mesmo ciente da imprevisibilidade dos processos
de comunicacgdo. Essas inovagdes no ambiente comunicacional, por outro lado, ndo poderao
desrespeitar os empregados no que diz respeito a jornada de trabalho, aos seus direitos e
interesses, reconhecendo que esses individuos, quanto mais qualidade de vida tiverem, mais
poderdo dar retorno para a companhia, o que exige boa informacéo e boa comunicacao.

Pretendo investigar se uma rede digital bem construida, dindmica, permanentemente
atualizada, com pontos de acessos disponiveis em todos os niveis, conduz a esse processo de
comunicacéo eficaz de comunicacao interna, ou seja, se torna 0 commons dessa organizagéo e
seus funcionarios.

Desta forma, no Capitulo I, apresento e estudo a forma como se constituiram as
organizacOes e a ideia clara atual de que elas s&o construidas por pessoas possuidoras de
sentimentos, competéncias, habilidades e que é por meio do relacionamento entre essas
pessoas que as organizagdes se desenvolvem.

Olhar a organizacdo dessa forma é postura essencial para entender o processo de

comunicagdo organizacional (comunicacdo interna ai incluida) como a ferramenta estratégica
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gque mantém 0s processos internos da organizacdo em alinhamento com seus objetivos de
negécio e de resultados. A comunicacdo adquire o viés para o qual converge o
compartilhamento de informacGes por meio de uma complexa rede de significados e
significantes que, de uma forma ou de outra, invariavelmente e desde que os significados
sejam compartilnados (e s6 o serdo por meio de um processo logico de comunicacdo),
influenciam a vida da prépria organizacao no sentido de concretizar seus negocios.

Esse processo é complexo, variado e mutante, ja que (inclusive em face das novas
tecnologias), a atencdo € permanente, continua e fundamental para que ndo se perca 0s
esforcos em acles infrutiferas. Isto porque a comunicagdo organizacional compreende
aspectos da cultura organizacional que norteiam suas ag0es, como a missdo, a Vvisdo, 0s
valores, 0s objetivos estratégicos, a postura ética ao lado de sua postura relativa a
sustentabilidade e responsabilidade social, e 0s processos de comunicagdo que intermediam o
discurso organizacional.

Nessas condi¢des, a comunicacdo organizacional, via comunicagdo interna (ja que
ela engloba a comunicacao entre as pessoas e 0s grupos por elas formados), tem como papéis
0 de conscientizar seus empregados com o foco do negocio da organizacdo, articular
interesses que se apresentem como conflitantes na busca de entendimentos mais harmonicos
e, principalmente, o de humanizar as relagdes de trabalho existentes.

Obviamente, faremos também se tornar crescente a dimensdo humana da

comunicacdo, como explica Kunsch (2010):

Em primeiro lugar, temos gque pensar na comunicacao entre as pessoas e que
0s seres humanos néo vivem sem se comunicar. O ambiente organizacional é
uma realidade social vivenciada por pessoas que nela convivem. Estas
necessitam ser consideradas e valorizadas no fazer comunicativo diério, sem
serem sufocadas pelo excesso de comunicagdo técnica e persuasiva, focada
somente nos resultados e nos interesses dos proprietarios e nos lucros da

organizagdo. (Kunsch, 2010: 48).

Ao deixar claro que as organizagfes sdo constituidas por pessoas que, de seu lado,
constituem a competéncia basica da instituicdo, principal vantagem competitiva em um
mundo globalizado, também observamos como as empresas estdo presentes em um mundo e

uma sociedade em mutacdo. Essas mudancas provocam transformacdes dentro das proprias
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organizagbes, o que lhes exige agilidade para entender tais transformagbes e buscar
mecanismos de sobrevivéncia no contexto da globalizagao.

Ainda nesse capitulo destacamos as pessoas de uma companhia com o objetivo de
apresentar o processo de comunicagdo interna estritamente dependente delas. Isto é feito com
0 objetivo de estudar a comunicagéo organizacional na perspectiva de que ela (a organizagéo)
é similar a um organismo vivo, conceito desenvolvido a partir de 1930, quando se privilegiou
a corrente das “relagdes humanas” e que tem como maior referéncia Elton Mayo, um dos
fundadores desse conceito.

A corrente das relagbes humanas, uma das linhas da comunicacgdo organizacional, diz
que as motivacdes e as necessidades de autorrealizagdo sdo decorrentes das necessidades
humanas fundamentais. Abraham Maslow reforca essa questdo entre os anos 1950 e 1960,
dando énfase a ideia de que o homem ndo trabalha tdo somente motivado pela remuneracdo e
pelo interesse econdmico, mas por um conjunto de necessidades que envolvem
reconhecimento, segurancga, realizacdo pessoal, motivacao psiquica, interesse cultural, enfim,
toda a complexidade que envolve a realidade humana.

Por isso, ainda neste capitulo, tratamos também da humanizagdo da comunicacdo ou,
de outra forma, da comunicacdo como fator de humanizacdo das organizagdes, quando
destacamos 0s varios aspectos que sustentam essa condicdo para que as relagcdes entre as
pessoas que integram uma organizacdo se realizem de forma harmonica e produtiva, sem
conflitos superficiais.

Para isto, recorremos a trés diretrizes (que hoje norteiam a comunicacdo interna da
empresa objeto do estudo):
integracao (por meio da qual se estabelece formas comuns de vida, de aprendizagem e de
trabalho e abre vinculo com a participacédo, realizada pelo aprendizado, pelo trabalho, pela
cooperacdo mutua e pelo didlogo). Nenhuma pessoa consegue produzir, trabalhar ou fazer
tudo sozinha. A integracdo entre os individuos inclui, completa e cria a percep¢do de
pertencimento tdo necessaria a convivéncia que pode resultar na produgdo, na troca de
experiéncia, na interacdo, aqui vista como acdo entre mais de um elemento que gera a
construcdo de sentidos e relacionamentos resultando em um processo de comunicagio. E a
partir da interacdo que se obtém a reciprocidade e se cria um ambiente favoravel para
harmonia (seja na vida social, seja na vida produtiva). No mundo da midia conectada, aparece
a interatividade técnica que simula e, dentro do possivel realiza, algo que podemos chamar de
face a face virtual que d& caracteristica diferencial para a comunicagdo entre individuos de

uma mesma comunidade.
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b) valorizacdo (sob a 6tica da psicologia de que tendemos a definir o que somos no contexto de

como 0s outros nos consideram e ansiamos por valorizagdo e encorajamento por parte de
outrem, o que nos da um sentimento de integracdo e identidade). Vale lembrar que as
organizagOes nao vivem por si s0. A existéncia de uma organizagdo depende das pessoas que
nela trabalham e déo a ela expectativa de continuidade. O futuro (e como sera esse futuro) da
organizacdo se da pela valorizagdo das pessoas que a constituem. Embora pareca uma
afirmacdo exacerbada, as empresas precisam muito mais das pessoas (que detém
conhecimento) do que as pessoas dependem das empresas. Valorizar, ainda, é criar ambiente
para o protagonismo dos funcionarios.

participacdo (gera oportunidades que possibilitam o compartilhamento do processo. E a
participacdo que abre a possibilidade e a condicdo para que a informacdo interna seja
compartilhada, mantida e utilizada). Para Morin (2003), a participacdo € a verdadeira
oportunidade do conhecimento, pois “todas as percepgdes sdo, a0 mesmo tempo, traducdes e
reconstrugdes cerebrais com base em estimulos ou sinais captados e codificados pelos
sentidos” (Morin, 2003: 15). Ao perceber a realidade e o que ela representa para seu mundo e
seu momento, o individuo se vé integrante e participante, exerce a afetividade, deixa a
disposicdo sua experiéncia e conhece as dos outros participantes, vive o fenbmeno do
aprendizado constante e ininterrupto. Morin resume ao dizer que “o ser humano é, a um so
tempo, fisico, bioldgico, psiquico, cultural, social, historico” (2003: 15). Dai depreende-se
que o individuo tem uma participacdo essencial na constituicdo da organizacdo e que a mesma
precisa acolher e conhecer seus funcionarios e o conhecimento que eles possuem.

Também neste capitulo analisamos como se estrutura a comunicagdo organizacional,
sob o entendimento de que ela ndo é Unica, e, mesmo ndo sendo Unica, ndo pode se processar
de forma isolada, sob pena de prejuizo a organizacdo. Recorremos a concepgdo de
Comunicacao Integrada proposta por Margarida Kunsch.

Para ela, ha que se falar em comunicacdo organizacional quando se integram quatro
tipos distintos de comunicacdo, denominados de comunicagdo administrativa, comunicagédo
interna, comunicacdo mercadoldgica e comunicagdo institucional, ou seja, um conjunto de
estratégias e acGes de comunicacado necessarias para que a organizagdo se relacione com seus

publicos e atinja seus objetivos institucionais, mercadologicos e internos.
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Ou, nas palavras da autora:

Fendmeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma
organizacdo ou a ela se liga, a comunicacdo organizacional configura as
diferentes modalidades comunicacionais que permeiam sua atividade.
Compreende, dessa forma, a comunicacdo institucional, a comunicacdo
mercadoldgica, a comunicacdo interna € a comunica¢do administrativa.
(Kunsch, 2003: 150).

O Capitulo Il apresenta a empresa objeto do estudo de caso, com suas
caracteristicas, estruturas, segmento de negdcio, comunicacdo interna existente, elementos
essenciais para a comunicacdo interna, etc. A OHL é uma organizacdo com estrutura
funcional dispersa, presente em cinco estados da federacao, interligados por rodovias que séo
administradas por empresas controladas por uma holding sediada em Sé&o Paulo, capital. Cada
uma dessas empresas possui véarias unidades de trabalho, onde atuam os empregados que
participam da comunicagéo interna, numa via de duas méos (empresa-empregado-empresa).

O processo de comunicacdo interna passou por varias alteracées desde o inicio desta
pesquisa, com aprimoramentos e avaliacdes que indicam caminhos a serem seguidos e que
estédo dentro do contexto de comunicacdo humana, concepcao que norteia parte deste trabalho.

Neste capitulo registro processos para aprimoramento da comunicacdo interna da
empresa e 0s aspectos que conduziram a isto, com a criacdo de veiculos e a avaliacédo deles,
inclusive aproximando-os da veiculacdo via redes interna conectada por computador.
Apresento 0s processos conduzidos com a participacdo e opinido dos funcionarios, por meio
de avaliacédo constante e por meio de interatividade, o que insinua envolvimento, participacao
e compartilhamento de opinides e conhecimentos.

Ao mesmo tempo e antevendo a evolugcdo necessadria, a empresa promoveu a
elaboracdo de diagndstico de sua comunicagdo digital e identificou a necessidade de um
processo mais estruturado nesta questdo, capaz de ampliar a integracdo e a participacdo de
seus funcionarios, reconhecer o valor e a essencialidade desse valor na troca de experiéncias e
conhecimentos. Além disso, em processos que se somam aos aspectos de integragéo,
participacao e valorizacdo dos funcionarios, elaborou e implantou um programa de formacao
profissional que é construido em grande parte pelos préprios empregados e realizou uma

pesquisa de clima e comprometimento com o objetivo de conhecer melhor tais funcionarios e
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a opinido que tém sobre a empresa. Um e outro, sem duvida, gerardo informacgdes com
significado para o aprimoramento da comunicagéo interna da empresa.

No Capitulo 111, a par de constatacGes praticas de comunicacgdo interna por meio de
redes conectadas, relato como algumas empresas conhecidas recorreram a tecnologia de rede
interna corporativa para apropriarem-se do conhecimento de seus funcionarios, possibilitarem
interacéo e integracéo entre eles (e entre as unidades da empresa), bem como entre eles e a
empresa, inclusive para dar agilidade a realizacdo de negdcios.

Observe-se que nenhuma dessas empresas realizou um planejamento para a
implantagcdo desse tipo de comunicagdo. As informagdes obtidas demonstram que todas
desenvolveram e implantaram sistemas de comunicagao interna por meio de computador em
reacdo a demandas mais imediatas ou para desenvolvimento de produto inerente ao negécio
da empresa. Esta situacdo ndo nos deu muita condicdo de avaliar, em detalhes e com
subsidios, praticas ja existentes e que pudessem orientar 0 estudo em questdo com mais
profundidade.

No Capitulo IV introduzo, finalmente, a utilizacdo das redes sociais conectadas no
processo de comunicacdo interna da organizacdo em pauta, pois entendo que toda empresa
deve possuir um processo de comunicagéo interna bem estruturado, para que suas atividades
sejam permeadas pela compreensdo clara de seus objetivos. Neste capitulo, os temas objeto de
analise envolvem a cultura organizacional e a necessidade de mudancas nessa cultura para que
a organizacdo possa continuar ingressando na era da tecnologia de comunicagdo por meio de
redes sociais conectadas.

Com base nas redes de informacdo, que possibilitam interagdo dentro de novas
I6gicas, as organizacBes preservam suas potencialidades estratégicas, desenvolvem funcgdes
novas, tomam decisGes em tempo correto, relacionam-se com seus publicos, etc. Com 0 uso
de redes digitais, poderd ganhar agilidade nos processos comunicativos, integrar 0s
departamentos, melhorar os fluxos de trabalho, superar os “gargalos” de informagao,
aumentar os conhecimentos compartilhados entre o pessoal e tornar a comunicagdo mais
barata.

A comunicacdo interna, ao utilizar ferramentas de comunicacdo eletronica, da
agilidade em relacdo aos beneficios para o0 ambiente organizacional, pois visualiza as pessoas
que fazem parte da organizagdo. Robbins (2002) defende que é muito ténue a linha que separa
o mundo do trabalho da vida pessoal de cada individuo. A comunicacao eletronica interna vai

deixar isto mais claro.
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Enfim, essa pesquisa, ao estudar a constituicdo das organizacdes e enfatizar nelas o
aspecto de que sdo constituidas por pessoas, tem como proposta orientar, pelo conhecimento
cientifico, a implantacdo de uma rede digital de comunicacéo interna de uma organizacgéo de
grande porte, com aproximadamente seis mil funcionarios dispersos em varios pontos e
unidades de trabalho.

O uso de redes digitais, com estrutura adequada e conceito correto, na comunicagdo
interna de uma empresa pode contribuir para intensificar as perspectivas participativas e
democraticas na comunicacao organizacional.

As argumentagdes sdo fortes, verdadeiras e positivas. A organizagdo objeto do
estudo, embora ndo tenha adotado a decisdo de implantar uma rede social conectada interna,
de forma corporativa, realizou estudos para avaliar as condi¢bes existentes na empresa,
tracando um diagnostico da situacdo e, por meio de consultoria especializada, verificar as
condigdes e as indica¢des para implantar uma intranet mais produtiva em termos de contetido
e, eventualmente, aderir as redes sociais.

Registre-se que esta pesquisa utilizou o resultado de trabalhos executados por
consultorias contratadas sob a orientacdo, gerenciamento e coordenacao do autor da pesquisa.

Em apéndices, além dos resultados utilizados, informa-se as metodologias utilizadas.
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1. A Comunicacao organizacional integrada

1.1. Organizacg6es: Conceito e Origem

Pode-se, em uma primeira conceituacao, dizer que uma organizagao € um conjunto
de relacdes que envolvem direcdo, planejamento, operacdo e controle, que mantém uma
empresa em funcionamento. Suas principais caracteristicas, em termos praticos, se traduz na
missdo explicita de tratar, educar, produzir e defender um ideal ou um objetivo e a de
conceber as tarefas divididas em funcdes especializadas, dentro de uma hierarquia e de regras
que formalizam o seu funcionamento. Em outras palavras, a organizacdo consiste em um
sistema por meio do qual os desempenhos pessoais sao operacionalizados e coordenados.

A ldégica, os métodos e os processos das organizagdes desenvolveram-se no inicio do
século XX, com o avanco das grandes empresas industriais e com 0 progresso técnico e a
intensificacdo da divisdo social do trabalho e a partir dos estudos de Taylor e Fayol,
principalmente. Frederick W. Taylor fundou a Organizacdo Cientifica do Trabalho (OCT) e,
na obra Principios da Administracdo Cientifica (1911), gerou a ideia da organizacdo cientifica
do trabalho, na qual o trabalho seria dividido em Divisdo Horizontal e Divisdo Vertical. Na
Divisdo Horizontal, cada trabalhador exerceria uma tarefa Unica. Na Divisdo Vertical, caberia
a direcdo o planejamento das atividades de cada trabalhador e este se limitaria a executa-las.
Henri Fayol criou o conceito da “fun¢do administrativa” das empresas em torno das tarefas de
planejamento, organizagdo, comando, coordenagéo e controle da atividade.

Aos dois, atribui-se a criacdo do modelo de organizacao formal, baseado em unidade
de comando, divisdo do trabalho, paridade entre responsabilidade e autoridade, especializacédo
e coordenacao.

Esse modelo perpetua-se ainda hoje, apesar de 0 mundo globalizado ter exigido uma
dindmica maior da organizacdo, com maior competitividade, desembocando na exigéncia de
relacionamento mais transparente com os stakeholders da organizagéo.

E simples compreender isto: tudo acontece por meio de organizagdes. S&o elas que
executam quase todas as atividades na sociedade moderna. E das organizacBes que 0s
membros da sociedade retiram praticamente todas as solucGes para satisfagdo material, social
e cultural. Ndo se pode compreender o homem moderno e a sociedade moderna sem

estudarmos as organizagoes.
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Heloisa Matos (2009), pesquisadora de comunicagdo organizacional, afirma que

...as organizacBes sdo unidades sociais deliberadamente constituidas e
reconstituidas para atingir metas. S&o baseadas em divisdes de trabalho,
poder e responsabilidades de comunicacdo e planejadas para a realizacdo de
determinados objetivos. (2009: 204).

No mundo moderno, em face da globalizacdo e da competitividade corporativa, as
organizag0es tiveram que ser repensadas de forma a responder mais rapidamente aos desafios
que enfrentam nesse novo ambiente de relagfes. As organizacOes tém que responder a
questdes de sustentabilidade (essencialmente as socioambientais), maior exigéncia dos
consumidores, a evolucdo da tecnologia da informacéo, aos processos de comunicacdo melhor
estruturados, ao fendmeno das redes sociais conectadas.

A partir de 1930 ha uma mudanca significativa no conceito de organizacdo, pois,
decorrente principalmente dos estudos de Elton Mayo, se inclui a dimensdo humana, dentro
da qual se considera que individuos que vivem, independentemente da posicédo hierarquica e
do planejamento das instancias superiores, em boas relagdes humanas em seu ambiente de
trabalho, apresentam produtividade maior e de melhor qualidade. Essa corrente que percebe a
dimensdo humana, passa a incluir as necessidades humanas fundamentais, as motivacdes, as
necessidades de autorrealizacdo, etc, como elementos essenciais para o0 sucesso de uma
organizacao.

E Abraham Maslow quem “implanta” definitivamente essa condi¢do no conceito de
organizagdo, com sua “‘piramide das necessidades”, por meio da qual evidencia uma
sequéncia ldégica de necessidades que motivam o ser humano, estabelecidas em uma
organizacao hierarquica que culmina com a realizacéo e o desenvolvimento pessoal.

Os estudos relatados acima geram outros. Atualmente, varios autores definem
organizacdo como um sistema que compreende aspectos sociais e historicos, que possui um
carater formal e processo de comunicacdo e de relacionamento com seus integrantes
(condicdo enddgena), com outros sistemas e com a sociedade (condicdo exdgena). Afirma
Nassar, ao acrescentar: “Organiza¢fes sdo estruturadas com pessoas que atuam segundo
divisdes e processos de trabalho e dependem de recursos de toda a ordem” (2008: 62).

Para ele, entre os recursos, destacam-se o de comunicacdo e de relagéo, porque os
relacionamentos sociais e relativos aos seres humanos séo muito complexos. O autor torna

isto mais claro quando afirma que:
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...as organizacBes sdo também constituidas, a partir de sua estruturagdo
formal, de um conjunto de comportamentos subjetivos que se expressam, por
meio da comunicagdo, no cotidiano de trabalho e social e que sdo
compreendidos mediante a analise da psicologia, da cultura, da histéria e da
memoria de seus integrantes. (2008: 71).

Passos (2004:76) apresenta 0 conceito de organizagdo como uma associagdo ou
instituicdo com objetivos especificos e que se constitui como uma microestrutura social que se
baseia em coisas objetivas e busca uma determinada produtividade. Nessa microestrutura
estdo presentes a divisdo e a organizacdo do trabalho. Invariavelmente a organizacdo tem
como finalidade o lucro.

A autora destaca que:

Sem duavida, existem diferentes modelos de organizacfes e até mesmo
variagdes de um modelo, a depender do estilo da sociedade. O perfil de uma
organizagdo, incluindo-se ai seus objetivos, caracteristicas administrativas e
relacbes interpessoais, varia de época para época, de local para local,
acompanhando o modelo social existente. A partir dessas articulagdes, as
organizagdes criam seu ethos, aqui entendido como a cultura que define a
forma de ser e de agir de seus membros, pois 0s agrupamentos humanos
possuem culturas diferentes e formas de agir também diferentes. Como as
culturas variam de sociedade para sociedade, do mesmo modo as
organizagdes, como fendmenos culturais que sdo também variam. (2004:76-
77).

Morgan também vé a organizacdo como um fendémeno cultural que se modifica a
medida que se desenvolve a sociedade. Para ele “as organiza¢des sdo realidade socialmente
construidas e a cultura delineia o carater da organiza¢ao” (1996: 17).

O que nos permite entender que a cultura da organizacdo modifica-se quando novas
formas de agir sdo sentidas e geradas pelas pessoas nos espagos organizacionais. Esta cultura
é vista como a forma pela qual os grupos se relacionam e desenvolvem maneiras de agir,
promovendo surgimento natural de comportamentos nesses grupos, comportamentos que s&o
respeitados porque sao percebidos como 0 modo de agir daquele grupo.

Embora se reporte a Elton Mayo com seus estudos a partir de 1930, constata que é a
partir de 1960 que o mundo toma consciéncia de que a empresa ndo é uma maquina e seus
empregados ndo sdo engrenagens mecanicas. Soma-se ao trabalho de Maslow, definindo a
concepgdo de que a organizacdo tenha em conta as aspiragfes dos trabalhadores em relagéo a

autonomia, a responsabilidade e ao reconhecimento.
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Neste momento, as organiza¢es passam a ser pensadas sob a 6tica da administracdo
baseada em principios, 0 que envolve pensar as relacbes estruturais sobre as quais se
fundamenta a ligacdo entre um superior e seu subordinado.

Com a crise econdmica no inicio dos anos 1980, surge o “toyotismo”, modelo
inspirado em Taiichi Ohno e que transforma as linhas de producéo da industria de automovel
japonesa Toyota em um novo tipo de organizacao do trabalho: a producéo tem inicio no fim
(venda) para o comeco (postos de trabalho), suprime-se os prazos (gestdo Just in time) e as
maquinas sdo autoativadas. Ao mesmo tempo, nos Estados Unidos, surge a administracéo
participativa, quase que imediatamente assumida na Europa e que inclui os trabalhadores de
forma participativa na tomada de iniciativa, da-lhes autonomia e responsabilidade e promove
0 espirito de equipe.

Os anos 1980 sdo também a época em que se valoriza mais a comunicagdo
empresarial, com destaque para o fato de que, envolvidos os trabalhadores, a comunicacao
passa a ser observada como forma de intensificar o dialogo e a troca de informagdes em todos
0s niveis da administracdo da empresa. A partir dai, insere-se as pessoas, o fator humano no
mundo das organizacgoes.

Assim, organizagdo se caracteriza como uma constru¢do social articulada com a
cultura que estd presente e define as relacdes pessoais, interpessoais e de empresas,
considerando objetivos, compromissos e modelo de administragdo. Disto se pode depreender
gue além da cultura geral, a organizacdo possui um ethos, uma ética nas organizacdes se
fundamenta nas crencas e principios que as pessoas que a compBem aprenderam como
membros da sociedade. Significa forma de ser e modo de agir como resultado da cultura e da
filosofia da organizacdo, o que também pode ser identificado e se torna visivel, com base na
rotina e nas atividades dela. Cada organizacao se propde a ser um ambiente social ativo dentro
do qual se desenvolvem interacGes formais e informais, j& que 0s seus integrantes se
comportam dentro de um sistema especifico.

Lévy-Leboyer (1979), citado por Marocci e Pozzi (2004: 30) diz que esse

comportamento baseia-se

... por um lado, na natureza das rela¢fes externas entre a organizacéo e 0s
individuos e, por outro, no tipo de relagbes prevalecentes entre 0s membros
da organizacdo. Estes comportamentos determinam, no seu conjunto, o clima
da organizacdo. (2004: 31).
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Outros pesquisadores abordaram a relagdo entre organizacdo e seus integrantes.
Payne e Pugh (1976), tambeém citados por Marocci e Pozzi (2004: 31), por exemplo, veem as
condic¢des do contexto organizacional como fatores que nos permitem compreender como se
da o comportamento dos integrantes de uma organizacdo, quais sdo 0s seus valores, como
percebem o que acontece com e dentro da organizagdo. Afirmam que “o clima organizacional
deriva de aspectos objetivos da estrutura da organizagdo” e citam a dimensao organizacional,
0 grau de centralizacdo das decisdes, a quantidade dos niveis hierarquicos e o limite de poder
neles existentes, a tecnologia que a organizacao utiliza, além “das regras formais que limitam
o comportamento individual”. Ou seja, toda a relagdo existente em todos os niveis de uma
organizagdo e que envolvam seus integrantes, possui um conjunto de regras definido e
necessariamente divulgado.

Ha que se entender a ideia de clima organizacional, visto como a observacdo de um
momento determinado da organizagdo, quase como um instantaneo fotografico que relne as
percepcOes dos seus integrantes, na traducdo das tensdes, anseios e opinides presentes em
relacdo a organizacdo, as relacdes entre individuos em estrutura hierarquizada. O clima € um
mapeamento de como se apresenta 0 ambiente interno, que varia em consequéncia da
motivacdo resultante da satisfacéo e insatisfacdo das pessoas. Enfim, € um flash do momento
pelo qual passa a organizacao.

O clima difere da Cultura Organizacional, a qual se constitui em sistemas
estruturados nas referéncias simbolicas em relacdo as quais se comportam e agem 0s membros
gue integram a organizacao.

A questdo do Clima Organizacional foi estudada por Marocci e Pozzi (2004: 34) ao
citarem os pesquisadores James, Hater, Gent e Bruni, que definiram como se da a abordagem
em uma organizacao, conceituada por eles quatro como estruturais, perceptiva e interativa.

A primeira contempla a analise dos fatores vinculados a estrutura e aqueles que sao
de conhecimento de toda a organizagéo, razdo que lhes impde limites porque ndo permite
explicar como a organizacdo possui climas diferentes em seu interior. Esses fatores também
ndo sdo nem precisos nem objetivos, 0 que ndo da carater relevante as reacbes das pessoas
quanto a ocorréncia de diversos tipos de situacao.

Os autores explicam que “esse tipo de abordagem ndo interpreta corretamente a
interacao dos individuos do grupo no compartilhamento da cultura organizacional comum”.

A abordagem perceptiva tem outro carater. Por ela, os integrantes da uma
organizacao tém como interpretar e responder as variac@es de situacdo e atribuem significado

a elas, ainda que subjetivo. A questdo é que o significado se produz no momento em que o
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individuo encara a realidade da situagdo enfrentada ou percebe a estrutura em que ela ocorre.
Nesse momento, o individuo interpreta psicologicamente o que enfrenta, o que nos conduz a
observar o clima (reacdo, consequéncia) em nivel individual.

No caso da abordagem interativa, pode-se dizer que ela é uma sintese das duas
abordagens anteriores. Porém, se distingue porque os individuos, respondendo a uma situagao
especifica, produzem interagdo com os outros individuos. As trocas que decorrem dessa
interacdo possibilitam um acordo tacito que da origem ao clima.

Assim, “o clima organizacional torna-se uma representacao abstrata gerada por meio
de trocas comunicativas entre os membros do grupo. Pesquisas empiricas demonstram que a
comunicagdo ¢ o componente mais importante na formacao do clima organizacional” (Gordon
e Cummins, 1979; Welsch e La Von, 1981; O Driscoll e Evans, 1988), apud Maroccci e
Pozzi (2004: 42).

Marocci e Pozzi (2004:) afirmam que:

No interior de cada organizacdo as pessoas sdo continuamente ativas no
processo de construcdo do sentido da organizacdo por meio da descoberta
conjunta de “fatos significativos” observados através das “lentes” das
experiéncias anteriores. (2004: 44).

Bueno (2009: 85) faz um alerta ao explicar que as pessoas que participam do
ambiente interno de uma organizacdo ndo sdo significativamente iguais e, por isso, ha que se
lembrar disto ao se “propor produtos, a¢des e estratégias” que tenha como objetivo a interacdo
entre elas. Nada mais oportuno e que reforca os argumentos ja citados anteriormente. Se
existem diferencas significativas entre as pessoas que integram uma organizacdo, isto é
fundamental para podermos pensar na interacdo delas, sem que cometamos erros que podem,
posteriormente, se mostrar contraproducentes. Bueno (2009: 85) é bem enfatico na questdo de
que cada tipo de publico interno “possui perfil especifico, caracteristicas bastante definidas e,
em particular, vinculos distintos com a organiza¢do”.

As diferencas se referem a idade, experiéncia de vida, nivel de informacao,
formagéo, educacéo, etc (a0 que podemos acrescentar as motivagdes). Entender e, mais do
que isto, compreender essas diferencgas e as peculiaridades de cada participante ou grupo de
participante sera util para o planejamento das a¢des de comunicacdo sem que haja “ruidos” de
comunicagdo, sem esquecer que, as vezes, tais ruidos também constroem comunicacdo. Essa

condicdo nos exige personalizar os contatos, os veiculos, os discursos, as falas, etc. E uma
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complexidade sob a qual se torna necessario pensar a comunicagdo interna, o que nos leva a
retomar e reforcar o que ja tratamos anteriormente a respeito da cultura organizacional.

A cultura organizacional orienta para a realizacdo das tarefas que exigem adaptacédo
externa (mercado, tecnologia, meio ambiente estratégico relevante), permitindo também a
integracdo e a coordenacgdo no &mbito interno da organizacao, j& que da condicGes para que as
pessoas tenham interpretacé@o da realidade, conferindo sentido e significado a essa realidade.

Srour (2005: 212) diz que, “a Cultura Organizacional especifica a identidade da
organizacdo. E construida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir diferentes
coletividades”. Conclui-se que a cultura organizacional decorre de um processo no qual
diversas variaveis estdo presentes (valores, crengas, mitos), que se conforma para adaptacdo
externa e para integracdo interna e que estabelece niveis de poder dentro da organizacéo, além
de conferir identidade a organizacao.

Srour (2005: 140) lembra que a organizagdo constitui uma coletividade que se
especializou em produzir um “determinado bem ou servigo”. Para atingir esse objetivo, t€ém
que utilizar de forma combinada seres sociais e recursos, pois isto permite menos esforco
utilizado de forma eficiente.

Margarida Kunsch (2008), para nos situar na sociedade contemporanea, fala da
complexidade e dos desafios constantes a que estéo sujeitas as organizacgdes e todos os atores

que dela fazem parte e ressalta ser

...condicdo sine qua non para analises de cenarios e contextos, cujas leituras
sdo objeto de interpretagdes para a construcdo de diagnosticos situacionais e
constituem subsidios indispensaveis no processo do planejamento e da
gestdo estratégica da comunicacao corporativa. (2008: 116).

E, entdo, de uma organizacio complexa composta por relacdes de pessoas que
possuem as mais diversas caracteristicas individuais do ser humano e que, desde a corrente
“relagdes humanas” de Mayo, se apresentam de forma expressiva dentro da organizagdo, que
estamos falando.

Porque sdo essas pessoas que ddo a ela a existéncia dos relacionamentos internos, do
comprometimento, da motivacao, do exercicio da lideranca e do trabalho em equipe. Déo a
ela a sua identidade e a sua cultura e representam o viés da comunicacdo, a parte que sente e

que vive a organizacao.
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S80 as pessoas que constituem o universo onde identificam, se produzem e se
propagam os valores e principios da cultura da empresa, facilitada pelo processo de
comunicacdo interna ou mesmo dependente de um processo eficaz de comunicacdo interna.

S&0 as pessoas que constituem a consciéncia e a memoria da organizacdo. Como
consciéncia, tratam da pratica profissional sobre a necessidade de uma atuacdo com
transparéncia que influencie de forma positiva 0 comportamento de outras pessoas e sobre a
necessidade de que essa pratica se processe com base em preceitos éticos e democraticos.

Como memodria, atuam no registro, mesmo que intelectual e mental da historia da
organizacdo. Nassar (2008: 63) explica que as organizagdes sdo produto tanto de quem a criou
como de quem a integra e da sociedade em que esta presente. A historia de uma organizacao
se constitui na cultura, na criacdo e consolidacdo de seus processos e na utilizacdo de novas
tecnologias. Além do mais, forma pessoas. Todo esse conhecimento é transmitido de forma
continua para os integrantes da organizacao.

E a “comunicagdo excelente” (Nassar, 2008: 63) que permite a organizagdo
permanecer viva mesmo quando enfrenta mudancas, sejam elas de estruturacdo, patrimonial
ou de segmento de negdcio, além de fusBes e aquisi¢bes, concorréncia, aspectos ecologicos ou
que decorram da contemporaneidade cultural, econdmica e social.

A comunicagéo de uma organizacgdo para Nassar envolve:

Os aspectos formais, expressos por regulamentos, normas e procedimentos,
direitos e deveres, missfes e visbes, que caracterizam as organizagdes
contemporaneas, devem, do ponto de vista da administracdo, ser informados,
entendidos, aceitos e implementados pelos que as integram. A comunicagéo,
neste contexto formal, é fundamental para que a administracéo
organizacional — politicas, planejamentos, acdes, coordenaces, direcdes e
controles — tenham sentido e significado para os integrantes da organizacéo e
suas redes de relacionamento. (2008: 63).
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1.1. Comunicacdo integrada

Devemos entender comunicagdo organizacional integrada como uma atuagdo
conjugada e sinérgica que retna a comunicacao institucional, a comunicacdo mercadologica, a
comunicacdo interna e a comunicacao administrativa.

Kunsch (2003: 152) define cada uma delas da seguinte forma:

A Comunicagdo Administrativa se processa dentro da organizagdo, abrange as
funcBes administrativas, permite tornar viavel o sistema organizacional gracas a confluéncia
de fluxos e redes. Vale lembrar que uma organizacdo deve ser administrada com base em
planejamento, coordenacdo, direcdo e controle dos recursos, para que se obtenha
produtividade compativel, baixo custo e lucro maximizado (lembro, aqui, que, para mim, a
razdo de ser de uma empresa, a primeira raz&o, € o lucro, mesmo que isto ndo se configure em
valores financeiros), por meio da aplicacdo de um conjunto de métodos e técnicas, 0 que
pressupde a existéncia sempre presente de um processo de comunicacdo que permita a
organizacéo alcancar tais objetivos.

A Comunicacdo Mercadoldgica diz respeito a produ¢do comunicativa dos objetivos
mercadologicos, o que se explica pela divulgacdo publicitaria dos produtos e/ou servicos
comercializados pela empresa. Vincula-se ao marketing de negécios e trata das manifestacdes
simbdlicas representadas por um mix integrado de instrumentos de comunicacao persuasiva
para conquistar o consumidor e os publicos-alvo definidos.

A Comunicacdo Institucional responde pela necessidade da gestdo estratégica do
relacionamento da organizacdo com seus publicos, pela construcdo e formatacdo de uma
imagem e identidade corporativas fortes e positivas e se liga aos aspectos corporativos
institucionais que dao visibilidade ao lado publico, com transparéncia, das atividades da
organizacdo. E a Comunicacdo Institucional que constrdi e representa a personalidade da
organizacdo, que a certifica publicamente. Por isso, se fundamenta na condicdo basica de
influenciar politica e socialmente a sociedade onde atua.

Ja a Comunicacgéo Interna, objeto de nossa pesquisa, bebe nos trés outros tipos de
comunicagdo, pois seu papel é tornar viavel a interacdo possivel entre a organizacao (portanto
tudo o que se faz de comunicagdo nos outros trés niveis) e seus empregados.

Para se ter um processo eficaz de comunicacgéo interna pode-se propor trés vértices

de atuacdo conceitual: integracdo, participacdo e valorizacdo. A integracdo, por meio da qual
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se estabelecem formas comuns de vida, de aprendizagem e de trabalho abre vinculo com a
participacdo, realizada pelo aprendizado, pelo trabalho, pela cooperagdo mutua e pelo diélogo.

Em termos ideais, experiéncias de relacdes de dialogo geram convivéncia com base
na reciprocidade e valoriza a alteridade. O dialogo, quando concretizado nas vivéncias
cotidianas, pode conduzir ao processo de integragdo, de troca (entrega e recebimento) do
conhecimento existente em um universo comum pela estrutura de uma empresa, onde a
convivéncia se da por codigos da organizacao. Integrar significa dar condicdes de participacédo
(e este € 0 nosso segundo vértice), de ser considerado, de fazer parte (sentimento de
pertencimento), de ser ouvido. A integracdo supde, primeiro, reconhecer o individuo com as
suas préprias qualidades, sem segregé-lo a sua individualidade. Ou seja, integrar conduz a
aprendizado, trabalho e cooperagcdo mutua.

Em sua reflexdo sobre a préatica da interacdo humana, Martin Buber afirmou que o
homem pode ser concebido como ser de relag@es. E insere o didlogo como principio primeiro
que permite o questionamento amplo da existéncia humana. Parece paradoxal, o que se desfaz
guando verificamos que ele via o ser humano, de forma integra, que possui em suas relacées o
dialogismo do EU TU que faz com que as pessoas sejam e vivam a realidade concebida para
dar razdo a existéncia humana. O individualismo exagerado e o centralismo econdmico
caracteristicos do capitalismo podem ser questionados a partir de valores como reciprocidade,
mutualidade e totalidade, aléem da valorizacdo da alteridade. Desta forma, Buber langa um
novo olhar para o trabalho e os bens que estdo a disposicao.

Entende que é preciso ouvir, sem copiar; fazer algo e ndo s6 pensar em fazé-lo;
compreender que o ser humano como humano é o fundamental da existéncia humana. A

integracdo parte de uma visdo holistica da empresa, na qual todas as visdes fazem parte de um

todo unificado. O que sustenta esta visdo holistica € a compreensdo da empresa por meio de
seus processos de comunicacdo quando estes ajudam, ou ndo, a concretizacdo da missao de
uma organizagao.

J& que o individuo conhece e vive permeado por uma cultura, essa cultura precisa ser
manifestada, o universo organizacional precisa conhecer isto, pois o0s individuos séo
produtores e detém conhecimento de interesse da organizacdo. Boa parte desse conhecimento
¢ adquirida e se desenvolve no ambiente de trabalho, pela interagdo com outros individuos,
pela convivéncia, pela troca de experiéncia, pela participacdo cotidiana na vida dentro da
empresa. A participagdo gera oportunidades que possibilitam o compartilhamento do
processo. E a participacdo que abre a possibilidade e a condi¢io para que a informagc&o interna

seja compartilhada, mantida, preservada.


http://www.numa.org.br/conhecimentos/conhecimentos_port/pag_conhec/visao_holistica.html
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A participagdo possibilita que se criem oportunidades para que a voz, 0
conhecimento, o pensamento, 0 entendimento das pessoas, consequéncia do processo de
integracdo, sejam compartilhados. A empresa que facilita o compartilhamento da informacao,
mantendo controle e fluxo dessa informacdo trocada entre pessoas que exercem diferentes
funcOes, pode ampliar a qualidade dos processos de comunicacdo. Nesta condigédo, a empresa
pode ser vista de forma integral, com produtividade e flexibilidade nos negdcios, pois possui
uma capacidade de gerenciamento de mudanca estabelecida.

Isto porque ndo ha como a organizacdo deixar de ser um ambiente de regularidade e
manter o olhar sobre 0 que acontece em seu interior, até para poder promover as mudancas
que se fizerem necessarias. Mas, ela convive com o fato de nao ser o “tnico polo de emissdo
de questbes relacionadas a sua atuacdo e as suas praticas, pois, mesmo sendo enunciadora,
convive com inimeras outras fontes de enunciacdo que se completam a partir de relacbes
estabelecidas com e entre as varias instancias receptoras” (Oliveira e Paula, 2010: 229).

Como resultado, as organizagOes veem a necessidade de diminuir os controles
burocraticos, tornar mais flexivel as relacdes formais, reduzir as distancias entre os niveis
hierarquicos e formar equipes que sejam integradas e comprometidas, ndo sé com o0s objetivos
da organizagdo, mas também com seu préprio desenvolvimento pessoal. A organizacao pode
passar a se beneficiar dessa situacdo, ja que as pessoas pensam juntas, compartilham suas
opinides sem hostilidade que impeca a busca de solucGes, o pensamento flui, estabelece-se um
regime de confianca mutua, o conhecimento e seu conteldo se tornam mais comuns, a
comunidade interna se beneficia e se cria um fluxo de informacdo mais constante, as questdes
séo tratadas em conjunto e a consciéncia se torna participativa.

Ao pensarmos nas condic¢des para que as pessoas sejam valorizadas, lembramos que
o0s psicélogos nos dizem que tendemos a definir 0 que somos no contexto de como 0s outros
nos consideram. Ansiamos por valorizacdo e encorajamento por parte de outrem. Essa
aceitacdo nos da um sentimento de integracdo e identidade. Objetivos comuns divulgados,
entendidos e compreendidos permitem que as pessoas de uma organizagdo se sintam
valorizadas e criem uma cultura de identificacdo com a empresa e entre elas proprias.

N&o elimina, porém, a existéncia de conflitos, principalmente os que decorram de
questdes pessoais e de rivalidades entre agentes individuais, setoriais entre as subunidades de
trabalho ou gerais, caracterizados pela disputa entre grupamentos especificos em funcéo de
diferenciais especificos.

Entretanto, o sentimento de integracdo e identidade podem conduzir ao

estabelecimento de aliangas que garantam a sobrevivéncia da organizagdo. Ainda que em
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disputa, pessoas e grupamentos veem um objetivo comum e podem formar coalizGes, ainda
que fora da estrutura formal da organizacéo.

Este caminho nos leva a considerar uma organizacdo na perspectiva sistémica. A
visdo sistémica da empresa € vé-la como um organismo Vivo e que possui dimensdes quase
que claramente definidas e representadas respectivamente pela questdo tangivel (instalacdes,
equipamentos, produtos, servicos, relatorios, caixa, lucro); pela relacdo com o mercado, com
os clientes, com o futuro, estratégias, negdcio, foco e pelos relacionamentos internos, pela
comunicacdo, pelo comprometimento, pela motivacao, pelo exercicio de lideranca e pelo
trabalho em equipe. Tais atributos tornam plena a organizacédo, que utiliza trés subsistemas
para funcionar: informacdo, decisdo e agéo.

A observacao empirica nos permite compreender como 0 processo de comunicacao
que se direciona para 0s empregados se assenta em redes formais, constituidas pelo que é
oficial da organizacdo em direcdo a seus empregados, e redes informais que processam as
manifestacbes entre os integrantes da organizagdo. As redes informais sdo observadas
principalmente entre os empregados e se caracterizam basicamente por questdes que dizem
respeito a organizacdo e que tradicionalmente sdo apelidadas, por exemplo, de “radio pedo”,
uma rede por onde circulam boatos, comentarios nem sempre reais, insinuacdes e outras
manifestacdes. O fluxo da comunicacgdo organizacional exige nossa atencdo, se pretendemos
dar organicidade a ele.

Kunsch (2008: 65) estabelece cinco tipos deles:

1.  Descendentes ou verticais, que € a comunicacdo administrativa oficial e se
processa de cima para baixo, contemplando as normas e as diretrizes da organizacdo. Neste
tipo, em face de a comunicagdo passar por varios niveis hierarquicos, pois as informacdes sdo
oriundas do comando da organizacdo, sofre alteracbes por causa da cultura e do poder
existente em cada nivel e dos individuos de cada nivel;

2. Ascendentes, que tém origem na ordem inversa da estrutura hierarquica, isto é,
a comunicacdo vai das posicdes inferiores da estrutura para as de nivel superior. Envolve,
entre outras formas, as caixas de sugestdes, reunides, pesquisas de clima organizacional e de
satisfagdo no trabalho;

3. Horizontais ou laterais, quando a comunicacdo Se processa no mesmo nivel,
como a se espalhar entre os pares e pessoas na mesma posicdo. Esse tipo € bastante
importante, porque motiva e estimula troca de experiéncia, de ideias, tomada mais agil de

decisdo, identidade entre os setores, de forma que o desenvolvimento matuo se vé favorecido.
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4.  Transversal, que ndo se processa sem subordinacdo ou limitacdo pelos niveis
hier&rquicos e que acontece nas mais variadas direcoes;

5. Circular, presente com mais frequéncia nas organizac6es cuja caracteristica é a
informalidade e nas redes digitais de relacionamento, que s&o um movimento de comunicagédo
em todas as dire¢des possiveis.

Para Kunsch (2003: 77-82) os fluxos transversal ¢ circular sdo “tendéncia das
organizagoes organicas e flexiveis” que permitem que as informagdes ocorram de forma mais
livre, que incentivem a gestdo participativa ¢ integrada, o que da “condi¢fes para que as

pessoas passem a intervir em diferentes areas e com elas interagir”. E esclarece:

E o fluxo transversal ou longitudinal, que se da em todas as diregdes,
fazendo-se presente nos fluxos descendente, ascendente e horizontal nas
mais variadas posi¢Oes das estruturas ou arquitetura organizacional. Trata-se
da comunicagdo transversal, que perpassa todas as instancias e as mais
diversas unidades setoriais. (2003: 86).

Jé& o fluxo circular se d& com contetido gerado em funcdo das relagGes interpessoais e
a distancia entre os individuos, em todos os niveis da organizacdo sem se prender aos fluxos
tradicionais de comunicacdo organizacional. Tem como vantagem o favorecimento a um

trabalho mais efetivo. Kunsch enfatiza:

Todas as organizag@es, independentemente de seus modelos administrativos
e de outros atributos que lhe conferem identidade em relagdo a outras
organizagdes, tém na comunicacdo um processo complexo, integrante de
suas politicas, seus planejamentos e suas a¢fes. O processo de comunicagdo
— 0 qual tem como fonte a administracéo, que cria mensagens considerando
0 ambiente e o perfil do receptor, seleciona os canais (meios) mais
adequados para a sua veiculacdo, evita ruidos e controla todo o processo e 0s
seus resultados — é 0 componente mais importante para o estabelecimento de
relacionamentos da organizacdo com os mais diversos publicos, as redes de
relacionamento e a sociedade. (2008: 64).

Dessa forma, os didlogos sobre a politica da organizacdo, as acOes e pretensdes da
empresa se concretizam pela comunicagdo, processo por meio do qual tudo é informado,
organizado e reconhecido pelos publicos envolvidos.

Para que isto ocorra, reforcamos que o processo de comunicacdo se fundamenta,
como observamos acima, em redes formais e redes informais. As primeiras se referem as

divulgacdes oficiais e regulamentadas por quem detém o poder na organizacdo. As redes
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informais sdo as manifestacdes que se originam entre os publicos da organizacéo,
principalmente entre os seus empregados.

Alids, sdo as pessoas que representam a parte da organizacdo que tem sentimentos.
Se esses sentimentos ndo forem corretamente aproveitados, o conhecimento e a informacéo se
tornam indteis. As pessoas permitem a obtengdo e a manutengdo de bons relacionamentos e
condicBGes para o bem-estar interno, mantendo o espirito de equipe, além de estimular e
motivar, o que traz resultados favoraveis para o objetivo da organizacéo.

A presenca das pessoas na comunicacdo organizacional é destacada por Kunsch
(2010: 44) como uma das trés dimensdes que a configuram: a dimensdo humana, a dimensao
instrumental e a estratégica. Para ela, o discurso institucional pde em relevo o valor e os ideais
da comunicacdo humana, ainda que a comunicacao técnica predomine.

A dimensdo instrumental, mais presente e com predominancia nas organizacfes se
caracteriza como transmissao de informagdes e instrumento para dar forma aos processos e
permitir o funcionamento das organiza¢Ges. Na dimensao estratégica, que se relaciona com a
visdo pragmatica da comunicacdo, na busca da eficacia dos resultados, a dimensdo humana é
a mais esquecida.

Kunsch (2010: 48) lembra que os seres humanos ndo vivem sem se comunicar e que
0 ambiente das organizacdes ¢ um fato real da vida em sociedade e que as pessoas precisam
estar presentes e valorizadas no “fazer comunicativo” diério. E isto ¢ possivel quando se faz
prevalecer a comunicacao entre pessoas, amenizando-se a comunicacao técnica e persuasiva,
que foca os resultados e os lucros. Em outras palavras, a comunicacdo organizacional sera
eficiente e eficaz no momento em que se permita a comunicacdo humana dentro das
organizagOes. Kunsch (2010) explica ao destacar a importancia da comunicagdo humana com

0 seguinte enunciado:

As organizagOes sdo formadas por pessoas que se comunicam entre si e que,
por meio de processos interativos, viabilizam o sistema funcional para
sobrevivéncia e consecucdo dos objetivos organizacionais em um contexto
de diversidades, conflitos e transagbes complexas. Portanto, sem
comunicagdo as organizagfes ndo existiriam. A proposito, como defende
James Taylor (2005: 215), “as organizagdes se auto-organizam e o fazem
como resultado da dindmica da interagdo local. A auto-organizagdo é um
fendmeno comunicacional”. (2010: 48).

A interacdo local de que fala Taylor se esclarece com Mumby (2009: 192) ao
explicar que nos dias atuais as organizacgdes se preocupam em agregar valores e significados

ao seu objetivo primeiro que € a fabricagdo de produtos. E fazem isto para que seus produtos
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sejam identificados sob a acdo da emogdo humana e atender ao que a sociedade deseja.

Kunsch justifica sua preocupagdo com a comunicagao organizacional:

Ao darmos énfase a dimensdo humana da comunicacdo organizacional,
nosso principal proposito é defender a importancia da comunicacdo humana
no ambito organizacional, para melhoria da qualidade de vida dos
trabalhadores, em um ambiente cada vez mais complexo, competitivo e com
cenérios conflitantes e paradoxais diante das incertezas que caracterizam a
sociedade globalizada na era digital. (2010: 49).

Mumby (2010: 19) apresenta a ideia de que as organizacGes ndo s&o apenas e
simplesmente locais de trabalho das pessoas. Nelas, se processa o desenvolvimento da
identidade do ser humano. E justifica: “as pessoas passam parte consideravel de suas vidas
nas organizagdes, ha um desejo crescente de que o trabalho seja gratificante e enriquecedor”.

A questdo € que essas pessoas sdo cidaddos dotados de outras preocupacgdes além
daquelas inerentes a sua funcdo dentro da organizacdo ou aos negdcios da organizacdo. E ndo
hd ldgica deixar de considerar que a vida dessas pessoas fora das organizagcdes tem
repercussao ¢ desdobramentos dentro dela. Por isso, hd que se atentar para que essa “vida”
dentro da organizacdo seja agradavel e permita um equilibrio entre a vida dentro e a vida fora.
Talvez por isso, Mumby defenda que as pessoas “fazem significado” dentro das organizagdes
e ddo significados a elas.

Podemos entender que isto ocorre, ao contrario das analises de Frederick Taylor, que
estipulou que as organizagfes controlavam o corpo do trabalhador, e Elton Mayo, quando o
controle mudou do corpo para mente do trabalhador (Mumby, 2010: 21), porque a
organizacdo moderna se propde, ao menos idealmente, a exercer o controle descentralizado e
consensual.

O que nos conduz a ideia de comunicacdo e humanizagéo, relagdo que Mumby
esclarece como o fato de que a comunicacdo deixa de ser somente 0 meio em que
pensamentos, sentimentos e ideias se transmitem e passa a ser 0 que torna possivel a difuséo
desse conhecimento. Passamos para um modelo de comunicacdo que é mediado e permite a
vinculagéo entre os integrantes de uma organizagao.

Explica-se: a comunicacdo entre pessoas é resultante das ideias, da forma de
relacionamento entre tais pessoas, do que pensam, sentem e como interpretam as realidades
vividas, como valorizam essas realidades; a forma como isto interfere em sua vida e na vida
do grupo a que pertencem, como tais valores influenciam o conjunto de valores pré-existentes,

como tudo interfere no cotidiano de relacionamento e sobre a troca de informacg6es dentro das
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organizag0es, etc. Tudo isto se processa pela mediacéo, processo de comunicagdo que vincula
as partes, sejam quais forem seus interesses, mas que tém a necessidade, voluntéria ou ndo, de
compartilharem a busca de atender suas necessidades.

O resultado € que se produzem significados novos que nao poderiam ser produzidos
pelas partes isoladamente. Dito de outra forma, conclui-se que a comunicagdo media as
relagOes entre as pessoas que integram uma organizacdo e produzem resultados que podem
conduzir a solucdes mais favoraveis a vida dessas pessoas dentro da organizacdo e ao seu
préprio negaocio.

Mumby (2010: 28) lembra, porém, que as organiza¢des possuem estruturas de poder
e que os significados ndo surgem de forma espontanea e sim decorrem das decisfes e
vontades de poder e de interesses especificos, porque as organizacfes operam segundo um
sistema de diferenca.

Freitas (2008: 149) deixa claro que mesmo o poder se caracteriza por ser uma relagao
entre pessoas e que a base de um processo de comunicagdo entre essas pessoas, independente
do nivel de subordinacdo e hierarquia que exercam, sdo 0s relacionamentos. Tais
relacionamentos se ddo por meio de confianca, empatia, reconhecimento, vinculos, afinidades,
etc. Sao aspectos caracteristicos do ser humano.

Surge, entdo, o desafio enfrentado pelas organizagbes em conseguir fazer com que
seus funcionarios sejam seus aliados e se comprometam com os resultados e com o bom
desempenho da organizacdo, para que fique garantida a sobrevivéncia e o progresso tanto da
organizagdo como das pessoas que para ela trabalham.

Por isso, a importancia estratégica da comunicacdo interna, que pode favorecer
relagdes humanas de mais qualidade e dimens&o, contribuindo para um ambiente de trabalho
com o minimo de conflitos e, mesmo que estes surjam (0 que ndo deixa de ser natural), o
entendimento de sua existéncia seja percebido pelas partes envolvidas.

Matos (2006) entende que:

A valorizacdo do publico interno é fruto da constatacdo de que resultados,
produtividade, competitividade, processos de mudancas, comunicacdo e
cultura da empresa concretizam-se por meio de pessoas felizes e realizadas.
E importante frisar que o conceito de publico interno envolve, além dos
funcionarios, as suas familias, terceirizados, franqueados, aposentados, etc.
A comunicagdo com todo esse universo interno é fator estratégico no sucesso
dos negdcios, pois € um agente que humaniza as relacbes de trabalho,
ajudando a consolidar a imagem da empresa junto ao mercado e a opinido
publica. (2006: 82-86).
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Obtém-se, entdo, que a comunicagdo organizacional é essencial para que uma
organizacdo obtenha a participacdo de seus empregados, bom desempenho e resultados
esperados em seu negocio. Por meio do habito de compartilhamento de conhecimento em
posse dos funcionarios, se estabelecam praticas que permitam incorpora-los a organizacao.
Porém, isto ndo pode acontecer de uma maneira desordenada e sim dentro de uma visdo

integrada, onde a comunicacdo interna se torna elemento indispensavel.

1.2. Comunicagéo interna

Além de tornar viavel a interacdo possivel entre a organizacao e seus empregados, a
Comunicacdo Interna torna-se repertorio de relacdes internas entre individuos néo
necessariamente similares, mas dotados de identidade voltada para algo comum, que é a
prépria organizacdo. A identidade organizacional decorre daquilo que a empresa efetivamente
é e se constroi pelo relacionamento, formal e informal, que se opera entre as pessoas que a
integram.

Marchiori (2008: 83) explica que a organizagdo promove a interagcdo humana e se
apresenta como uma “mini-sociedade, formada por construgdes sociais” que se processam no
convivio entre os funcionarios, entre eles e as liderancas, entre eles, a lideranca e 0s
administradores dos postos de comando de nivel mais elevado. Para ela, a convivéncia e a
interacdo entre 0s membros de uma organizacao se reproduzem externamente como a imagem
da propria organizacéo.

A condicdo para que esse fendmeno se consolide € a de que se torna necessario
compreender que ndo somente os detentores do poder produzem sentido nem respondem
exclusivamente pela identidade da organizacdo. Todos os empregados, seja qual for o nivel,
também sdo capazes de produzir significados que serdo por eles utilizados, a depender do
nivel de valorizacdo e do engajamento das pessoas.

Depreende-se, entdo, que o fenbmeno é estritamente dependente de um processo
correto de Comunicacdo Interna que priorize esse entendimento e possa contribuir para a
definicdo da identidade organizacional. A Comunicagdo Interna deve se apoderar da forma
como se processa o0 relacionamento interno entre os individuos de uma organizacao, pessoas
que vivem, pensam, sentem, interpretam e reproduzem a realidade que se lhes apresenta

dentro de uma organizagéo.
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Vista desta forma, a Comunicacdo Interna é a conformacdo da cultura da
organizacédo, cheia de significados e comunicada de forma significativa, o que nos leva a
compreender que a organizacdo depende de comunicacdo realizada com competéncia e
habilidade, desenvolvidas dentro dos conhecimentos existentes e/ou agregados e que
constituem valores que levam a mais conhecimento e a tomada de decisdes estratégicas.

O caréter da comunicacgdo interna ganha valor fundamental para que a realidade da

empresa seja comunicada corretamente.

Marchiori (2008: 215) é quem nos ajuda a compreender melhor isto:

A comunicagdo interna planejada e avaliada é uma ferramenta estratégica
que estimula o didlogo entre liderancas e funcionarios. D& oportunidade para
a troca de informagbes por meio da comunicagdo, contribuindo para a
construgdo do conhecimento, o qual é expresso nas atitudes das pessoas. (...)
Promove, portanto, a interagdo social e fomenta a credibilidade, agindo no
sentido de manter viva a identidade de uma organizagéo.

Com isto, a comunicacdo interna torna-se estratégica para que se compatibilizem os
interesses dos publicos que se interagem (empregados e empresa), para 0 que ha necessidade
de se estimular o dialogo (construido de forma organizada, pratica, transparente e verdadeira),
a troca de informac0es e de experiéncias e a participacao de todos em todos 0s niveis.

Entendemos que o cultivo pratico do didlogo pode estabelecer vinculos reais e
efetivos entre os membros da organizacgéo, de tal forma que se pode pensar em producéo de
capital social e colaboracdo sem restricdes. Isto porque os funcionarios convivem boa parte de
suas vidas em um mesmo ambiente, com relacbes que decorrem de trocas constantes
(questBes de trabalho, evidente, mas também gostos pessoais, questdes de familia, opinides
sobre politica, cultura, religido, etc).

O estabelecimento de vinculos, elemento essencial a comunicacdo humana, €
explicado por Morin, ao afirmar que os seres humanos “alimentam-Se dessas trocas como
reforco a natureza relacional que os torna vinculantes”. Essa compreensdo ¢é reforgada por
Norval Baitello Jr. quando enfatiza que “...vincular significa ter ou criar um elo simbolico ou
material, constituir um espago ou um territério comum, a base primeira para a comunicagao”
(Baitello apud Menezes, 2004: 29).

Menezes (2004: 29) entende que a construcdo de vinculos estabelece 0s processos
comunicativos, embora reconhegca que 0s vinculos podem agregar ou desagregar 0s

individuos. A andlise que se pode fazer, entdo, é que o processo de comunicacdo interna, sob
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as perspectivas de integracdo, valorizacdo e participacdo, pode, de uma maneira singular,
contribuir para que o fendmeno da desagregacao ocorra bem menos.

Menezes retoma a perspectiva de Baitello, para quem € do campo de tensbes
decorrente da constitui¢do das sociedades que nasce a informagao, a qual viabiliza “a gera¢do
e a organizacdo das sociedades, complexos compostos de individuos vinculados entre si pelos
multiplos lagos da comunicaciao” (2004: 29).

Ora, estamos falando de organizacGes as quais, independente de como foi a decisdo
de sua constituicdo, representam sociedades organizadas, produtoras e repertérios de
informac&o, privilegiadas por um publico interno, com habilidades e competéncias
direcionadas para a razdo de ser da empresa, seu negdcio e, portanto, pelo menos em tese,
envolvido e comprometido com essa organizacéao.

Assim, ndo ha porque negar que a informacdo presente nessa organizacdo e em seu
publico com ela vinculado e vinculado entre si, produz comunicacdo de forma densa,
estratégica e essencial.

Ha um primeiro processo de comunicacdo que decorre das relacGes face a face, em
que estdo envolvidos 0s gestos e os sons, proprios da comunicacéo interpessoal. E o que Pross
(apud Menezes, 2007: 27) denominou de Midia Primaria, em sua classificacdo dos sistemas
de mediacdo. Para ele, toda a comunicacdo humana tem seu inicio nas relagdes face a face.

Em seus locais de trabalho, os empregados de uma empresa criam lagos e vinculos
nesse estagio face a face: sdo gostos pessoais declarados, opinides formuladas, liderancas
destacadas, simpatias e empatias espontaneas, necessidades supridas, culturas diversas, etc,
que déo razéo e fundamentam a convivéncia entre os empregados.

A necessidade de relacionamento com outras areas e outras unidades, a busca de
solucdo para questbes que dificultam a realizam das tarefas diarias, encontros casuais nas
refeicbes, etc, amplia o tamanho do laco que estabelece o vinculo, o que fortalece a
comunicacéo face a face e produz Capital Social. Tal capital, reconhecido e compartilhado de
forma colaborativa e sem pretenséo primeira de concorréncia ou competigdo. Parece haver um
entendimento tacito natural de que a convivéncia deva ser pacifica e com a troca de
conhecimento e experiéncia ndo é raro o aparecimento de afetos e afetividade.

Menezes (2004: 33) destaca que “a necessidade de estar com os outros, portanto
sempre vinculados, ¢ uma necessidade de ordem bioldgica”. Esse vinculo face a face da
seguranca, identidade, confianca e motivacao.

Imaginemos transportando esse processo para amplitude maior, extensiva e

externamente ao local especifico de trabalho. Pross diz que “quando deseja vincular-se de
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forma mais especial, 0 homem utiliza mascaras, pinturas e aderegos corporais” e relata que
isto € o campo das midias secundérias. Nesse campo, o individuo utiliza ferramentas, como
um quadro mural ou um jornal impresso para amplificar a intensidade de suas mensagens no
tempo e no espaco (Menezes, 2004: 35).

O foco, entretanto, € a midia terciaria, pelo uso de maquinas computacionais no
processo de comunicacdo. A comunicagdo por meio de computadores é um exemplo disto e 0
foco de nossa pesquisa, como instrumento propicio para a comunicacao interna mais efetiva e
celere.

A rede de computadores demonstra, da forma mais cabal, estarmos envolvidos em
uma teia comunicativa complexa, porém, que ndo evita as relagcbes entre pessoas ou, até
mesmo, favorece para que haja mais interacfes de comunicacao entre as pessoas. Ndo a toa
Menezes (2004: 48) lembra que “a inser¢d0 em uma teia de vinculos construida pelas midias
(priméria, secundaria, terciaria) nos permite compreender que cada individuo participa da
comunica¢do mais do que € a sua origem ou ponto de chegada”.

Avrticulados dessa forma em um processo de comunicacdo, os individuos de uma
organizacdo compartilham de forma reciproca suas angustias, desejos, sonhos, compreensdes,
conhecimento, enfim, todo o ambiente cultural. Por necessidade, como dissemos, bioldgica,
resolvem muito bem seus vinculos na chamada mediacéo ou midia priméria.

Quando envolvemos as midias secundaria e terciaria, especialmente esta Ultima, o
espaco e o tempo se modificam. Romano, citado por Menezes, estuda o conceito de “ecologia
da comunicagdo” para explicar a relagdo entre a comunicagao interpessoal e a comunicagdo
no mundo de tecnologias novas processadas em velocidade cada dia mais rapida. A ideia é de
que devemos recuperar 0 conceito de que o desenvolvimento humano é a permanente
liberdade de cooperagdo. Menezes resume: “os corpos estdo vinculados com ou sem o uso de
tecnologias”. Para ele, todo estudo sobre comunicagdo comeca com a percepcao da existéncia
dos vinculos.

Observamos assim que toda comunicagdo € marcada por um processo de vinculagéo.
Porém, ndo pode deixar de lado a questdo do didlogo, fenbmeno da comunicacdo entre
humanos presente ou ausente quando os protagonistas dos processos de comunicacao
cultivam os vinculos.

David Bohm nos ajuda a compreender a concepcao de dialogo:

Diélogo vem do grego dialogos. Logos significa palavra” ou, em nosso caso,
poderiamos dizer “significado da palavra”. E dia significa “através’- e ndo
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“dois”, como parece. O didlogo pode ocorrer com qualquer nimero de
pessoas, ndo apenas duas. Mesmo uma s6 pessoa pode ter o sentimento
dialogico dentro de si, se o espirito do dialogo estiver presente. O retrato ou
imagem sugerido por essa derivacdo é o de uma corrente de significados que
flui entre nds e por nosso intermédio; que nos atravessa, enfim. Esse fato
tornaré possivel o fluxo de significados na totalidade do grupo, e dai podem
emergir compreensdes novas. Trata-se de algo inédito, que pode ndo estar
presente no ponto de partida. Esse significado compartilhado ¢ a “cola” ou
“amalgama” que mantém juntas as pessoas e as sociedades. (2005: 33).

Para ele, o “dialogo ¢ mais uma participagdo”, onde todos tém ganhos, mesmo que
resulte em dissenso. O di&logo existe porque as pessoas se comunicam, ainda mais quando em
grupos consideraveis. Como o dialogo envolve as pessoas vinculadas também no ambiente de
trabalho, podemos considerar que 0s gestores e protagonistas da comunicacdo interna de uma
organizacdo, quando cientes deste fenbmeno, podem atuar para melhord-lo em vista dos
objetivos dos protagonistas e da misséo da organizacao.

Ainda segundo Bohm, o pensamento mobilizado no contexto do didlogo as vezes
parece elementar, simples e inconsequente. Pode, porém, abrir caminhos criativos e
transformadores, o que € obtido por meio do didlogo. Assim, o dialogo existe entre pessoas,
corpos presentes e em convivéncia cotidiana em uma organizacao.

A condicdo estratégica da comunicagdo interna exige melhor compreensdo, pois a
comunicacdo, de forma geral, é mediada por relacdes de interesse (psiquico, social,
econbmico, etc). No caso de uma organizacdo, sera mediada também pelas relacdes de
trabalho.

A compreensdo dessa condicdo vai nos fazer entender a importancia estratégica da
comunicacdo interna, principalmente porque ela permite a troca de conhecimento, cultura,
experiéncia, questdes que podem conduzir, muitas vezes, a solucBes de impasses ou

dificuldades de producéo e realizacdo de servicos.
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1.3.  Capital social e colaboragio

A comunicacéo interna também permite a descoberta do capital social existente na e
entre os integrantes de uma organizagdo. Contribui para a integracdo desses elementos, para
que haja melhor compreensdo de cada individuo e, assim, 0s processos produtivos fluam com
mais facilidade, para que se estabeleca um comportamento colaborativo e de cooperacao,
entre outras vantagens.

A concepcéo de capital social presente é extremamente Util para a organizacao. Seu
conceito remonta a Alexis de Tocqueville, na obra A Democracia na América, quando fez a
analise da participacdo civica e politica do cidaddo norte-americano. Capital social tem
registro também na obra de Max Weber, A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo,
como possibilidade de compreensdo das relagdes entre as modalidades associativas na
América, especialmente as religiosas.

Em Tocqueville, o conceito de capital social se destaca em relacdo a importancia das
relacBes associativas das organizacdes voluntarias, o que conduziria a democracia apoiada por
um bom governo.

Putnam (apud Mattos, 2009: 42) reforca a analise de Tocqueville e Weber ao
defender que as “organizagdes sociais facilitam a coordenagdo das agOes coletivas e a
cooperacdo entre elas: redes, normas de confianca, bem comum, coesdo social e
participa¢ao”, em uma perspectiva de relacdes intergrupais.

Coleman buscou na economia e na sociologia fontes para sua analise para definir que
o capital social ¢ produtivo, “pois permite atingir certos objetivos que ndo seriam alcancados
sem a sua presenga” (Matos, 2009: 37).

E Coleman quem explica que o capital social estd incorporado & estrutura das
relacdes existentes entre as pessoas. Tanto Bourdieu como Coleman explicam que o capital
social esta presente na comunidade e se trata de um valor da comunidade que gera bens
publicos, de forma a beneficiar todos os individuos da comunidade.

Porém, foi Putnam quem mais deu repercussdo ao conceito de capital social, ao
estudar as diferencas de desempenho institucional que verificou entre as administracGes
regionais do Centro e do Norte da Italia. O estudo foi divulgado por meio de um artigo
publicado em 1995, gerando controvérsia, causando impacto junto a opinido publica e dando

repercussao ao tema capital social.
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Ao detectar que havia diminuicdo da participacdo de grupos tradicionais em
decorréncia do que chamou de “cinismo societal”, da maior participa¢cdo da mulher como
forca de trabalho, da realizacdo de menos casamentos, a existéncia de mais divércios, menor
quantidade de filhos e o recurso da tecnologia para consumo individual de lazer, ele concluiu
que havia necessidade de reforcar a reciprocidade para estabelecer mais consisténcia na
confianga social, confianca essa que poderia ser também construida por meio de redes de
clubes sociais e associa¢des de bairro. Um exemplo classico utilizado por Putnam € o nimero
de americanos que se reuniam para jogar boliche por meio de clubes que, entre 1983 e 1993
se reduziu em 40%. E registra: “O jogo solitario impossibilita trocar ideias e conversar”
(Matos, 2009: 59), mesmo considerando que o nimero de jogadores, no mesmo periodo,
aumentou em 10%.

Voltamos a Coleman para registrar que ele via o capital social nas redes sociais
formadas por clubes, associagdes, sindicatos, etc e em organizacgdes sociais e instituicdes com
objetivos especificos (empresas, governo, partido politico, etc). Nesta condi¢do, Matos lembra
gue o capital social assumiria trés formatos que corresponderiam:

a)  as expectativas e obrigacdes reciprocas, que dependem do grau que permeia
dada estrutura social,

b)  as redes de comunicacdo nas quais circulam as informac6es, que facilitam a
articulacao das aces coletivas;

c) as normas que garantem a aplicacdo desses dois itens apontados (Matos, 2009:
37).

O que dé& o carater funcional a definicdo de Coleman € o fato que o autor considera o
capital social como conceito de relagdo para facilitar as questdes de mercado e os atos
individuais e coletivos.

Em resumo, o capital social envolve questdes como confianga mutua, reciprocidade,
formagéo e colaboracéo entre grupos, identidade coletiva, senso de partilha futura, trabalho
em conjunto, conversacao cotidiana, conversacao politica, espirito comunitério, voluntarismo,
ajuda mutua, organizacdo civica, atividades sociais, colaboracdo. Colaboracdo de pessoas e
entre pessoas, com resultado frutifero para a organizacao.

Vale, Amancio e Lauria (2006) ddo a dimensédo da importancia do capital social para

uma organizagao:

A evolugdo que permite as organizagdes sairem de uma estrutura tradicional
e caminharem em direcdo a uma nova concepcao, na qual passa a prevalecer
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um modelo mais flexivel e integrado, estd associada, de certa forma, a um
processo de desenvolvimento de capital social. A medida que uma empresa
avanca em direcdo a um maior “empoderamento” dos empregados no
ambiente interno e a uma maior interagdo com outras empresas e
organizacdes no ambiente externo vai, também, incrementando o estogue de
capital social — aqui representando o estoque de valores e conhecimentos
comuns compartilnados que permitem a agdo coletiva dirigida para
determinado propésito. (2006: 57).

Se pensarmos em uma rede conectada a colaboragdo humana ganha algumas
caracteristicas que necessitam ser analisadas e nos o fazemos sob a 6tica de Spyer (2007: 29)
que, ao observar a dimensdo humana da comunicacdo em uma organizacao, traz a tona o fato
de que a internet contribuiu para que haja uma cultura da colaboracdo mais expandida,
principalmente porque envolve pessoas que ndo se conhecem e que se comunicam por meio
de um sistema que ndo tem controle centralizado que exerca mediacdo de atritos entre tais
individuos, o que resulta na dificuldade de atribuir valores e compensagédo aos usuarios.

E 0 que ele v& como os aspectos econdmicos em relacdo & cultura da colaboragéo,
favorecida pela internet. Ele afirma que as pessoas, andnimas e desconhecidas entre si,
adotaram um modelo econdémico conhecido como economia de doacdo (ou da dadiva). Esse
modelo foi desenvolvido por Howard Rheingold para explicar por que as pessoas oferecem de
forma gratuita, via internet, o que possui custo de venda quando ofertado fora da rede.

A ideia é simples e se baseia em troca em tempos diferentes, de forma a que quem
recebe algo se sente impelido a restituir em algum futuro indeterminado e quem doa ndo o faz
com a expectativa da reciprocidade. E o exercicio claro do afeto. A diferenca é que a
informacdo ou o dado colocado a disposicéo € feito para um grupo de usuarios e ndo a alguém
especificamente. O que aumenta o sentimento de compromisso futuro.

Verdade que se podem criar parasitas, aqueles que s6 recebem e ndo trazem
contribuicdo alguma, seja no presente, seja 0 ndao compromisso com o futuro. Vé-se
desigualdade na participacdo em redes sociais conectadas, 0 que pode ser equacionado com
mecanismos que tornem mais facil a participacdo e a contribuicdo dos membros, pelas
recomendacdes, pela possibilidade da edigdo por intermédio do proprio individuo participante
da rede e pela recompensa, mesmo que esta se caracterize pelo simples destaque do
participante. Enfim, € a reciprocidade o elemento essencial para que a dadiva seja o norteador
da comunicagéo nas organizaces e haja colaboragdo nas rela¢bes e vinculos internos.

Essa questdo da colaboragdo ganha aspectos mais elevados para Deetz (2010:88). Ele
apresenta como se forma o processo de democracia liberal e comunicacdo participativa dentro

das organizagdes, sob 0 argumento de que as organizacGes necessitam obter mais informagodes
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sobre seus publicos de relacionamento, ja que pretendem ter gerenciamento mais proveitoso

junto aos grupos organizados de stakeholders. Segundo Deetz:

As concepgbes de comunicacdo utilizadas (...) preservam a maioria das
caracteristicas das teorias de producdo de sentido expressionistas — centradas
nas pessoas, mas diferem em termos do uso do controle estratégico direto
por terem énfase em foros puablicos, como reunides com comunidades e
interaces de duas maos. (2002: 89).

A explicacdo é que as organizacdes se utilizam dos significados individuais e criam
condigdes de trabalho em equipe, tdo essencial para as organizagdes modernas. Deetz atribui a
isto a denominagdo de “praticas mais democraticas porque combinam bem as suposigdes
bésicas e 0s conceitos de comunicagdo embutidos na teoria democratica liberal” e argumenta
que “a comunicagdo se torna a principal atividade por meio da qual significados coletivos sdo
criados e mantidos” (2010: 89).

Assim, todo o processo de comunicagdo das organizacfes confere a elas o carater de
produtoras de significados por meio dos quais as mesmas definem o modelo de entendimento

entre 0s seus publicos integrantes e de relacionamento. Deetz resume tal quest&o:

As andlises de metaforas, simbolos, mitos, rituais, histdrias, narrativas e
discursos sdo, todas, caracteristicas do papel central que é dado a
comunicagdo na producdo e reprodugdo de culturas organizacionais.
Entretanto, muito disso, de uma perspectiva gerencial (expressionista)
contribui para a implementacdo de novos sistemas de administragdo da
cultura organizacional ou de processos de controle normativo imperceptivel.
Se coragOes, mentes e almas podem ser gerenciados, uma pessoa fara e
pensard sozinha o que antes exigiria direcdo. Gerenciar a cultura
estrategicamente pode ser mais efetivo do que produzir e transmitir
mensagens estratégicas. Investigar a comunicacdo pode auxiliar ou
atrapalhar esses processos. (Deetz, 2010: 90).

A questdo € que essa necessidade de se decidir com qualidade e criatividade mais
elevadas envolve a relacdo entre poder, dominacdo e resisténcia e conduzem ao anseio de
mais participacdo na comunicacdo que produza sentido coletivo. O que é natural. Se as
pessoas estdo envolvidas e tém a possibilidade e o desejo de manifestar seus conhecimentos e
suas vontades é por meio da comunicacdo que elas produzirdo efeitos em seus desejos.
Embora deva haver um mecanismo minimo de controle disto, essa acdo pode ser incentivada
para que as decisfes sejam proveitosas em todos 0s niveis e resultem em beneficio para a

organizacéo e para sua coletividade. De acordo com Deetz,
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As interacOes colaborativas, nesse modelo, desafiam as posicfes existentes,
possibilitando que aquilo que é dado como certo seja reformulado a luz das
diferencas claramente colocadas. Adicionalmente, proporcionam uma
abordagem colaborativa, e ndo confrontadora, para o julgamento de
diferencas. A democracia participativa chama a atengdo para a forma pela
qual percepgdes, pensamentos, sentimentos, conhecimentos e significados
sdo construidos equitativamente e reciprocamente na sociedade
contemporéanea. (Deetz, 2010: 91).

Com a rede social conectada, em dimensdo corporativa, a colaboragdo ganha aspectos que

necessitam ser olhados nesse formato.

1.5.  Comunicacgédo interna online

Adiantamos aqui alguns elementos para a compreensdo da comunicagdo interna
online que sera tratada de forma empirica no Gltimo capitulo. Entendemos que a comunicagéo
interna em rede € um trabalho coletivo de parcerias anénimas e produtivas. Os protagonistas,
funcionarios e gestores, que integram uma corporacdo podem, de forma colaborativa, reunir
seus conhecimentos e construir o contetdo desejado e que compartilham uns com 0s outros.

O pesquisador Walter Lima Janior apresenta um argumento que ajuda a esclarecer
como as redes sociais conectadas contribuem para o eficiente processo de comunicagédo
interna: “A rede social € um aplicativo do software do comportamento humano™ (2010: 1).

A organizacio cabe o papel de propiciar a infraestrutura fisica da rede e o
aproveitamento das manifestacbes oriundas das comunidades de empregados no
desenvolvimento do melhor servico e na gestdo das pessoas que a compdem. Ou, como

explica Lima Janior:

As empresas oriundas da logica da Revolugdo Industrial possuem uma
organizacdo rigida, hierdrquica e centralizada. Estrutura necessaria para o
controle dos processos e das informagdes. Essa configuracdo assegura que
tudo que ocorre dentro de uma empresa, no que tange a informagéo, possa
ser monitorado e fiscalizado. (Lima Jr., 2010: 1).

Ele complementa que ¢ necessario que as empresas contratem “seres autonomos” que
se apropriem de tecnologias, tendo liberdade na troca de informacgdes, ndo sendo vigiados,
controlados ou cerceados. E complementa:
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Devem ser profissionais de confianca, pois informag6es fundamentais para a
sobrevivéncia da empresa devem ser preservadas da concorréncia. Eles
devem, entdo, ser preparados para atuar na Sociedade da Informacéo e
devem se envolver nela com propriedade e com criatividade, produzindo
solugdes e acdes jamais imaginadas. (2010: 1).

Evidente que esta incluso nesta percepcdo o aspecto da confianca, com um método
para que se desenvolvam relacdes fortalecidas e inovagdes de relacionamentos que caminhem
para a construcdo do fortalecimento da organizacdo moderna, sob a Otica da comunicagdo
interna estruturada.

Farnese (2004: 83) explica que a confianca € elemento vital para que se processe o
crescimento econémico e relacional da sociedade, motivo pelo qual se tem dado nova e mais
atencdo a questdo da confianca para que haja a valorizacdo (ante a necessidade de
compreensdo e decisfes) dos problemas emergentes que a sociedade enfrenta. A mesma
autora esclarece gque os sistemas econdmicos progridem muito mais na direcdo da producdo e
do comércio de servigos intangiveis, que exigem relacfes de confianga muito mais estreitas e
definidas.

Além de exigir mudanca nas relacBes externas a organizacao, esta situacdo deixa
claro que se modificam as relagfes da cultura de trabalho. As organizacfes passam a investir
no que seus empregados detém de conhecimento, mesmo que ndo perfeitamente explicitos.

A consequéncia € que se cria um conjunto de experiéncias e se estabelece trabalho
em forma de colaboracdo, de boa vontade, motivacdo e estimulo das pessoas de uma
organizacdo, donde se obtém muitas ideias e experiéncias que auxiliam a estruturacdo mais
estdvel da organizacdo. Esta estrutura esta regulamentada por meio de processos
comunicativos, de producdo, de troca, e, 6bvio, de confianga, permitindo que todas as
unidades, inclusive as periféricas, participem com mais frequéncia e até em carater decisivo
nas definicdes.

Sob esta analise, a confianca adquire papel essencial para facilitar a valorizacdo dos
empregados e se transforma em recurso efetivo para a organizagdo. Alids, além de
valorizagdo, outros dois vertices podem estruturar o sistema organizacional e se
transformarem também em recursos importantes, especialmente se considerarmos a
comunicagdo interna como processo estratégico da organizacgdo: a participacdo e a integracao,

os quais ja foram suficientemente relatados no item 1.1 desse capitulo.
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Para que isto se concretize, é evidente a necessidade de haver compreenséo e dialogo
entre os integrantes de uma comunidade, o estabelecimento de lagos sociais, engajamento
civico e conversacdo. Os processos comunicativos internos modificam o mundo do trabalho e,
por isso, ndo podem ser compreendidos somente como processos de relacdo entre pessoas.

Rudiger cita Charles Taylor para explicar essa situacédo:

(...) eles constituem realidades histéricas, que estabelecem determinadas
relacdes sociais, definem certos padrdes de linguagem e criam uma pauta de
conversacdo, profundamente comprometida com a estrutura de poder e
modelo de producdo vigente na sociedade. O consenso em que esses
processos se baseiam nao resulta do livre acordo entre as pessoas: €
resultado da consolidacdo de certas relacGes de forca, que se materializam
em determinadas formas de comunicagéo (Rudiger, 1998: 69).

Castells interpreta essa comunicacdo como decorrente e sustentada pelos novos
padrbes de urbanizacdo e pela individualizacdo da relacdo entre capital e trabalho, além da
intrinseca relacio entre os trabalhadores e os processos de trabalho. E, ainda,

“... racionalizada pela crise de legitimidade politica, a medida que a
crescente distancia entre os cidaddos e o Estado enfatiza o mecanismo de
representacdo e estimula a saida do individuo da esfera pablica. O novo
padrdo de sociabilidade em nossas sociedades é caracterizado pelo
individualismo em rede”. (Castells, 2003: 108).

A questdo ¢é que as organizagdes modernas e “antenadas” com as inovagdes
perceberam que, além de boas estratégias de negdcios, necessitam de profissionais que se
comprometam com os objetivos alinhados com as propostas de negdcio e com os valores das
companhias. Se antes as empresas acionavam 0s mecanismos de hierarquia para impor as suas
estratégias e dar publicidade as informacGes, hoje precisam fazer isto por meio de conexdes
que permitam o “cultivo” de suas culturas por mediac6es e mediac¢des conectadas.

A vida na sociedade em rede é feita com o poder distribuido entre as pessoas
conectadas, mesmo que o sejam por meio da vida profissional. Estar conectado significa ter
acesso a recursos que eliminam as distancias fisicas e hierarquicas (ndo elimina a estrutura de
poder, porém permite o compartilhamento de ideias, manifestacdo de conhecimentos, troca de
experiéncias, etc), de maneira muito veloz e bem ampla, o que permite as pessoas a
apropriagdo dos novos recursos de comunicacdo e estabelecerem suas proprias conexdes,

tecendo redes proprias, equipes informais, mediando as informagdes e o conhecimento.
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Sodré (2010: 21) explica que as culturas se processam por meio de mediacOes
simbdlicas, que para ele sdo a linguagem, o trabalho, as leis e as artes.

Para que a mediacdo se expresse socialmente, deve ocorrer de forma material,
representada pelas instituicdes e formas reguladoras que disciplinam o relacionamento na
sociedade. Decorre do que Sodré chama de instituicbes mediadoras (e que apresenta como a
familia, a escola, sindicato, partido, a empresa, etc) a mobilizacdo para que haja consciéncia
individual e coletiva e se criem valores e normas que ddo legitimidade e sentido social as
mediacdes.

Criam-se, dessa forma, condi¢cOes para que essas partes, em processo de mediagéo e
vinculadas, também compartilhem seus conhecimentos, suas experiéncias, seu capital social.
O envolvimento e vinculagdo dos protagonistas — funcionarios e gestores — em um ambiente
também online explicita uma teia de comunicacdo em termos de midia primaria. Trata-se de
um ambiente ampliado pela midia terciaria ou eletrnica, isto é, o ambiente gerado pelos
suportes ou equipamentos digitais.

Utiliza-se a tecnologia e, principalmente, os meios eletrdnicos, para uma
comunicacdo mais agil, que alcanca rapidamente mais espacos e a custo muito baixo,
permitindo interacfes sucessivas e praticamente interminaveis.

De qualquer forma e ainda que a comunicagdo seja mediada por computadores, néo
se perde 0s aspectos sensoriais do corpo e 0s sentidos humanos essenciais para a comunicagéo
como a audicdo, a visdo e o tato. Alias, arrisco a dizer que as maos que tocam o teclado de um
computador tém a sensacdo de tocar o outro com o qual se comunica, como assim também
acontece com esse outro. A impressao que tenho € que a rede pode ser considerada o tato
entre os membros de uma organizacao, ndo so pela necessidade da digitacdo, pelo prazer de
teclar como pela sensacdo de que se esta efetivamente em contato com outras pessoas. A
sensacdo do tato esta nas primeiras experiéncias sensoriais.

Romano (apud Benites) interpreta de forma similar ao explicar que:

... 0 tato pode definir-se como a agdo de tocar, como o0 ato de sentir certas
qualidades de um objeto mediante o contato com a pele. Quando se diz que
algo “toca o coracdo” se sublinha uma impressdo intensa. Alguém esta
“tocado” quando sua esfera afetiva ndo funciona. Possuir “tato” implica
certa sensibilidade humana. “Estar em contato” com alguém equivale a
manter algum vinculo comunicativo com essa pessoa. Essa é a funcdo
primordial da linguagem, estabelecer contato com outros. “Ter tato”
significa, na realidade, “tocar com delicadeza”. (2010: 208).
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Ora, ndo ¢ de outra forma a compreensdo de Harry Pross explicitada por Menezes: 0s
“corpos estdo antes e depois das maquinas” (2007:23). Menezes ainda complementa

lembrando que:

A insercdo em uma teia de vinculos construida pelas midias (primaria,
secundaria e terciaria), nos permite compreender que cada individuo
participa da comunicacdo, mais do que é a sua origem ou ponto de chegada.
(Menezes, 2007: 42).

Se sd0 as pessoas, esses individuos que participam da comunicacao independente de
seu ponto de partida ou de chegada, essas pessoas sdo imprescindiveis para 0 processo de
comunicacdo interna e sdo elas que produzem tal fenémeno, dentro de conceitos simples e
definidos.

E onde entra a questdo de que a comunicagdo interna tem como objetivo gerar
consentimentos e produzir a aceitacdo, ou seja, se a busca é obter consenso sobre os valores
da organizacdo, a comunicacdo interna se torna vital para o encaminhamento de solucGes e
para o atendimento das metas propostas. Assim, a comunicagéo interna deve contribuir para
que haja desenvolvimento e manutencdo de um clima positivo, que propicie 0 cumprimento
das metas estratégicas da organizacgdo, o crescimento continuo de suas atividades e servicos e,
também, para sua expansao.

Ora, se comunicacdo € mediacdo, ndo resta davida de que é importante que se
produza a aceitacdo dos valores envolvidos nesse processo de comunicagdo. No caso de uma
organizacao, é evidente que tais valores se refiram ao seu negocio, sem excluir as questdes de
ética e de sustentabilidade.

Como vimos acima, a geracdo de consentimento se fortalece e resulta em forma mais
espontanea por meio do didlogo. Além de reforcar a estratégia do processo comunicacional
interno, o dialogo geraria mais uma fonte de poder simbodlico dentro da organizacéo.
Possibilitaria, além do envolvimento de interfaces na horizontal (dando modernidade a
organizacdo e permitindo que ela aproveite a participacdo de seus empregados na solucédo de
problemas, na conducdo dos negdcios, na defesa da instituicdo) a consolidacdo de uma gestao
de resultados mais possiveis e confiaveis. Além disso, e como sugere Kunsch, a comunicagéo
interna ganha mais importancia para o pleno exercicio da cidadania e para a valorizacdo do

individuo:
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A oportunidade de se manifestar e comunicar livremente canalizara energias
para fins construtivos, tanto do ponto de vista pessoal quanto profissional. Se
considerarmos que a pessoa passa a maior parte do seu dia dentro das
organizagdes, 0s motivos sdo muitos para que o ambiente de trabalho seja o
mais agradavel possivel. E um servi¢o de comunicacao tem muito a ver com
a integracdo entre os diferentes setores. (2003: 159).

A autora defende que a comunicacdo interna é ferramenta para que haja boa
informacdo da organizacdo para os empregados (e entre estes) e isto permitird que a
organizacgdo possa conhecer antecipadamente o maior nimero de problemas na realizacéo de
suas atividades e encontrar solugdes antes que os problemas acontecam ou de maneira mais
imediata a ocorréncia deles. Desta forma, também, a comunicacéo interna auxilia na mediacédo
de eventuais conflitos e consolida a proposicdo de solucdes preventivas, caracterizando-se
como uma comunicagao interna participativa, pois envolve 0os empregados nos assuntos e
atividades da organizacéo, além de manté-los informados sobre os fatos que ocorrem no pais e
no mundo, independentemente de estarem afeitos ao negdcio e ao trabalho realizado.

No seminario “Mensuragao de Resultados em Comunicagdo Interna da International
Business Communications/INC”, realizado em 27 de outubro de 2009, no Hotel Mercure, em
Sao Paulo, Viviane Mansi, professora da Faculdade Césper Libero, alertou sobre aspectos

criticos para a efetividade da comunicacdo interna:

Definicdo do propo6sito da area na empresa, 0 engajamento da alta direcéo
como parceiro, a inclusdo do papel da lideranca como canal de comunicacao
e o entendimento em detalhes do planejamento estratégico da empresa com
identificacdo dos resultados de cada momento para usa-los como fonte de
causa e efeito.

Para ela, a comunicacdo constitui elementos essenciais no processo de criagéo,
transmissdo e cristalizacdo do universo simbolico da organizacdo. Informou que a
comunicacdo interna é dependente em 55% do que o funcionario vé e ouve da lideranca e

30% de processos e enfatizou que:

A comunicacdo interna deve contemplar dialogo aberto e clareza, discussdes
diretas e justas, aceitacAo de opinides diferentes, tomada de decisdes
compreensiveis e demonstracdo de interesse genuino pelos colaboradores,
além de correta construcdo de mensagens, separando a origem dos conflitos
nas decisbes gerenciais e estabelecendo um discurso claro, objetivo e focado
nas necessidades das pessoas.
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Marchiori (2010: 139) explica que os funcionérios querem a organizagdo como
espaco para que se desenvolvam e conquistem seu bem-estar e para melhorar seu
conhecimento e qualidade de vida. Por outro lado, a organizacao, vista como organismo social
vivo, se fundamenta nas relacbes humanas das pessoas que estdo presentes em sua estrutura,
por onde flui a comunicagdo de forma a afetar o comportamento, as ditas relagdes humanas e
0 proprio desempenho organizacional. Dentro dessa Otica, Marchiori (2010) explica que a

organizacao

...emprega a pessoa como um todo e ndo somente suas habilidades de
trabalho... As questbes da humanizacdo e das relacdes de trabalho ganham
novo sentido, evidenciando-se muito mais os aspectos subjetivos em relagédo
aos objetivos tornando as organizagdes um espaco dependente da agdo e da
interacdo do ser humano — e, portanto de sua comunicagdo. (Marchiori,
2010: 139).

Para conhecer como se da o processo de comunicacdo interna em empresas,
Marchiori realizou estudo com 150 companhias que resultou na informacdo de que 98,24%
dos entrevistados indicam o “e-mail” como o veiculo mais utilizado, com grau de importancia
maxima igual a 73,68%.

Como destaca Marchiori, com base no resultado do estudo, pode-se detectar que a
pratica é de uma comunicacdo interna na qual o relacionamento € muito intenso, com

aproximacéo delineada que propicia boa interacao:

A valorizacdo do contato humano nos processos de gestdo da comunicagdo
interna se faz fortemente presente, podendo ser interpretada como uma
corrente. (...) Esse retrato nos permite sugerir uma disposicdo nas
organizagdes para processos que possibilitem a manifestacdo da voz, da fala
das pessoas. (..) Os resultados obtidos nos levam a identificar o
direcionamento das organizacfes para a construgdo, formacao e sustentacdo
de relacionamentos, muito mais do que o ato de gerenciar que impde
pensamentos e comportamentos (2010: 127).

A ideia de transpor os conceitos tratados neste capitulo de forma genérica, para um
processo de comunicacdo interna mediada por redes sociais conectadas sera mais bem

detalhada no capitulo 3. Comunicacéao interna por redes sociais conectadas.
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2. Estudo de caso

2.1. Histérico do Grupo OHL

O Grupo OHL é uma corporacéo internacional de construcdo, concessoes e Servigos.
Possui 100 anos de experiéncia, com presenca destacada em 30 paises de cinco continentes. E
0 sexto maior grupo construtor espanhol, o sétimo maior concessionario do mundo (ranking
da Public Works Financing — PWF — 2009), figura no 32° lugar do ranking mundial de
contratadores internacionais (Engineering News Record-ENR-2009) e € o lider mundial em
construcdo de hospitais.

De acordo com pesquisa realizada nos arquivos e no site da organizagdo o grupo
OHL - Obrascon Huarte Lain - conta com cerca de 20 mil empregados e esta organizado em
seis divisdes: concessdes de infraestrutura, construcdo nacional e internacional, construcao
industrial, desenvolvimento e meio ambiente. Em 2002, a OHL decidiu diversificar e
internacionalizar suas agdes, considerando isto como elemento chave de seu crescimento.
Dentre os negocios diversificados, encontra-se a concessdo de infraestrutura de transportes.
Além disso, o grupo, pela importancia do assunto visto como fator primeiro de sua estratégia,
atua fortemente em inovacdo, desenvolvimento e tecnologia.

O OHL tem grande participacdo internacional em seus principais parametros
econdmicos. Nestes, tomamos como exemplo ano de 2010, que apresenta 0s seguintes
nameros obtidos fora da Espanha: 70,2% das vendas, sendo que o Brasil contribui com
22,4%; 95,4% do EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization.
Trata-se, na traducdo para o portugués de ganhos antes do pagamento de juros, impostos,
depreciacOes e amortizagfes) com contribuicdo brasileira equivalente a 40,6% do total; 86%
da carteira de ac¢des; 70% do imobilizado material e 71% do quadro de pessoal.

No Brasil, a OHL, por meio de sua subsididria OHL Concesiones, empresa
constituida em 2000 com o objetivo de promover o desenvolvimento e a gestdo de todo o tipo
de infraestrutura de transporte sob o regime de concessdo. Esta atividade se consolidou como
principal no grupo e recebe a maioria dos investimentos. Esta representada pela OHL Brasil
S.A. A OHL Brasil é a holding que controla o capital (100%) de nove concessionarias, além

de trés empresas de suporte de servicos e de engenharia.
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O grupo se instalou e se desenvolve no Brasil de forma planejada e com a clara
identificacdo de empresa local, integrando-se as distintas realidades do Pais, com apoio na
solida e crescente rede de empresas.

Como dito anteriormente, 60% do capital da OHL Brasil é de controle da OHL
Concesiones. Os demais 40% estdo no Novo Mercado da Bolsa de Valores de Sdo Paulo, em
decorréncia da abertura do capital em 15 de julho de 2005. A abertura de capital e o fato de
estar listada no indice Novo Mercado impdem a OHL que sua administracdo se dé dentro das
praticas de Governanca Corporativa, que vem a ser um sistema pelo qual as organizacdes sao
dirigidas e monitoradas por um Conselho de Administragdo, Diretoria, Auditoria
Independente e Conselho Fiscal.

As praticas de Governanga Corporativa tém como objetivo aumentar o valor da
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para que tenha vida longa, dentro da
confiabilidade de mercado e de seus acionistas. Para isto, precisa de caracteristicas como
participacdo, estado de direito, transparéncia, responsabilidade, orientacdo por consenso,
igualdade e inclusividade, efetividade e eficiéncia e prestacdo de contas (accountability).

As rodovias administradas pelas concessionarias controladas pela OHL Brasil
constituem-se na principal linha de negdcio da OHL Concesiones, que ja investiu valores
superiores a 8 bilhdes de reais no Pais.

As concessionarias sdo sociedades de propdsito especifico para administrar e operar
rodovias dentro dos programas de concessdo de rodovias junto ao Governo do Estado de Sao
Paulo e junto ao Governo Federal. As quatro concessionarias no interior do Estado de Sao
Paulo e cinco do programa federal espalham-se por outros quatro estados da federacao.
Juntas, as concessiondrias controladas pela OHL Brasil sdo responsaveis por 3.226
quildmetros de rodovias: 1.147 no Estado de Séo Paulo e 2.079 no programa federal.

Essa extensdo representa 75% do total sob administracdo da OHL Concesiones em
todo o mundo (uma concessionaria na Argentina, trés no Chile, trés na Espanha, seis no
Meéxico e uma no Peru) e coloca a OHL Brasil como a maior administradora de rodovias do
Brasil em extensdo de quildmetros (22% do total de rodovias sob concessdo no pais).

Cada concessionaria possui varias subunidades de trabalho representadas pelas
pracas de pedagio, pelas bases operacionais e pelos escritorios de todas as sedes. Além disso,
a OHL Brasil controla trés empresas de servigos de engenharia, conservagdo e manutencéao de
rodovias, com escritorio sede em Ribeirdo Preto, mas com inimeras frentes de trabalho ao
longo da extensdo das malhas viarias administradas. A uma dessas empresas se vincula um

centro de pesquisa na cidade de Vargem (SP), cujo objetivo é estudar e desenvolver novos
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materiais e tecnologias para serem utilizadas na modernizacdo das rodovias, sob a Gtica de
crescimento sustentével. 1sso porque a OHL assume uma politica de gestdo empresarial que se
define pelo desenvolvimento de uma relacdo ética e transparente com todos 0s grupos com 0s
quais se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais que estimulem o
desenvolvimento e o bem-estar nas localidades onde atua.

Essa politica estd estabelecida com o0s seguintes parametros: garantir a maxima
transparéncia nas relagdes com o mercado e com os acionistas; favorecer a melhora da pessoa
humana e do seu capital humano; fortalecer as atuacfes de inovagdo e desenvolvimento no
ambito de sua competéncia; minimizar 0s impactos ambientais das infraestruturas
administradas; e criar e implantar programas que contribuam para o desenvolvimento social
local e regional, como respeito a diversidade e ao patriménio cultural.

Em 2006, por meio de vérias reunides realizadas com os profissionais de nivel
gerencial e coordenagdo, além dos diretores, a OHL Brasil, junto com uma consultoria
especializada, escreveu sua Missdo, seus Valores e sua Visdo. A missdo da OHL Brasil foi
definida como “desenvolver concessdes ¢ outros negocios voltados para a area de
infraestrutura de transportes, com sustentabilidade econémica, social e do meio ambiente,
atendendo aos interesses de seus usuarios, do corpo de profissionais, dos investidores e das
comunidades envolvidas em suas atividades”.

Escolheu como valores “a ética, pelo respeito as regras de conduta; a confiabilidade,
pelo cumprimento dos compromissos; o profissionalismo, pela atuacdo competente,
respeitando os valores e objetivos da empresa; a lealdade, pela atitude que corresponde as
expectativas e valores da empresa; e, a inovagao, pela busca de novas solugdes”.

A Visdo de futuro da OHL Brasil diz respeito a disposicao de ser reconhecida como
uma empresa que:

o Seja referéncia no segmento de concessdes, por meio da exceléncia de seus
processos de gestao.

. Atenda as expectativas dos usuarios, por meio da exceléncia e de uma
prestacdo de servicos adequados e consistentes.

o Proporcione resultado para o acionista, por meio da rentabilidade de suas
operacdes, criando assim condic¢Oes para sua sustentabilidade e crescimento, mantendo uma
posicao de lideranca e uma relagao de transparéncia com o mercado.

o Cujos profissionais se sintam valorizados e a qual tenham orgulho de pertencer.
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o Expresse uma imagem positiva junto aos poderes concedentes, evidenciada
pelo adequado atendimento dos contratos de concessao.

o Seja socialmente responsavel, contribuindo para o desenvolvimento das
comunidades onde atua, por meio da geracdo de empregos, da manutencdo de programas de
parceria com essas comunidades e do tratamento adequado das questdes ambientais.

Todas as nove concessionarias possuem Sistema de Gestdo da Qualidade implantado:
as quatro do Estado de S&o Paulo de acordo com a NBR ISO 9001:2008 e as cinco federais
com base em um mix das normas NBR 1SO 9004:2000 e NBR 1SO 9001:2008. Em ambos 0s
casos, a referéncia esta contida em uma Politica da Qualidade e de Meio Ambiente vélida para
todas as empresas e unidades da OHL em todo 0 mundo.

Tal politica expressa a preocupacdo com a qualidade (principalmente na gestdo de
recursos), processos e seus resultados. E uma caracteristica da OHL Brasil e das empresas que
controla e tem, como consequéncia, agOes apropriadas aos objetivos da organizagdo que
proporcionam o estabelecimento e andlise critica de objetivos mensuréveis e que demonstrem
atender ao compromisso com o Sistema de Gestdo da Qualidade. Assim, permitem a busca de
sua melhoria continua.

O Anexo n° 1 apresenta a traducdo do documento formalizado na Espanha e vélido
para todas as empresas da OHL S.A. no mundo. Nesta politica estdo presentes itens como a
satisfacdo dos clientes, satisfacdo da equipe humana, satisfacdo da sociedade, rentabilidade da
empresa e criacdo de valor para o acionista. Sdo fatores e informacbes que necessitam ser
permanentemente divulgados aos profissionais da empresa, 0 que demonstra que se trata de
um processo imprescindivel de comunicacdo interna atualizado, dindmico, eficaz e eficiente.

Isto estd claro nas estratégias relacionadas no documento que da publicidade a
Politica da Qualidade e Meio Ambiente, com o objetivo de que a mesma seja comunicada e
compreendida em todos os niveis da empresa, sendo, especificamente: divulgagdo visual
como uma forma de manter os colaboradores em constante contato com os principios da
politica; e comunicacdo interna, divulgando os resultados esperados e 0s principais

acontecimentos do sistema de gestdo da qualidade.



53

2.2. A comunicagdo no Grupo OHL

A empresa possui alguns veiculos de comunicagdo interna, 0s quais sdo abaixo
apresentados (tipo, periodicidade, contetdo, etc), todos com a funcdo de integrar os
profissionais, dar a oportunidade de participacdo e valorizar o individuo dentro da

organizacao.

2.2.1. BOB - Boletim da OHL Brasil

A ampliacdo da OHL Brasil a partir da aquisi¢do, por meio de licitacdo junto ao
Programa de Concessdo de Rodovias do Governo Federal, de cinco novos lotes de rodovias,
obrigou a empresa a constituir cinco novas sociedades de proposito especifico para a
administracdo de cada um desses lotes.

As novas sociedades comecaram a trabalhar no dia 15 de fevereiro de 2008, para a
realizagdo dos chamados “trabalhos iniciais”, os quais consistiam em uma verdadeira limpeza
das rodovias que passaram administrar: tapa-buracos do pavimento, rocada e capina da
vegetacdo existente, substituicdo de placas de sinalizacdo, implantacdo de novas placas,
limpeza e drenagem de bueiros, troca e refor¢o das cercas junto as propriedades proximas a
rodovia, construcdo de 26 pracas de pedagio e varias outras atividades, cujo objetivo era o de
deixar as rodovias em condi¢des minimas de seguranca e conforto, no prazo de seis meses.

Os servicos de operacdo dessas rodovias comecaram no dia 15 de agosto daguele ano
com a implantacdo do atendimento aos usuarios nas rodovias com inspecdo de trafego
(veiculos que circulam 24 horas por dia de segunda a domingo para verificar limpeza da pista,
objetos, presenca de animais e ocorréncias que possam prejudicar a utilizacdo dos motoristas,
inclusive o atendimento e apoio a usuarios com pane seca e elétrica, acidentes, avarias
mecanicas, etc), socorro mecanico, guinchos, atendimento pré-hospitalar a acidentados,
teleatendimento 0800 e ouvidoria.

Com tal volume de trabalho, a empresa pulou de 3.598 empregados ao final de 2007
para 10.939 ao final de 2008, sendo que ja em agosto de 2008 o numero chegara a cerca de
dez mil. Hoje, esse numero é de 14.040, dispersos geograficamente pelos estados de Minas

Gerais, Sao Paulo, Rio de Janeiro, Parana e Santa Catarina, com diversidades culturais
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reconhecidas, termos regionais diversos, sotaques paulista, catarinense, carioca, paranaense e
mineiro facilmente identificados. O crescimento da empresa envolveu ainda pessoal novato
no negocio de concessdo, prazos curtos para serem cumpridos na constituicdo das sociedades,
entre outras caracteristicas que conduziram a necessidade de um processo de comunicacao
interna eficiente, que apresentasse uma linguagem mais uniforme ou que permitisse a
equalizacdo das diversidades que se apresentavam, para que acontecesse a troca de
informacBes de maneira agil e produtiva.

Desta necessidade nasceu o Boletim OHL Brasil (BOB), hoje reconhecido, ao lado
da intranet, como o mais importante veiculo de comunicagdo interna do grupo, conhecido (e
lido) por 96% dos entrevistados na pesquisa que gerou esta dissertagdo e considerado como
bom/excelente por 87% deles. Em julho de 2011, circulou a centésima edicdo regular do
BOB, nome pelo qual foi batizado por sugestdo dos funcionéarios. Sua primeira edicao foi
veiculada em 28 de Julho de 2008. Nesse periodo, foram veiculadas outras 20 edi¢des
especiais (para divulgar eventos especificos como o Dia da Mulher, campanhas, acdes de
responsabilidade social, etc).

No inicio, o objetivo desse boletim, encaminhado por e-mail para quase todos 0s
funcionério e acessivel também na intranet (onde toda a colecdo estd disponivel), em
terminais eletronicos nos locais de trabalho, impresso e afixado em murais, era informar sobre
as atividades da holding e das empresas controladas.

Quando completou dois anos e 57 edicBes regulares veiculadas, ja apresentava um
crescimento em sua importancia e na quantidade de reportagens, mas ja demonstrava
necessidade de mudancas, com destaque para aquele que foi a ado¢do do nome pelo qual
ficara conhecido: BOB.

No processo de aperfeicoamento continuo hoje o boletim apresenta caracteristicas
mais leves, linguagem mais solta e descontraida, conta com um personagem BOB para ser o
reporter. A partir de setembro de 2010 o BOB passou a contar com a secdo Estradeiro, voltada
para divulgacdo das acdes realizadas em trés empresas do grupo que atuam na area de
manutencdo, sinalizacdo e conservacdo das rodovias e que possuem um contingente
aproximado de 2.600 funcionarios que ndo tém acesso regular a computador. Essa secdo é
veiculada uma vez por més e tem versdo impressa distribuida junto com o hollerith de
pagamento aqueles profissionais.

A principal mudanga, porém, deu-se na orientacdo com base em trés diretrizes
focadas no empregado: integracdo, participacdo e valorizagdo. Nas trés diretrizes, presente

esté a ideia e a proposta de dar as pessoas que trabalham no grupo a possibilidade de, dada as
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diversidades culturais e a dispersdo geogréfica, se integrarem, participarem da historia da
empresa e, a0 mesmo tempo, terem valorizadas a contribuicdo que trazem para a construgédo
dessa historia. Entendeu-se que essas pessoas necessitam de relacionamentos internos, do
comprometimento, da motivacdo, do exercicio da lideranca e do trabalho em equipe.

A comunicacéo interna favorecida pelo BOB, ao mesmo tempo em que divulga as
acOes que ocorrem no grupo e nas empresas controladas, procura dar prioridade para as
iniciativas que possuam relevancia ao mesmo tempo em que divulga 0 que ocorre no grupo e
nas empresas controladas. Também da destaque para as atividades que sejam desenvolvidas
em particular por alguma das empresas.

O boletim tem periodicidade semanal e possui colunas ndo fixas: Na Estrada, Dica &
Indica, Rododiario, Eco Légico, Curiosidades, O Estradeiro, trazendo noticias sobre colegas,
informacBes ambientais e as principais novidades das concessionarias, além de dicas dos
profissionais sobre livros e filmes.

. Dica & Indica: profissionais da empresa d&o dicas de livros, discos e filmes;

. Rododiario: retrata a rotina de profissionais que trabalham na rodovia;

. Curiosidades: fatos que aconteceram com os profissionais das rodovias;

. Na Estrada: imagens da rodovia tiradas pelos profissionais da empresa;

. Estradeiro: novidades da Latina e da Paulista, empresas de servigos da OHL;

. Vocé Voluntario: apresenta dicas sobre a pratica do voluntariado;

. Ecoldgico: dicas, conselhos e novidades relacionadas ao meio ambiente;

. Vai-Vem: revela as principais mudancas de cargos na empresa;

O BOB tem como editores as geréncias de Recursos Humanos e Corporativa de
Comunicacdo que definem as pautas e as abordagens sob as quais as matérias serdo
produzidas. Essa producdo era feita por duas agéncias terceirizadas, uma para a editoracdo
grafica e outra para a producdo de contetdo. A partir de 31 de outubro de 2011, mais uma
mudanca ocorreu no BOB. A producdo de contetdo passou a ser feita pela equipe da
Geréncia Corporativa de Comunicacao e o boletim passou a ser veiculado na web, vinculada a
intranet. No dia da veiculagdo, os funcionarios recebem um e-mail informando que o “BOB
esta no ar”, podendo acessa-lo, ler as matérias da edi¢do e postar comentarios sobre elas, num
processo interativo muito préprio da internet. O acesso também pode ser realizado fora do
local de trabalho, j& que é hospedado em um site de acesso mundial (wordpress).

As pautas do BOB sdo definidas pelas duas geréncias com base em sugestdo das

assessorias de comunicacdo das nove concessionarias do grupo e pela coordenacédo
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administrativa de trés empresas de servico. Os profissionais da empresa, em todos 0s niveis,
abastecem 0s assessores com sugestdes de matérias e com o envio de fotografias.

Percebe-se que os principais resultados obtidos pelo BOB séo os seguintes:

- Reconhecimento do seu valor informativo por parte do corpo de profissionais;

- Valorizagéo dos profissionais que se sentem parte integrante do Grupo OHL;

- Promogdo da troca de experiéncias entre as concessionarias, por meio de
reportagens publicadas no BOB que revelam praticas e iniciativas inovadoras empreendidas
pelas controladas;

- E instrumento de comunicagdo que dialoga com o profissional e lhe da voz;

- Por meio do boletim registra-se a historia da empresa, tornando-se um instrumento
de referéncia;

- O BOB equacionou a interatividade dos profissionais do grupo, mesmo em face de
sua dispersdo geografica e cultural, promovendo, além disso, a sociabilidade e a convivéncia
dentro de um espirito corporativo que resulta em beneficios e solugdes para a histéria da OHL
Brasil S.A;

- Permite a participacdo comunicativa dos funcionarios;

- Valoriza o trabalho, o conhecimento, a troca de experiéncia e a convivéncia dos
empregados com o sentimento de pertencimento a0 mesmo grupo;

- Interatividade online de todos os funcionarios com acesso a internet, pode meio da
qual podem manifestar suas opinides, sugerir matérias, enfoques, etc.

Recente pesquisa realizada pela Geréncia Corporativa de Comunicacdo via
Wordpress, obteve a participacdo de 578 respondentes, divididos igualmente em 50% homens
e 50% mulheres, empregados da OHL Brasil. Esse publico € constituido, no item formacéo,
por 47% tendo concluido o segundo grau, 37% com curso superior e 15% de pds-graduados, o
gue demonstra que os empregados da empresa possuem nivel de formacao escolar suficiente
para perceber a comunicacdo interna e senso critico para interpretar a informacéo do BOB.

Essa condicdo se revela mais interessante pela indicacdo de que 86% dos
funcionarios tém até sete anos de empresa, ou seja, uma relacdo recente com a empresa e, por
consequéncia, publico que tem condicGes de participar da vida dela mais intensamente, pois a
estd construindo também. Somente 14% sdo de funcionarios que possuem mais de sete anos,
sendo que 10% sdo daqueles que possuem mais de 10 anos, o que se explica como aqueles
que deram inicio a criacdo e desenvolvimento da OHL Brasil até o presente momento e, por
isto, contingente que ocupa, pressupde-se, 0s cargos mais altos na hierarquia. Em relacéo a

idade, 84% tém até 40 anos, 11% tém entre 41 e 50 anos e somente 4% tém mais de 51 anos.
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Na opinido de 136 dos 578 entrevistados (24%) o BOB é excelente. Para 367 (63%)
a opinido é de bom o que resulta, na soma desses dois conceitos, que 87% aceitam o BOB
como um importante veiculo de comunicacdo interna. Esse dado € relevante, ja que 294 dos
entrevistados se dizem bem informados, correspondente ao percentual de 50% de todos os
funcionarios.

Outro dado interessante é o fato de que 359 (62%) leem todas as edi¢des do BOB e
204 (35%) o leem com frequéncia. Ao verificarmos que a quase totalidade dos entrevistados
tém mais interesse por noticias e informacdes em geral, o fato de que praticamente todos o
lerem € demonstrativo de sua importancia dentro do processo de comunicagdo interna. Ndo
poderia ser de outra forma, entdo, a constatacdo de que 51% dos funcionarios consideram o
BOB como o mais eficiente veiculo na comunicacdo interna da OHL Brasil, seguida pela
intranet com 37%.

A mesma geréncia realizou pesquisa mais aprofundada com 17 funcionarios dos mais
diversos cargos e niveis da empresa. Os relatos confirmam o entendimento de que o BOB é
uma boa ferramenta de comunicacdo para o funcionario, atende a proposta de integracéo,
participacdo e valorizacdo do pessoal, j& que aproxima os funcionarios das realidades das
empresas do grupo. Mais ainda: 0 BOB dosa seriedade (caracterizada pelo valor e importancia
das informagdes veiculadas) com descontracdo, ingredientes representados pela historia e
relatos curiosos que geram comentarios entre os leitores. O entendimento € de que as
informacBes sdo abrangentes, jA que apresentam o que efetivamente acontece em cada
concessionaria e o que elas desenvolvem no entorno de sua presenca fisica. Por meio do BOB
o funcionario conhece a empresa em que trabalha e fica satisfeito com a divulgacéo de seu
trabalho para todo o grupo.

O BOB é reproduzido nos murais das empresas, todos por um sistema de midia
eletrobnica, com monitores distribuidos em locais estratégicos de cada empresa e com
contetdo veiculado ininterruptamente durante todo o dia, o que é facilitado pela linguagem
simples e direta. Tais facilidades tornam a espera do BOB pelos funcionarios como um
acontecimento, na expectativa de saber quais as noticias veiculadas, quais 0s assuntos
abordados, o que se esta fazendo nas empresas do grupo, etc. Desta forma, valoriza as a¢fes
internas das concessionarias e compartilha as experiéncias entre os profissionais, integrando

tanto estes como as empresas do grupo.
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2.2.2. Intranet

Pelos mesmos motivos expostos em relacdo ao BOB, a intranet € um mecanismo de
comunicagdo interna existente em nove concessiondrias e na holding. Decorre de um processo
que promoveu o desenvolvimento de sistema homogéneo para cada uma das empresas. O
processo comegou em outubro de 2008 e os sitios foram colocados no ar em junho de 2009,
praticamente ao mesmo tempo em que se implantaram os sites de internet para comunicacdo
com o publico externo. O conteudo envolve 0 que acontece nas empresas, noticias gerais,
comunicados normativos, galeria de fotos, suporte técnico, assuntos corporativos, etc. A
questdo é que ndo ha interconexdo entre esses sitios de intranets, pois a ideia foi preparar 0s
profissionais para o uso das ferramentas e depois implantar-se um portal corporativo com
praticamente todas as ferramentas de midias sociais conectadas.

Para isso, desenvolveram-se simultaneamente as intranets, sites de internet para cada
uma das nove concessionarias, com layout, configuracédo e contetudos similares.

A intranet possui um menu diversificado que, na nossa avaliacdo, ndo permite a
interacdo fluida dos funcionarios. Em seu menu de acesso estdo as seguintes secoes:

1.  Acontece na OHL Brasil: espaco no qual as concessionarias relatam as
atividades exercidas por elas e por seus funcionarios, como treinamentos, a¢fes sociais,
campanhas, eventos diversos (onde se inclui festas mensais de aniversarios dos funcionarios),
etc.

2. Album dos funcionarios: espaco que os empregados utilizam para inserir
fotos pessoais, da familia, de atividades exercidas em sua vida particular, hobbies, gostos
culturais e esportivos, etc.

3. Aniversariantes: relacdo dos aniversariantes do més.

4.  Biblioteca: Autovias, Centrovias, Intervias e Vianorte sdo concessionarias que
instalaram bibliotecas e videotecas, com obras disponiveis para uso dos funcionarios, que as
requerem por meio da propria intranet.

5.  Calendério: contém o calendario laboral do Grupo OHL, com registro de
feriados, etc.

6. Clipping: onde sdo inseridas noticias que dizem respeito aos negocios do
grupo;

7.  Comunicados: onde se divulgam comunicados diversos de interesse dos

funcionarios.
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8.  Dicas da Cipa: orientagdes sobre seguranca no trabalho, com videos, cartilha,
normas, etc.

9.  Galeria de Fotos: espaco onde que os funcionarios podem colocar fotos de
carater pessoal para conhecimento de todos;.

10. Links: para facilitar o acesso dos usuarios a sites de bancos, Orgdos de
governo, entre outros.

11. Logotipos: onde ficam disponiveis todos os logotipos das empresas do grupo,
além dos logotipos dos programas sociais desenvolvidos pelo grupo.

12.  Mapas: mapas dos trechos por onde passam as rodovias administradas.

13.  Mural: é um ensaio para a interatividade e um principio de rede social. Nesse
espaco, as pessoas postam mensagens dos mais variados teores, sejam de comunicacao
pessoal (nascimento de filhos, questdes religiosas, curiosidades), sejam de informac6es sobre
descobertas gerais no campo da cultura, do esporte, da politica ou sejam observacGes sobre
questdes de trabalho ou de interesse de trabalho. E pouco utilizado.

14. Noticias: noticias de carater geral, entendidas como de interesse dos
funcionarios e que tém o carater de manté-los conectados com o mundo da informacéo.

15. Qualidade: documentos da qualidade (manuais, procedimentos, instru¢des de
trabalho, cronograma de auditorias, acompanhamento dos indicadores da qualidade,
documento de certificacdo);

16. Recursos humanos: informacdes de carater administrativo, como convénios,
acordo coletivo, beneficios, etc.

17. Suporte de informatica: por meio do qual se pode solicitar atendimento da
equipe de TI, como instalacdo de softwares, substituicdo de hardwares, conexdo a rede,
servigos de manutencdo, etc.

18.  Webmail: link para o site da OHL Brasil.

19. Corporativo: contém Missdo/Visdo/Valores; Corpo Normativo (todas as
normas que regulam as atividades, tarefas e procedimentos de gestdo); OHL; publicagdes;
Videos; Blogs (estdo disponiveis os seguintes: Programa de Trainee, Gestdo da Qualidade,
Comunicacéo e Ouvidoria); RSC.

Na pagina inicial, um banner informa sobre a principal orientagdo/campanha em
andamento, links para acessos especificos como Clipping, Porta-Luvas, Cipa e Noticias,
ferramentas de pesquisa e de busca, etc.

A intranet, com raras variagOes, € igual nas nove concessionarias, mas nao existe nas

empresas de servico, que se utilizam da pagina da OHL Brasil. De qualquer forma, ndo ha
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conexdo entre as dez paginas, ndo interagem e 0s conteudos, embora similares, ndo se
complementam.

A empresa contratou uma consultoria para fazer um diagndstico dessa situacao (e
também da internet) com o objetivo de consolidar todos os enderecos de acessos em um Unico
endereco, permitindo que os empregados possam acessar, de uma sé vez, todas as
informacdes das empresas, com possibilidade de navegacdo ampla e interativa entre elas.

Além disso, e como ja citado em relacdo ao BOB, realizou-se uma pesquisa interna
para avaliar os veiculos e o resultado relativo a intranet aponta que praticamente todos 0s
funcionéarios acessam a intranet da propria residéncia, com um nUmero bastante alto e
significativo que acessa também do local de trabalho. Isto demonstra que a quase totalidade
dos funcionarios busca informacGes sobre a empresa, sobre as empresas do grupo, sobre os
colegas de trabalho, sobre o0 segmento de negécio em que a OHL e suas concessionarias estdo
inseridas por meio da intranet. Essa ideia é reforcada pelo fato de que 72% (419) dos
entrevistados reconhecem a intranet como veiculo de comunicagdo interna, 68% a classificam
como excelente/boa, 38% (220) acessam a intranet pelo menos uma vez por semana e 30%
(176) a acessam todos os dias.

O interessante é que 53% dos entrevistados, em respostas multiplas pelo atrativo de
cada secdo, tém preferéncia pela secdo Acontece, a qual apresenta as informacdes da
concessiondria isoladamente, mas 49% das respostas identificam que o interesse é pelas
Noticias, da empresa e de carater geral. O layout da intranet é reprovado por apenas oito
respostas negativas (0,01%), mas, em contrapartida, 335 dos entrevistados (58%) o aprovam,
embora significativos 25,6% (149) entendem que as intranets das empresas devem ser
aperfeicoadas.

Por outro lado, 47% acreditam que as informacdes divulgadas pela intranet
possibilitam maior comodidade na obtencédo delas, enquanto 41% creem haver mais agilidade
para conseguir isto, 0 que os leva a recorrer a intranet. Esse dado € relevante, pois 45% (260)
dizem buscar informagdo por meio da intranet e 77% o fazem por meio da internet,
demonstrando que o héabito de “navegar” € bastante praticado. Além disso, a intranet ¢ o
veiculo menos utilizado apenas em relagdo ao BOB: 35% entendem que ela é mais lida do que
0 BOB, 34% menos e 31% em igualdade de procura em relagdo ao BOB. N&o s6 por isso a
intranet € vista como o segundo veiculo mais eficiente na comunicacéo interna, opgédo de 37%
dos entrevistados. Tanto que 69% acreditam que ela facilita o trabalho de comunicacdo

interna.



61

Da mesma forma que fizemos em relacdo ao BOB, consultamos um grupo
selecionado de profissionais da empresa, aleatoriamente escolhidos em todas as divisdes do
grupo, para efeito de uma pesquisa mais aprofundada. Os resultados dessas entrevistas
indicam que a intranet € um bom canal de comunicacdo, embora a pagina inicial seja muito
dispersiva, confusa, com formato quase estatico e que ndo desperta interesse na sua
navegacdo. Além disto, é restrita aos funcionarios que tém acesso a computador. Muitos
entendem que, pela linguagem féacil, permite o entendimento das questdes postadas. Uma
critica recorrente é que deveria ser permitido aos funcionarios acessar também as paginas de
outras empresas que ndo a da sua. Outra é que a empresa deveria interagir todos os veiculos,
utilizando para isto a péagina da intranet, onde as publicacbes ficariam a disposicdo. Esse
comentario é reforcado pela opinido de que todas as publicacbes e informacdes da
comunicacdo interna deveriam estar disponiveis em um mesmo acesso. Hoje, dizem os
funcionarios, cada empresa faz o uso que entende ser melhor para ela, o que impede a
interacdo de todos os funcionarios e todas as empresas.

Ha comentarios que indicam a necessidade de atualizacdo do conteido com mais
frequéncia e que a empresa precisa criar uma forma de atrair mais usuarios e intensificar o uso
da intranet.

Um dado posteriormente comprovado pela consultoria contratada para diagnosticar a
comunicacdo digital da empresa informa que ha necessidade de aprimorar a intranet e incluir
mais ferramentas de trabalho, como solicitacBes de servicos, agendamento de salas, upload de
arquivos, banco de dados para uso comum, recursos humanos, etc.

Sob a dtica de caracteristica de rede social interna conectada, ha o entendimento de
que a intranet precisa deixar de ser quase que exclusivamente informativa para ser uma via de
méo dupla, onde as pessoas precisam estar 14 para trabalhar e ai sim se informar.

Essa opinido ¢ reforgada e intensificada por outra que diz: “A intranet tem problema
de alcance, o que deve ser solucionado com a instalacdo da fibra Otica. Algumas mudancas
seriam necessarias, como utilizar a ferramenta para meio efetivo de trabalho, com mais
sistemas que disponibilizassem informagdes Uteis a todos os funcionarios e arquivos do setor
de Recursos Humanos de interesse comum. E necessério que a intranet seja de uso primordial
para a realizacdo do trabalho, e ndo apenas um meio de divulgacédo. Ela acaba retransmitindo
algumas coisas, como o clipping diario, que chega através do email, e noticias provenientes
do BOB”.

Outra manifestagdo diz que “sobre a intranet, acredito que uma reformulacdo e

insercdo de mais servicos para os profissionais (agendamento de carro, requisicdo de



62

materiais, agendamentos de salas) deixardo o profissional mais preso a esta ferramenta de
comunicacéo, fazendo as pessoas acessarem diariamente e ler o que esta publicado nela”.

Por meio desses relatos fica clara a situacdo de dificuldade de acesso a intranet,
embora todas reconhecam ser uma ferramenta importante para a comunicagdo interna da
empresa, inclusive com sugestdo de mudancgas que podem ser processadas e que tornem a
intranet mais atrativa e com utilizacdo mais intensa, dada a possibilidade de, por meio dela,
serem realizados servigcos que permitam a interacdo dos funcionarios com solucdes do dia-a-
dia, como requisicdo de servicos de apoio ou mesmo de informacgdes necessarias ao
desenvolvimento do trabalho e que sejam de interesse mais geral e coletivo. Nota-se, também,
que os relatos foram mais extensos do que os relativos ao BOB, o que pode significar que
exista anseio por parte dos funcionarios de que esta ferramenta seja mais acessivel e que traga
mesmo beneficios de interacdo mediada por computador.

Todas as manifestagcbes sobre intranet sdo aprofundadas e comprovadas pelo
relatério da consultoria LOV, contratada para fazer o diagnostico e um plano de agdo para a
comunicacdo digital da OHL Brasil. Nesse trabalho abordaremos as melhorias indicadas
como proposta para implantacdo de uma rede social conectada interna, ja que ha convergéncia
entre a pesquisa realizada e as conclusdes obtidas pelo estudo da consultoria. 1sso porque
sabemos que uma rede social serd mais dindmica e atrativa que a atual intranet que na verdade
até 0 momento é um sitio de internet estatico. As redes sociais exigem monitoramento muito
mais para avaliacdo e atualizacdo de contetido, dada utilizacdo frequente com interacdo, o que
a intranet atual ndo viabiliza.

A empresa possui, ainda, um outro veiculo, descrito abaixo para conhecimento mas
que ndo sera objeto de consideracdo para a proposta de comunicacdo interna conectada,
embora possa ser conteldo importante de uma possivel rede a ser implantada

corporativamente.

2.2.3. Mosaico

O Mosaico € uma publicacdo editada na OHL Concesiones, Espanha, por meio da
Diretoria de Comunicacdo daquela empresa, controladora acionaria de 60% do capital da
OHL Brasil. O conteudo apresentado trata de decisdes, eventos, movimentacdo de pessoal,

novos negaocios, treinamentos, desempenho, etc, de todas as empresas controladas pela OHL
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Concesiones em todos os paises onde ela se faz presente, sempre por meio da concessao de
servicos publicos. O contetdo do Mosaico tem cardter de informacdo normativa e
administrativa.

Praticamente um terco do contetdo é sobre o que acontece no Brasil, nas atividades
da OHL Brasil e sociedades por ela controladas (escritorio sede, concessionarias e empresas
de servigo). Ha uma versdo em espanhol e uma versao na lingua portuguesa, para veiculacéo
no Brasil, 0 que ocorre também nos outros paises, com verséo do idioma local.

A producéo é feita por meio de uma agéncia de comunicacdo (IPP Press) que atende
a OHL na Espanha. Os textos sdo enviados ao Brasil para a versao em portugués e retornam a
Espanha para a diagramacdo da publicacdo. Feito isto, o Mosaico € enviado por meio
eletrénico, em PDF, para divulgacdo, o que € feito por meio eletrdnico (e-mails, intranet, e-
murais, etc) e impresso para ser afixado em murais das empresas vinculadas.

Regra geral percebe-se condigdo necessaria e suficiente para aproveitar os veiculos
existentes e, a partir deles e de seus contetdos, implantar um veiculo e uma rede social
conectada corporativa que conduza a intensificacdo dos vinculos, embora ainda dispersos. De
forma coletiva e ampla € possivel produzir a interacdo do conhecimento, das experiéncias, do
capital social existente entre os empregados da organizacgéo, estejam nos locais que estiverem,
de forma a aumentar a integracédo, a participacdo e a valorizagdo das pessoas que trabalham
nesta organizacdo. No capitulo 4 essa situacao esta mais aprofundada, com a apresentacdo das
perspectivas que podem viabilizar tal proposta.

O que nos cabe analisar agora é o quanto e em qual nivel a comunicacdo interna
existente se apropria dos aspectos da humanizacdo da comunicacdo, do dialogo, do capital
social disponivel, da sociabilidade e como se processam, atualmente, 0s vinculos e as

mediacdes, ainda que por redes informais.

2.2.4. Diagnostico

A consultoria LOV, na elaboracdo do diagnostico da intranet tracou um cenario que
confirma a pesquisa realizada pela Geréncia Corporativa de Comunicacgdo, com detalhes mais
explicitos, que indicam haver um valor estratégico da intranet para cada empresa do grupo.

Essa avaliagdo decorre da percepcdo do atual estagio de uso, dos servi¢os mais utilizados, de
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problemas identificados, dos principais fluxos e processos para a atualizacdo da rede e dos
desejos e expectativas de cada empresa (representada pelos usuarios ouvidos).

Ainda que se detecte haver um papel estratégico, foi possivel constatar que esse
papel é claro para as diretorias, mas ndo esta claro para os funcionarios, tornando a intranet
uma ferramenta desacreditada, o que leva a um baixo nivel de utilizagdo. Nesta condi¢do, ela
deixa de cumprir o papel de integrar, comunicar e informar, ndo contribuindo para a
disseminacéo da cultura organizacional.

Talvez isto seja decorrente da arquitetura poluida e ndo mutavel, representada pelo
design da pagina e das funcionalidades disponiveis, mas ndo corretamente identificada. A
falta de padronizacéo de tais funcionalidades dificulta mais ainda a integragéo.

Complica-se a intranet porque as dificuldades de atualizacao, inclusdo e exclusao de
informacdo sdo muito grandes. O sistema de administracdo descentralizado exige uma série de
senhas para acesso dos usuarios dessas a¢les, 0 que torna pouco atrativo o uso da intranet. H&
um excesso de campos, botbes e acessos, mas poucos sdo os utilizados. Subir conteddo tem
gue ser empresa por empresa, ndo sendo possivel uma unica acao neste sentido que contemple
todas as paginas gque sao diferentes sobre uma mesma base, dificultando a identidade de uma
rede Unica (lembrar que ndo ha conexdo entre as 10 paginas existentes).

N&o é sem razdo que os anseios percebidos dizem respeito a acesso mais facil e
rapido, que o ambiente seja de descontracdo, permitindo conhecimento e interacdo entre os
funcionarios. As solicitacdes referem-se a coisas simples como ramais, e-mails, requisicdo de
salas para reunides, dicas de processo de reembolso de despesas, solicitacBes de viagens,
atalhos de acesso mais fécil, envio e compartilhamento de arquivos e informacfes mais
objetivos e detectaveis sobre a OHL Brasil e suas controladas, além de acesso fora do local de

trabalho e a possibilidade de postar videos.

2.2.5. Plano de acao

O plano de acdo articulado para solucionar os problemas da intranet, especialmente
guanto ao maior uso por parte dos funcionarios, apresenta caracteristicas de uma rede
mediada por computador de ambito interno. Um resumo desse plano indica que muitas das
dificuldades e dos anseios dos funcionarios podem ser solucionados com a implantacdo de

uma rede corporativa interna.
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Por isso, o plano estabelece:

a)  Colocar a disposi¢do funcionalidades para servigos diversos;

b)  Criar campos para uso de ferramentas de trabalho;

c)  Conectar e vincular os sistemas de trabalho a rede, como o Kcor (utilizado para
a operacdo da rodovia, pela ouvidoria, pelo CCO), SISJur (uso pela area juridica), Microsiga
(por quase toda a empresa, principalmente areas financeiras, contbil e administrativa);

d)  Cadastro dos funcionarios, que permite o conhecimento minimo sobre eles;

e) Informacbes sobre a companhia, suas controladas, projetos corporativos e
especificos de cada empresa, etc.;

f)  FTP amigavel para uso interno e fora da empresa;

g) Area para treinamentos (slides, videos, download, férum de dividas,
colaboracéo e “quis” para avaliacéo);

h)  Condicdes e ocorréncias das rodovias;

i)  Clipping intercambiavel,

J) InformacBes sobre a estrutura dos trechos sob concessdo (localizacdo das
pracas de pedagio, bases operacionais, sedes, etc.);

k) Integracdo online das bibliotecas fisicas, com informacBes sobre os acervos
(sinopse, indicacOes, avaliacGes, disponibilidade de empréstimo, reserva, solicitacao, etc);

I)  Integrar os e-murais;

m) Espaco para colaboracdo, com postagem de ideias, sugestdes, opiniGes e
conhecimentos diversos;

n)  Postagem das boas préaticas das empresas;

0) Postagem de problemas enfrentados, para que a colaboracdo de solucdo seja
mais agil;

p)  Solugdes criativas e inovadoras;

q) Documentos da gestdo da qualidade e do meio ambiente, com férum de
discussdo dos sistemas e processos existentes;

r)  Classificados e ofertas de produtos e servicos;

s)  Realizacédo de obras e servigos nas rodovias;

t)  Atualizagdo dos sites externos, com informagdes de interesse dos usuarios mas
que pode precisar ser compartilhada entre as empresas;

Em resumo, o plano de acdo prevé, como visdo geral, um sistema integrado de
comunicacgédo interna por meio de uma rede corporativa com integracdo e interfaces entre

Tecnologia da Informacdo (sistemas integrados, economia de licencas, ganhos de escala,
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interface amigavel, controle e manutencdo, repositorio de conhecimento explicito, etc),
Comunicacdo Interna (conteudo, memdria corporativa, tempo real da informacéo, inovacao,
etc), Recursos Humanos (treinamento e aprendizagem organizacional, cadastro dos
funcionarios, informacdes normativas/regulamentares/legais, etc), todos permeados pelo
espirito da colaboracéo, em face da troca de conhecimento téacito, participacédo, integracdo das
pessoas, etc.

A rede, constituidas essas possibilidades, pode fomentar o ambiente de cooperacao e
integracdo das empresas, dos protagonistas que as mantém em funcionamento, independente
da dispersdo geografica. Pode funcionar como uma plataforma que contribui para a
disseminacdo da cultura organizacional, com estimulo & dindmica moderna e interativa das
acOes e gestdes de Recursos Humanos. Além de que, com as caracteristicas de rede, serd mais
util e atraente ao uso dos funcionarios, integrando o conhecimento sobre o0 grupo e empresas
controladas, suas atividades, mesmo com a ocorréncia de novas aquisi¢oes, alem de ter as

atividades e ferramentas mais uniformes.



67

3. Comunicagao interna por redes sociais conectadas

3.1. Redes sociais conectadas

O uso de midias sociais conectadas pelas empresas é tema recorrente no meio
empresarial e social. Em evento promovido pela Camara Oficial Espanhola de Comércio no
Brasil, no dia 9 de novembro, esse tema foi abordado por Ronaldo Tano, gerente de
consultoria empresarial da Deloitte. Segundo ele, as empresas precisam se voltar para as
midias sociais, especialmente pela geracdo colaborativa de conteddo que cresce de forma
rapida e consistente. Tano propos que o “o uso das midias sociais seria uma constru¢ao de
redes colaborativas para que as companhias conhegcam seus clientes”, principalmente no
monitoramento da marca. Em sua apresentacdo, destacou que cada empresa pode construir
sua prépria abordagem e sugere que isto se faca com trés verbos: atrair, ajudar e afiliar, o que
exige o envolvimento da alta direcdo da empresa e a disponibilidade de recursos suficientes.
Para ele, as empresas precisam conhecer o conceito de inteligéncia online, para que saibam o
que fazer com as informacgdes obtidas por meio das redes sociais.

No mesmo evento Mauro Segura, consultor da IBM, resumiu o estudo CEO Study —
The Interprise of the Future, realizado pela empresa, nas dez razdes para que as organizacoes
adotem as redes sociais:

1. O ser humano adora redes sociais: gosta de falar, trocar ideias e compartilhar dicas e
opinides. Mais de 80% dos brasileiros conectados participam de alguma rede social;

2. Destaque para inovagdo: o compartilhamento nas redes sociais fomenta novas
discussdes e perspectivas que apontam solugdes inovadoras;

3. Acesso rapido e facil ao conhecimento: as ferramentas disponiveis possibilitam criar
ambientes de discussdo com facilidade, nos quais é possivel ter acesso com rapidez e simplicidade;

4, Referéncias: todas as ideias, criticas e sugestBes ficam registradas, podendo ser
consultadas a qualquer momento;

5. Comunicagdo direta: é possivel estabelecer comunicacdo limpa, &gil e sem
intermediarios;

6. Identidade pessoal: os colaboradores tém a oportunidade de se expressar de modo livre
nas redes sociais, revelando suas verdadeiras opinides;

7. Quebra da barreira hierérquica: poder se comunicar com todos de modo horizontal

torna a empresa mais unida e transparente, além de promover a espontaneidade na troca de ideias;
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8. Politica transparente: a promocdo de meio onde todos podem se comunicar com
liberdade e facilidade trard a sensacdo de uma empresa que valoriza seus funcionérios;

9. Quebra da barreira geogréfica: ndo importa onde estejam os colaboradores, eles
poderdo se comunicar a qualquer momento;

10. Tecnologia descomplicada: para criar redes sociais e compartilhar contetdo por meio
delas ndo é preciso ter grandes conhecimentos técnicos.

Finalizou: “Adotar midias e redes sociais dentro das empresas valoriza e promove a
inteligéncia coletiva, estimula os colaboradores a pro-atividade, revelando novos talentos de
uma empresa antenada e inovadora”.

O que se pode entender desse estudo apresentado por Mauro Segura é que as redes
sociais conectadas, quando utilizadas por corporagdes, propiciam a modernidade dos
relacionamentos, sejam eles de carater normativo e administrativo, sejam 0s que envolvem o
capital social, o interesse dos funcionarios, a motivacao em relacdo aos objetivos da empresa,
o aprofundamento do conhecimento e a agilidade em solugdes para problemas que se
apresentem. Isto porque o funcionario pode colaborar com ideias, sugestdes, compartilhar
seus conhecimentos e experiéncias e orientar 0s novos contratados. Enfim, exercer sua
atividade da forma mais serena e feliz e ciente de que assim estabelece a dindmica de relacao
com a empresa. N&o se trata da dinamica legal e regulamentada, mas daquela que permite que
o funcionédrio manifeste seus pensamentos, suas ideias e opinides. Sdo vantagens para a
empresa e para o funcionario, mesmo porque a empresa poderd conhecer melhor sua equipe,
implantar as boas propostas de quem efetivamente tenha o melhor conhecimento sobre o
trabalho, contar com uma equipe mais motivada e disposta, o que pode significar melhores
resultados pois implica, por exemplo, diminuir 0 ndo trabalho e o retrabalho, questdes
fundamentais para o0 negdcio da empresa.

Cogo (2010) afirma que analisar as redes organizacionais nos permite conhecer a
informalidade das redes internas de comunicacdo, além de identificar o perfil dos funcionarios
e a obtencéo de indicadores que nos permitirdo monitorar 0s investimentos em comunicagao.

Para Ignacio Garcia (2009: site Conrerp), se ha uma comunicacdo com fluxos
formais estruturados pela hierarquia da organizacdo, também se estabelece uma topografia
onde os lagos e preferéncias das trocas informais entre individuos no ponto central da
organizacdo e aqueles que estdo mais na periferia se processa segundo as conexdes e
influéncias existentes. Segundo ele, “as topografias sdo melhores quanto mais

descentralizadas”.



69

Por isso, ele trabalha com indicadores de centralidade, intermediacéo e proximidade
de cada colaborador, gerando informes de desempenho pessoal e relacional, j& que o capital
social inclui o capital humano e a sua rede. Segue-se, nesse método, o plano de
desenvolvimento individual da conectividade, para o que ele destaca que “a posicdo do
individuo na rede nao ¢ uma percepg¢ao propria, mas sim vem dos outros”.

Por isso, mostra a necessidade de um estudo dos grupos sob a Otica de sua
capacidade de vinculos existentes e possiveis e na coesdo da rede para tracar caminhos de
melhoria. Indica a importancia dos chamados “brokers” que se conectam a diversas pessoas
de diversos departamentos, constituem peca-chave da eficiéncia e da inovacdo, e dos quais
depende a densidade comunicacional e seu nimero de nodos. Na auséncia desses “brokers”,
exige-se uma série de links, situacdo mais trabalhosa e que dificulta o estabelecimento direto
de indicadores.

Esses “brokers” sdo os nodos humanos da rede social, aqueles individuos que
concentram em si liderancgas e disposi¢cdo de intermediar a comunicacdo que se processa em
sua area de alcance e que vinculam as outras pessoas ndo deixando que haja interrupcdo na
rede formada. Eles favorecem lacos motivadores que permeiam os demais funcionarios e
mantém a motivacdo e a discussdo em nivel ininterrupto. Isso contribui para que ndo se perca
0 élan e para que a comunicacdo interna tenha carater horizontal e vertical de forma
simultanea e instantanea e possa fazer com que as empresas consigam melhorar os fluxos dos
processos de negacios, reduzir os custos e aumentar a eficiéncia da forca de trabalho.

Essas propostas nos levam a considerar que a implantacdo de redes sociais
conectadas em dimensdo corporativa € uma acdo que podera melhorar os ambientes
comunicativos das organizacfes. Isso porque, como estamos observando, as redes sociais
conectadas formadas favorecerdo a escala de colaboracdo espontanea dos funcionarios e
aperfeicoardo as operacdes nos locais de trabalho, com repercussdo em toda a organizacao.

Garcia (2009) ressalta que os insights vindos das demandas colaborativas auxiliam a
definir o design organizacional em suas forcas e caréncias. O mapeamento dos links permite
visualizar a quantidade de tempo investido e o retorno em valor de cada funcionario para o
dia-a-dia e os aprimoramentos demandados. A interconectividade aperfeicoa os vinculos
porque explica quem é quem e a quem se pode recorrer no planejamento e na execucgédo de
tarefas, a0 mesmo tempo em que estabelece os niveis de confianga para nortear decisdes até
mesmo nos casos de promogéo funcional ou de programas de demisséo.

Ao mesmo tempo, 0 mapeamento ou analise da rede nos leva a identificar os

funcionarios desmotivados, que ndo se envolvem com a empresa nem com outros
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funcionérios, além de permitir, também, a identificacdo daqueles que buscam outras
colocacgdes fora da empresa. Para melhor compreendermos como algumas organizagdes estdo
trabalhando com as redes, nas proximas paginas apresentamos alguns exemplos que revelam

as perspectivas e desafios ja enfrentados por outras corporacées.

3.2. As corporac0es e as redes: primeiras experiéncias

3.2.1. Nokia

Com sede na Finlandia, 123 mil funcionarios em todo o mundo, maior fabricante de
telefones celulares do mundo, a Nokia, ante a crise econdmica mundial entre setembro de
2008 e de 2009, enfrentou dificuldades em sua estrutura organizacional. Isto a motivou a
envolver de maneira mais efetiva os seus funcionarios para uma radical transformacdo da
empresa.

Recorreu a professora Lynda Gratton, da London Business School, e & Joel Casse,
responsavel pelo desenvolvimento de lideranca e mudanca na iniciativa Markets da Nokia.
Ambos criaram 0 Booster Programme, que a empresa utilizou para fazer emergir as
competéncias existentes entre seus empregados. Essa acdo ocorreu por meio de uma rede
social conectada interna e com a realizagdo de workshops. Os resultados surgiram em seis
meses. S&o eles:

a) Rapida escala de alcance mundial: conectou 5.000 funcionarios de todas as
funcBes, hierarquias, unidades e localidades geograficas da empresa, 0s quais passaram a
dialogar sobre questdes importantes, compartilhar ideias, conhecimentos, abandonando a
comunicagdo de cima para baixo e ganhando a facilidade e a objetividade de tratar das
questdes em menor tempo;

b)  Compartilhamento de agenda: gragas a oportunidade de os funcionarios serem
ativos e tornarem a agenda da empresa como sua propria agenda, deixou os assuntos com
mais foco, menos dispersos e mais direcionados aquilo de real interesse da empresa e dos
funcionarios;

c)  Encorajamento a co-criagdo: facilitou e acelerou o processo cooperativo para

aumento da riqueza de conhecimento e de ampliacdo da experiéncia dos funcionarios;
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d) Envolvimento das pessoas em uma jornada e ndo em um evento: o
envolvimento e a motivacdo foram de tal ordem que ndo se resumiu apenas aos eventos
pontuais de preparacdo e realizacdo na implantacdo da rede. Mantém-se mesmo apds passados
esses momentos especificos.

As mudancas estavam sendo feitas desde 2004, quando nove de suas unidades de
negécio foram transformadas em apenas quatro e todas as operagdes de desenvolvimento de
produto e manufatura se transformaram em trés unidades de negdcio.

A crise econdmica mundial dos ultimos anos intensificou as mudancas na Nokia e
trouxe a implantacéo do desenvolvimento de plataformas tecnoldgicas que permitiram reunir
e interagir os milhares de empregados em todo mundo de forma rapida e mais facil.

Hoje, a empresa utiliza a capacidade das redes sociais para criar engajamento e
inovacdo, 0 que se tornou essencial e estratégico para a Nokia. Essas transformacdes
trouxeram a corporacao, entre outras coisas (nas quais se inclui a superacao da crise mundial):

1. Impulso na consciéncia elementar de cada funcionario e também em suas
habilidades, obtendo, como consequéncia, expansdo na capacidade das equipes regionais em
trabalhar efetivamente por fungoes;

2. Fomento na capacidade de adquirir e usar recursos externos para atingir metas de
desempenho;

3. Que toda a empresa se transformasse em uma organizagdo na qual as
competéncias emergissem por meio de um projeto ou de uma estrutura programatica.

Tais condi¢des foram possiveis porque o Booster Programme possui condicdes de
rastreabilidade que permitem a ampla participacdo de todos em relacdo ao planejamento
estratégico e se caracterizam por estruturar projetos modulares.

O que mais nos interessa, porém, é a solucdo encontrada pela Nokia para dar
agilidade ao programa e obter os resultados previstos em tempo mais rapido, deixando de lado
a forma tradicional de mudanca, que é a de cima para baixo, um processo muito lento.

Como saida, recorreu as tecnologias de rede social por meio de midia conectada.
Realizou um seminario de dois dias, no qual participaram os lideres de equipe.
Posteriormente, abriu a discussdo do programa para a toda a comunidade em rede social
online. Criou-se um site na intranet que permitiu acesso a todos os participantes do seminario
e a todos os funcionarios da empresa Markets. A comunidade online estava configurada para
receber as conversagdes e comunicagOes entre 0s gerentes seniores e em condic¢des de tornar

disponiveis informacdes e ideias de especialistas em contetdo e membros da comunidade.
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O resultado foi um entusiasmo geral e os funcionarios participaram da nova estrutura
e das praticas empresariais. Assim, fica claro que a rede social conectada Booster extrapolou
as praticas de comunicacdo organizacional tradicional, principalmente em virtude do didlogo
aberto entre os membros da comunidade, funcionarios de primeira linha e gerentes seniores
sobre os desafios enfrentados, eram propostas de solugdo e apoios (colaboragdo) que se
apresentavam necessarios.

Evidente que o programa fez diferenca, pois tornou mais claro os objetivos da Nokia
e a participacdo mais envolvente e motivadora deixou os funcionarios mais propensos a
trabalhar no novo projeto, aléem de mais satisfeitos em trabalhar na Nokia, 0 que despertou
neles 0 mesmo sentimento de realizacéo pessoal.

A empresa conseguiu beneficios significativos, como a obtencéo de escala rapida e
em nivel mundial (um universo de 5.000 funcionarios pode conversar entre si sobre questoes
importantes, compartilhar ideias, consolidar conhecimentos, etc.), com o compartilhamento de
agenda (os funcionarios puderam ser mais ativos ao participarem da agenda da empresa) e
com o incentivo a chamada criacdo em conjunto (comprometimento com a cooperagdo para
que se obtenha riqueza de conhecimento e experiéncia dos funcionarios).

Essa experiéncia trouxe para a Nokia, e ndo s6 para ela, recomendacGes sobre a
utilidade de redes sociais conectadas de carater corporativo, principalmente em relacdo ao
aspecto favoravel de que os funcionédrios podem compreender mais e melhor como a
organizacdo necessita permanentemente de mudancas e como eles podem contribuir para que
isto ocorra de forma harmoniosa, equilibrada e com ganhos significativos.

A Nokia relaciona as seguintes recomendacgdes para empresas que eventualmente
implantem redes sociais corporativas, com o reconhecimento de que isto € inevitavel:

a) as redes sociais conectadas servem para tornar mais rapido e mais facil o
processo de engajamento dos funcionarios, mas ndo cria envolvimento se as pessoas nao
confiam umas nas outras e se ndo ha historico de atencdo e respeito a voz dos funcionarios;

b)  as redes sociais conectadas necessitam ter foco na mentalidade de cooperacéo,
na superacdo de obstaculos e precisam que o propdsito instigue a participacdo dos
funcionarios;

c)  as redes sociais conectadas, essencialmente em regime corporativo, exigem que
se mantenha uma equipe de especialistas em conteido e em comunidades que possam
estimular e motivar a participacdo, além de inserir conteddo quando se perceber que ha
diminuicdo na participagdo. A gestdo ativa e sofisticada evita que as comunidades

participantes nao se desinteressem da rede;
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d) as redes sociais conectadas exigem saber que ha necessidade de fazer
experiéncias e ajustes e que nao é possivel prever os resultados da participacdo colaborativa

dos funcionarios.

3.2.2. TOTVS

A empresa, que tem como atividade a produgdo e comercializacdo de softwares,
desenvolveu o sistema By You, uma rede social que integra em um Unico ambiente os perfis
pessoal (rede de relacionamento) e corporativo (rede de propdsito). Nosso foco é na rede de
relacionamento, que a prépria empresa aplicou como piloto para a sua comunicagao interna
que ocupou 0 espaco de ambiente oficial de comunicagdo e colaboracdo interna da Totvs.
Segundo a responsavel pela area de Comunicacdo Corporativa Digital da Totvs, Daniela
Quintana, a ferramenta By You permite que se quebrem os limites fisicos e geograficos e da
oportunidade para identificacdo dos talentos da empresa. A intencdo da empresa é ter 100%
de seus colaboradores conectados a rede para que, juntos, possam construir uma visao mais
centrada no individuo e ndo no papel, funcdo ou cargo que cada um ocupe. Daniela Quintana
complementa: “Vai além de colaboracdo, criagdo e dissemina¢do de aprendizados e
informagdes para todos”.

A questdo € que o By You disponivel para os funcionarios da TOTVS funcionou
como teste para que o produto fosse colocado em linha de comercializagdo, o que significa
que a TOTVS, em seu planejamento, parece nédo ter considerado as questdes inerentes a um
processo de comunicacao interna sob 0s aspectos descritos no capitulo 2, que envolve pensar

sobre vinculos, capital social, democracia colaborativa, mediacéo, dialogo e sociabilidade.

3.2.3. Procter & Gamble

A visdo da colaboragéo estd presente na PeopleConnect, a rede social implantada
pela Procter & Gamble, uma das maiores fabricantes de produtos de consumo, com um sem
namero de itens que incluem fraldas descartaveis, alimentos, produtos de limpeza e de higiene

pessoal, cosméticos, etc.
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Segundo Tani Lemos, funcionaria da empresa na Alemanha, a ideia do projeto surgiu
quando a Procter & Gamble percebeu que os 138 mil funcionérios em todas as partes do
mundo possuiam um capital social que podia perfeitamente ser compartilhado, ainda que
houvesse uma dispersao geografica bastante significativa.

O desenvolvimento se deu pela equipe Global Business Services (Servigos Globais
de Negd6cio), que criou uma intranet para permitir a troca do conhecimento existente entre 0s
funcionarios. Dai surgiu o PeopleConnect, uma espécie de Facebook e que atualmente é
utilizado por cerca de 12 mil usuarios-funcionarios e ainda ndo formalmente divulgado pela
empresa.

Michael Fulton, gestor de arquitetura corporativa da empresa avalia que “a
plataforma trouxe velocidade, transparéncia e capacidade de engajamento nunca vista antes na
companhia”.

Apesar de perceber que a rede corporativa pode trazer beneficios, também na P&G
sua implementacdo também parece ndo ter considerado com profundidade questdes como

capital social, democracia colaborativa, mediacdo, dialogo e sociabilidade.

3.2.4. BASF e IBM

Connect ¢ o nome da rede interna desenvolvida pela BASF. Funciona de forma
semelhante ao Facebook. Os funcionérios utilizam a plataforma para produzir contetidos por
meio de grupos de discussao e para trabalhar informacgdes de forma compartilhada. A rede
recebeu o prémio International German PR Award 2011, na categoria “Comunica¢do com a
Comunidade”. Caracteriza-se por ser uma rede interna de negdcios online. A comunicagao
digital da BASF recebeu também o prémio European Digital Communication Award. Entre
0s objetivos, esta a retencdo de talentos, principalmente da chamada Geracdo Y, os nascidos a
partir de 1980, e a unido de gestores com as equipes. Em ambos 0s casos, eles obtiveram a
confianca dos funcionarios.

Igualmente, a IBM implantou uma rede similar chamada Blue Pages, por meio da
qual os funcionarios inserem seus projetos mais relevantes, a expertise existente, curriculos e
um sem fim de informagdes. Permite a localizagdo de pessoas, seja por telefone, e-mail,
departamento ou chefia e o perfil técnico e de conhecimento de cada pessoa. Além do Blue

Pages, a empresa utiliza o Same Time, por meio do qual os funcionarios trocam mensagens,
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participam de “bate-papos” e até realizam video conferéncias. Destaca-se a ferramenta
Beehive, um aplicativo que permite a postagem dos “top cinco”, listra das cinco coisas que os

funcionarios desejam (projetos de maior orgulho, tecnologias imprescindiveis, etc.).

3.2.5. Ecovias

Com 530 funcionérios espalhados pela extensdo das duas rodovias que ligam a
cidade de S&o Paulo a cidade de Santos (Sistema Anchieta - Imigrantes), a Ecovias implantou
recentemente a Rede Gente, uma rede social interna que tem como objetivo ampliar a
comunicacdo entre o contingente de funcionarios, estejam em qualquer ponto sob
administracdo da companhia.

Jodo Carlos Schleder, assessor de comunicagdo empresarial da Ecovias, em
entrevista concedida para a elaboragao desta dissertagdo, considera que a “rede ¢ resultado de
perceberem que as redes sociais internas dos funcionarios da empresa formaram grupos de
comunidades”. Ainda desta vez ndo se implantou uma rede social corporativa com base no
processo de comunicacado interna e tudo o que dele desdobra.

De qualquer forma, a criacdo de uma rede social corporativa, vista pelo pessoal de
tecnologia e inovacdo como inevitavel pelas empresas do mundo moderno, deve contemplar
possibilidade de compartilhamento de informacg6es sensiveis. Sao temas aos quais nao se pode
ou ndo se deve dar publicidade, mas que precisam ser discutidos internamente. Esta rede
corporativa deve, ainda, contemplar a integracdo de pessoas de varias unidades da empresa;
auxiliar no desenvolvimento de projetos (pois facilita a integracdo dos membros da equipe de
um determinado projeto e da mais rapidez ao processo) reduz a realizacdo de reunides, pois da
condigBes para que os usudrios da rede compartilhem informacbes a medida que as coisas
ocorrem; substitui o tradicional jornal mural, ainda importante, mas que pode ser trocado ou
complementado pela rede social corporativa; e monitoramento da concorréncia, pois 0s
funcionarios passam a atuar como os olhos e ouvidos da empresa com a vantagem de terem a
disposicao um canal mais facil para dar vazao a essas informacdes.

Ha, ainda, outras vantagens na rede social corporativa: conectividade, ndo s as
maquinas computacionais, porém conectados entre si em tempo quase real; disseminacdo do
conhecimento, questdo ja amplamente apontada nesse trabalho; diminuicdo do nimero de e-

mails, pois toda a informagdo fica contida em um enderego Unico e com possibilidade de
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preservacao; aproximacao entre os diversos niveis de administracdo e os funcionarios. Afinal,
pela rede é possivel criar ambientes de bate-papos entre a alta geréncia os demais
funcionarios; incentivo a inovacao: o ambiente virtual estimula e incentiva a participacdo dos
funcionarios na pesquisa de novas tendéncias; eliminacdo das barreiras de distancias: a rede
permite que pessoas de lugares mais distantes fisica e geograficamente tenham um espago
onde possam sentir-se proximos; valorizacdo da marca; relagao transparente: ja que o canal de
relacionamento é forte e positivo, igual para todos; comunicacdo ativa e identificada: a troca
de ideias é documentada pela plataforma da rede corporativa de forma que os participantes
saibam com quem esté&o falando, quais os resultados concretos dessa conversa, etc.

Entretanto, Schleder, na mesma entrevista, considerou que a implantagdo de uma
rede social corporativa, em seu planejamento, exige resposta a algumas questdes como:

1.  Como e por onde comecar?

2 Quais séo as dificuldades e os desafios?

3 Que resultados séo esperados e quais 0s possiveis de ser alcancados?

4. O que sera exigido para que a rede se sustente ao longo do tempo?

5 A minha empresa precisa da rede social corporativa interna?

6.  Estamos preparados e conscientes para que, com o estimulo a comunicacdo e a
colaboracdo que a rede naturalmente desenvolve, as questfes sejam tratadas com
transparéncia?

Apesar de ja terem implantado e atuarem com rede social conectada interna,
nenhuma das empresas fez isto com planejamento sob a Otica da comunicacdo e nem
considerou, na nossa avaliacdo, toda a complexidade, riquezas e limites dos processos de
comunicacdo interna. Nos casos acima, observa-se, ainda que superficialmente, pois ndo ha
muitas informacdes disponiveis para as redes citadas, que as empresas deixaram de atentar
que, na implantacdo de uma rede social interna, uma organizacdo precisa tomar alguns
cuidados para que tudo dé certo.

Com base em pesquisa bibliogréfica e nas informacBes obtidas com as pessoas
citadas neste terceiro capitulo, elaboramos uma lista de indicacdes que devem ser observadas
na implantacdo de uma rede social corporativa conectada, que serdo mais bem concretizadas
qguando antes de implementa-las forem consideradas as concep¢des de comunicagéo,
vinculagdo, capital social e cooperacdo, entre outras, abordadas no primeiro capitulo desta
dissertacdo.

1.  Compartilhar a visdo e comecar a conversa: a meta de implantagdo, depois de

decidido, ndo pode ser exclusiva do presidente ou de um diretor. Envolve todos os parceiros
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possiveis (RH, comunicacdo, administrativo, T, etc.) e principalmente os funcionarios. A
meta ndo pode ser exclusivista ou uma conquista pessoal.

2. Educar os funcionarios de todos os niveis: € uma condicdo essencial, sem a
qual a rede sera um fracasso.

3. Criar uma espécie de “mantra” para que todos se voltem para a conquista da
meta, algo como “conversemos”. O objetivo fica mais facil de ser alcancado quando todos
convivem com a ideia e partilham do compromisso de sucesso na sua implantacéo

4.  Tratar com bom humor, como se fosse uma brincadeira conjunta de descoberta
e realizagdo. Com o clima descontraido as pessoas participam com mais vontade, 0 que
propicia a criatividade e a colaboragéo.

5. Definir uma estrutura correta e adequada a necessidade atual e que permita
atualizacao, inclusive de novas ferramentas tecnoldgicas.

6.  Ter paciéncia, pois 0 processo pode parecer desorganizado, 0 que exige revisao
constante e reavaliagdo, até porque poderdo surgir ferramentas mais modernas.

7. Definir uma equipe que vai monitorar e atualizar o contetido, o que tornara
sempre facil a localizacdo das informacdes buscadas.

Existem outras indicacdes, mas entendemos que essas sdo as mais importantes. Ha,
inclusive, questdes que precisam ser verificadas e definidas e que se referem a aceitacdo da
rede social interna conectada. Essas questbes passam pelo conhecimento da empresa a
respeito do que seus funcionarios ja estdo fazendo para que 0s mesmos tenham interesse e
motivacdes pessoais para se apropriar da rede. O que importa é que todos os funcionarios, de
todos os niveis, género e demografia participem de alguma forma da implantacdo, pois sdo
eles que vao utilizar a rede e deixar disponivel o conhecimento colaborativo que detém e

produzem.
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4. Desafios e perspectivas. Concepc¢ao de redes na OHL Brasil

4.1. Consideracdes preliminares

N&o basta a implantacdo de redes sociais corporativas conectadas e mediadas por
computador para que uma empresa obtenha um processo de comunicacao interna proveitosa,
seja em seus negocios, seja na integracdo de seus funcionarios. No modelo especifico da
OHL, que definiu a atuacdo de sua comunicagdo interna fundamentada em trés vértices
(integracdo, participacdo e valorizacdo), ha que se acrescentar o aspecto da colaboracéo,
também possivel de ser obtida por meio da comunicacédo interna processada com a utilizacédo
de computadores. Trata-se de uma possibilidade bastante favoravel e necesséria para a
empresa, principalmente em face da dispersdo de seus funcionérios, vinculados a doze
empresas (além, evidentemente, da sede em Sdo Paulo), envolvendo distancias geograficas
consideraveis. O que queremos dizer € que a mediacdo por meio de computadores € possivel,
talvez necessaria ou imprescindivel. Entretanto, a corporacdo deve atentar para questes de
formalizacdo desse processo, inclusive sob aspectos legais ou normativos, alguns ainda néo
bem esclarecidos em nosso Pais.

A questdo é que midia social conectada por computador ja ndo é sé uma tendéncia no
mundo corporativo. E um processo de comunicaco interna (e externa) que faz parte de uma
teia sociocultural estabelecida e que vincula as pessoas e as organizacdes de uma forma rapida
e com difusdo mais rapida ainda.

Ainda que haja indefini¢bes entre o que é real e virtual na comunicacdo processada
desta forma, ndo ha mais como as organizacbes evitarem a presenca nas redes sociais
conectadas. Até porque seus funcionarios, de uma forma ou de outra, em todos os niveis,
estdo presentes em alguma forma de rede, alguns mesmo com referéncia a empresa, 0 que
significa ser saudavel que a organizacdo comece a participar mais formalmente das redes
sociais conectadas por computadores.

No ambito externo, tal fato possibilita maior exposicdo as organizacOes, alem de
reconhecimento e fortalecimento da marca, o0 que permite, também, atrair novos talentos para
a organizacdo, criar um processo de relacionamento profissional e a realizagdo de eventuais
novos negocios. Tudo porque a rede social conectada funciona com feedbacks rapidos e

constantes.
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No caso da comunicagéo interna, para que tudo funcione dentro de uma organizacgao
orientada, conclusiva e de colaboracdo, ainda que haja liberdade de participagdo e de
producdo de conteudos individuais proprios, a organizacdo necessita reportar-se ao conceito
de “etiqueta digital”.

A etiqueta digital visa definir comportamentos relacionados ao bom senso, a atitudes
assertivas e produtivas, a um protocolo de boa educacgdo, ao respeito ao préximo; posturas
marcadas pelo dialogo virtual estruturado ainda que respeitada a diversidade de
comportamentos dos participantes e a civilidade exigida pela comunicacao ndo presencial.

Isto significa a construcdo de um Codigo de Conduta ou algo similar (ainda que no
nome), de forma a definir (conceitualmente) as formas de participagdo. A existéncia de um
codigo como o citado vai contribuir para que a interacdo se manifeste naturalmente e
claramente entre os participantes de uma rede social corporativa conectada.

Quais, entdo, seriam as questdes a serem abordadas e tratadas nesse codigo?

Primeiro a questdo da produtividade, para definir e relacionar o tempo dedicado em
navegacao e a troca de mensagens nas redes. Depois, a questdo da prudéncia e os cuidados de
utilizacdo, entendendo-se isto pelo fato de que ndo ha conhecimento individual e pessoal bem
definido e bem compreendido. A distancia, no contexto da mediagdo por computadores, cria a
possibilidade de as pessoas preservarem sua individualidade e se tornarem, digamos,
intolerantes no trato.

Segue-se a questdo do marketing pessoal, ou seja, a forma correta e positiva de se
registrar a histéria construida ao longo de uma vida profissional. O que se evidencia desta
forma esta relacionado ao comportamento do individuo no ambiente de trabalho. Esta questdo
nos remete diretamente a reputacdo, ou seja, a avaliacdo social que os membros de uma rede
fazem sobre cada um dos participantes e/ou sobre a empresa. Questdes como essas trazem
uma primeira preocupacao. Se tudo isto pode ocorrer na rede social conectada, como ja ocorre
na rede presencial (embora nédo fique o registro formal), na rede digital a dimensdo que podem
atingir € muito maior. A primeira ddvida da organizacao é se libera ou ndo a construcao de

uma rede e se permite a participacao dos seus funcionarios.
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4.2. Os primeiros passos

Um argumento para a liberacdo é que os negdcios de uma organizacao, regra geral,
estdo baseados em relacionamentos. No caso da empresa objeto do estudo, os relacionamentos
de funcionarios que atuam em diferentes municipios ndao sdo presenciais, 0 que nos conduz ao
entendimento que uma rede social conectada seria altamente favoravel para aperfeicoar a
integracdo, a participacdo e a valorizacdo de seus funcionarios dentro dos conceitos estudados
no capitulo 1.

Entretanto, antes de tomar a decisdo, a empresa precisa analisar as seguintes
questdes:

1.  Planejamento: Como estruturar a rede corporativa? Que contetdos inserir e
divulgar e como tratar os questionamentos que dela podem decorrer? Sobre isto, ndo se pode
evitar definir qual a postura esperada na empresa em relagdo aos seus profissionais. Aspectos
como missdo, visdo e valores, objetivos, estratégias, resultados, etc., devem estar bem

definidos, claros, praticados e valorizados.
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2. Monitoramento: A partir do planejamento e da comunicagdo realizados, a
empresa passa a monitorar os resultados esperados. Aspectos como objetivos foram bem
entendidos, divulgados e aprendidos? A etiqueta social foi bem divulgada e apreendida pelos
funcionarios? Essa questdo é fundamental para que a rede funcione dentro das expectativas e
ndo se torne apenas um repositorio de manifestacbes sem qualquer efetividade.

3. Problemas, acertos e tendéncias: Entre todas as redes existentes, o que é
considerado midia social? Por que a empresa deve atuar em midias sociais conectadas? Ha
que se criar politica especifica para atuar nelas? Quais as midias que interessam a empresa?
Tais questdes vao direcionar corretamente a decisdo da empresa, de forma que ela ndo corra
riscos que contrariem seus objetivos.

4. Esse aspecto é bastante relevante. Os funcionarios deverdo estar bem
orientados sobre a participacdo na rede. Deve-se lembrar que qualquer contedo inserido €
definitivo e circula livremente, ainda que se procure modifica-lo. Orienta¢des, cuidados e
verificacGes devem ser constantes. Principalmente em uma pégina corporativa, 0 que exige
atencdo no que se vai inserir como conteddo, certificando-se da correcdo e evitando
comentarios confusos ou que possam distorcer o objetivo da manifestacao.

Tais questdes exigem um moderador de contetdo. Esse moderador podera evitar
surpresas dispensaveis no conteddo inserido, bem como o inadequado uso da marca.
Monitorard também o nivel de engajamento, especialmente em relacdo a comentérios
negativos e a situacdes de crise. Neste caso, se faz necessario um plano de contingéncia
especifico.

A solucdo, entdo, é que se estabeleca norma interna que norteie a postura em relacao
as midias sociais e sensibilize as pessoas para que tenham bom senso. Isto ocorre na busca de
obter o maximo de colaboracdo, integracdo, participacdo e valorizacéo.

A colaboracdo sera essencial. Talvez, o objetivo mais importante da construcéo de
uma rede social corporativa serd o estimulo ao envolvimento dos funcionarios para que
tragam contetdos significativos, Uteis, produtivos e assertivos, seja para 0 negodcio da
companhia, seja para a convivéncia (online ou ndo) de todos os que da rede participarem.

E a forma que entendemos propicia para que se estabeleca dialogo constante entre
empresa e empregados e entre eles, independentemente do nivel e do vinculo hierarquico
existente, o que dara condicGes para haja compartilhamento do conhecimento.

O passo mais importante para a constru¢cdo de uma rede corporativa por meio de
computadores serd a formagdo dos funcionarios sobre o uso, atuacdo ética, objetividade e

produtividade na rede construida.
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Esse serd o caminho para que a Comunicacdo Interna se modernize ao utilizar as
midias sociais conectadas e atenda ao papel de contribuir para que seja o fluxo seja produtivo
na comunicacdo horizontal e na comunicacao vertical, com estimulo a motivacdo para que 0s
funcionarios contribuam com a pluralidade de conhecimentos. Isso sem abandonar o carater
critico, ou seja, de forma que os funcionarios se compreendam, a cada dia, como sujeitos e
ndo objetos do processo de comunicacdo interna (s6 receberem a informacéo e a cumprirem).
Ha& que existir a participacdo deles para que o trabalho se torne mais ameno, pois informacao,
no mundo atual, é essencial para a o desenvolvimento da cultura pessoal e da organizacao.

Ao deixar de considerar o que seus funcionarios pensam ou sabem, o0 que entendem
da empresa e 0 que desejam (para a empresa e para suas proprias vidas), a organizacdo deixa
de obter a colaboracdo deles (essencial) para definir estratégias com as quais eles se
comprometam. Assim, a organizacdo pode estar deixando de encontrar solucdes para
problemas que enfrente.

E o que diz Edward Lawler 111 (1998: 12-15, para quem toda forca colaborativa da
empresa deve participar ativamente da definicdo de seus processos). Para ele, estratégia e
pessoas sao polos intimamente ligados, cuja colaboracdo de um gera argumentos para outro,
de forma que toda forca de trabalho é parte inerente do negdcio e que todos os funcionarios
devem agregar valor as operacOes realizadas (porque tém condicBes e conhecimento). Esse
processo supde comunicagéo horizontalizada e condigdes para que a lideranca seja praticada e
compartilhada em todos os niveis.

Podemos entender essa analise de Lawler sob a ética de que a empresa que ndo
integra o conhecimento oriundo de seus funcionarios corre o risco de definir estratégias com
muitos problemas: os planos desenvolvidos e implantados podem ndo considerar a realidade
da empresa na relacdo com seus funcionarios e esses ndo contribuirem para o sucesso dos

planos.

4.3. A participacéo dos funcionarios e as redes mais conhecidas

A empresa precisa ter a consciéncia de que despertar nos funcionarios a ideia de
participacdo € uma forma de envolvé-los no desenvolvimento de seus negocios e garantir a
sobrevivéncia da instituicdo. E uma atitude fundamental auxiliada, de forma mais rapida, pela

comunicacdo interna praticada por meio de rede social conectada.
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Nessas condi¢Oes, estabelecido um processo de comunicacdo interna via rede social
conectada, canal de varios sentidos e dire¢cfes da comunicagdo, estabelece-se também a
confianca, a reciprocidade e o retorno constante, assertivo e essencial dos funcionarios. Essa
postura dos empregados se da se a organizacdo conhecer 0s anseios deles, seus ideais, suas
frustracOes, seus interesses, visdo de futuro, experiéncia, etc.

O que nos cabe analisar agora sdo os tipos de redes sociais que se utilizam de
computadores para conexdo. Rede social significa uma estrutura social composta de pessoas
e/ou de organizacdes conectadas, com vinculos estabelecidos e que compartilham valores, na
busca do consenso para um determinado objetivo comum. Caracteriza-se pela porosidade e/ou
relacionamentos horizontais e se destaca pela habilidade de se construir contetdos e
dissemina-los de forma muito rapida.

A porosidade se caracteriza pela ligacdo social que conecta as pessoas e se processa
por meio da identidade, a qual estabelece seus limites de expectativas, de confianca, de
lealdade, todos decorrentes de uma permanente negociagéo entre os participantes e que criam
reputacoes.

Os tipos de redes conectadas se caracterizam pelos relacionamentos pessoais (Orkut,
Facebook, MySpace, Twitter, etc.), pelos relacionamentos profissionais (Linkedin), pelos
relacionamentos sociais (redes de bairros, cidades, organizagbes ndo-governamentais), redes
politicas. As redes permitem que qualquer interessado saiba como as organizacdes
desenvolvem as suas atividades, em que locais geogréaficos, o que representam no universo do
mundo organizacional. Permitem também que se identifique a forma sob a qual os individuos
buscam e atingem os objetivos a que se propde, além de dar condi¢Bes para que se obtenha e
se meca o capital social relacionado com os participantes de uma rede. Em tais condicdes, as
organizacfes ndo tém por que temer 0 ingresso nas redes sociais conectadas, observando-se,
entretanto, critérios que lhe garantam a correta exposi¢do. Quando se fala em comunicacéo
interna, sobretudo, os cuidados com o ingresso nas redes sociais conectadas deve levar em
consideracdo o vinculo j& existente e o propdsito de construir uma rede social para ser
utilizada pela comunicacdo interna. A definicdo de como se implantar e qual tipo de rede
implementar nos leva a relatar, nos préximos paragrafos, os principais tipos ja conhecidos no
Brasil e, neste sentido, mais conhecidos por funcionarios de qualquer empresa.

Além dos e-mails ainda hoje muito utilizados e que possuem a caracteristica de
comunicacdo ndo necessariamente em tempo real, mas com a vantagem de se manterem
registrados para acesso a qualquer momento (salvo quando excluidos), temos o0s

comunicadores instantaneos (ICQ e MSN), as salas de conversacao e 0s grupos de discusséo,
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cujas caracteristicas sdo de comunicacdo concentrada ponto a ponto (exceto as salas com
participacdo simultanea). Por sua vez, os blogs permitem a postagem de comunicacoes,
informacdes, mensagens e conversacdes. Os blogs sdo ferramentas para comunicacao digital
de forma instantanea e sem intermediacdo. Sao utilizados por empresas e por qualquer pessoa
que deseje divulgar de forma réapida e simples suas ideias, servicos, etc. Normalmente sdo
conjuntos de mensagens, conhecidas como posts, ordenadas em ordem decrescente pela data
de postagem, em tom informal. O aparecimento dos blogs deu a internet o inicio funcional de
publicacéo de conteudo nas redes. Especialistas defendem que o blog é mais efetivo do que 0s
sites das empresas, até porque a criacdo de um blog apresenta maior facilidade do que o
desenvolvimento de um site.

Com o segundo maior nimero de usuarios no Brasil (29 milhGes de usuarios em
2011, conforme pesquisa Ibope-Nielsen) e na india, o Orkut esta filiado ao Google. Foi criado
em 2006, por Orkut Blyukkokten, engenheiro turco e projetista chefe do Google. Tem o
objetivo de propiciar a seus membros a possibilidade de conhecer pessoas e manter
relacionamentos (Site Ibope-2011).

Em 2004, Mark Zuckerberg, Dustin Moskovitz, Eduardo Saverin e Chris Hughes,
estudantes da Universidade de Harvard, criaram o Facebook. Possui mais de 800 milhdes de
usuérios em todo o mundo e mais de 30 milhdes no Brasil (conforme pesquisa Ibope-Nielsen,
2011). O Facebook é uma rede bastante complexa e completa por apresentar diversos
aplicativos (de jogos a integracdo com o Twitter e outras redes). Permite, além dos posts
normais de textos, a adicdo de videos, fotos, postagem de conteidos em uma pagina de
recados, todas as postagens dando condi¢Bes para comentéarios e demonstracdo de opinides
sobre postagens (Site Estratégia Digital, 2011).

O Twitter foi criado em 2006 para postagens de mensagens instantaneas. Cresceu e
se tornou bastante popular e se transformou na maior sala de bate-papo da internet, com a
diferenca de que as postagens ficam registradas. Utiliza um sistema de microblogging, que
agrada a todos e, talvez pelo fato de limitar as postagens a 140 caracteres, chamou a atencgéo
de seus usuarios pela maior rapidez e pela dinamica da conversacdo dai decorrente.

As midias sociais de maior relevancia acima citadas podem servir de referéncia pelas
caracteristicas de uso e de liberdade democratica para a manifestacédo e producdo de contetdo
por pessoas das mais diversas formacdes, experiéncias e conhecimentos.

Por fim, e com investimento recente no Pais, citamos o Tumblr, uma plataforma que
permite a publicacdo de textos, imagens e videos de forma simples e bem objetiva e que ja

possui dois milhGes de usuarios no Brasil (12% do total de usuarios em todo o mundo). Esse
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“sucesso” motivou uma visita de seus diretores para, segundo eles, entenderem como o
Tumblr funciona no Brasil e com a pretensdo de abrir um escritdrio de representagdo no Pais.
Pelo perfil da plataforma, pode ser estudado para a implantacdo de uma rede social

corporativa conectada.

4.4. Cultura organizacional

O que as organizagBes necessitam entender, até para decidir em qual rede devem
atuar, é que as redes sociais conectadas geraram um novo espaco social de discussdo de algo
ndo pertinente somente aos aspectos socioculturais. Elas se transformam em um novo espaco
imaterial de discussdo, o que permite a difusdo de informagdes e conhecimentos de interesse
das pessoas com as quais a empresa se relaciona, ai incluidos seus funcionarios e também do
conhecimento empresarial. Nesta condi¢do, nada mais 16gico e natural que a organizacao atue
nas redes sociais conectadas, dado que a interacdo, a expressdo livre, a socializacdo e a
sociabilidade se multiplicaram em patamares até entdo inimaginaveis e, até este momento, de
dimens6es incontrolaveis.

Mais do que isto, esse novo espaco de discussdo conduz a construcdo de novas
identidades pelos atores que dele participam. Como as identidades criadas em comum ou
partilhadas de forma comum, sdo geradoras de colaboracdo, as organizacdes ndo podem
deixar de entender essa questéo para definir sua atuacdo nas redes sociais conectadas. Deve-se
compreender, ainda, que Twitter, Facebook, Orkut, etc. sdo ferramentas por meio das quais se
processam 0s dialogos dos protagonistas das redes sociais propriamente ditas; redes
constituidas pelos grupos e comunidades que se formam na sociedade, ou seja, pessoas que se
relacionam, independente do motivo que as leva a isto. Em uma organizacdo, é evidente que
seus empregados fazem isto, ainda que o face a face seja o primeiro vinculo estabelecido e
gue permite a constituicdo de lagos sociais. Enfim, a interacdo de redes sociais por meio de
computador produz e mantém relacGes complexas, em face dos tipos de valores envolvidos.

Ou seja, a comunicacdo online ndo deixou de lado os processos costumeiros de
relacionamento, estabelecimento de vinculos e convivéncia das pessoas. Mas apresenta uma
nova ordem, uma nova forma, que da agilidade e dindmica mais intensa aos relacionamentos e
a convivéncia, pois cria espagos virtuais de forma agil e de facil utilizacdo. Além disso,

mudam comportamentos, habitos e, principalmente, a forma como as informagdes circulam
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(até com linguagem prépria ainda pouco definida, mas bastante utilizada, cada tipo de rede
com sua especificidade).

A decisdo de uma organizacdo em atuar em redes sociais e, muito mais do que isto,
atuar com uma rede corporativa interna, junto a um publico definido, razoavelmente
identificado, passa pela necessidade de conhecer que a articulagdo de uma rede social
conectada exige mudanca da cultura organizacional. Mais do que isto, a cultura j& estd sendo
modificada pelos proprios funcionarios.

Esta situacdo exige, conforme cita Giselle Stazauskas em sua dissertacdo de

mestrado:

A primeira etapa para aderir a esse modelo é se abrir para o dialogo, praticar
a abertura e a transparéncia. E quando a empresa passa a se interessar pelo o
gue seus clientes, e seu publico, de uma maneira geral, tém a dizer. E dai que
podem vir solugdes e muitas ideias criativas que podem melhorar sua relagdo
produtor-cliente e ate mesmo seus produtos e servicos, pois o feedback
recebido serd muito mais direto. Este e um processo de duas maos onde se
constrdi um relacionamento de confianca. (Stazauskas, 2011: 48).

Mas, a questdo é que mudar a cultura da organizacdo para que ela se adeque a
necessidade de atuar em redes sociais conectadas ndao é uma questdo muito simples, porque
envolve possibilidades dar poder e voz a novos “atores” neste cenario. Evidente que a cultura
de uma organizacgdo pode ser administrada e passar por mudangas como as que a atuacdo em
rede social conectada exige. 1sso pode ocorrer com muitas dificuldades, pois envolve mudar a
manifestacdo por meio de um Unico porta-voz ou conjunto de vozes, 0s quais se entende como
sendo seus diretores e gerentes.

Pettigrew (1996, apud Stazauskas, 2011:) explica como isto pode acontecer, com

dificuldade é verdade, mas pode.

A mudanga da cultura de uma organizagao € um processo humano complexo
em que todos desempenham sua parte: a percepcao diferenciada, as buscas
por eficiéncia e poder, as habilidades de lideranca visionaria, a duracéo das
mudancas e processos sutis que gradativamente preparam 0 momento
propicio de apoio para a mudanca e, entdo, a implementagdo vitoriosa da
mudanca. (Pettigrew, 1996: 145).

O mesmo autor apresenta sete fatores que tornam dificil a administracdo da cultura
organizacional. O primeiro se refere aos niveis diferentes e com orientacdo hierdrquica na

estrutura da organizacdo e que apresentam uma variedade de conhecimentos, crengas e
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pressupostos (nem sempre verdadeiros, mas presentes e de influéncia) e que se relacionam ao
funcionamento interno da organizacdo. Outro fator é o problema da infiltracdo que se traduz
pelo fato de que a cultura ndo € apenas profunda, mas também extensa, ndo se refere
exclusivamente as pessoas e o relacionamento existente entre elas e no que acreditam. Inclui
também a opinido que essas pessoas tém sobre o trabalho e os servicos da organizagdo, as
estruturas estabelecidas, sistemas utilizados, inclusive sua missdo, visdo e valores, além das
relagOes de remuneragdo e recompensas.

O terceiro fator é decorrente de ser muito dificil fazer com que aquilo que é implicito
no pensamento e no comportamento das pessoas (coisas que ndo sdo evidentes) seja
conhecido e, dai, criar condic@es para utilizagdo e mudanca. E o que se chama de problema do
implicito. H4, ainda, o problema do impresso, que recorre as raizes historicas ja agregadas a
cultura organizacional e que pesa em qualquer mudanca exigida para a organizacao.

Pettigrew relaciona, ainda, o problema politico e explica que esse fator esta
relacionado as conexdes existente entre a cultura da organizagdo e a distribuicdo do poder
dentro dela, o que nem sempre ocorre por sistemas transparentes e identificados por todos.
Nesta condi¢do, o grupo do poder ndo demonstra muita vontade em alterar a cultura da
organizacao.

Acrescente-se, entdo, o problema da pluralidade, sexto fator, explicado como sendo
muito préximo da politica e da cultura e com a constatacdo de que grande parte das empresas
ndo possui uma cultura organizacional Unica e sim uma cultura formada por varias subculturas
gue se manifestam por conveniéncia e de acordo com os momentos. E, por fim, o problema da
interdependéncia, explicado como o fato de que a cultura estd em conexdao com a politica,
com a estrutura, com o0s sistemas, as pessoas e as prioridades estratégicas e de negécio da
empresa. Nesses sete fatores encontra-se a dificuldade (ndo a impossibilidade) para se alterar
a cultura da organizacdo. Esta, porém, precisa ter conhecimento de tudo isto para posicionar-
se e buscar a definicdo de uma cultura organizacional que contemple sua decisdo de atuar em
rede social e, especificamente com base nessa pesquisa, implantar e atuar na implantacao e
manutencdo de uma rede social interna corporativa. Essa rede vai exigir mudancas
significativas na cultura da organizagdo e isto é imprescindivel de ser considerado na deciséo
e na disposi¢do em assim proceder.

Pettigrew, entretanto, apresenta alguns aspectos que podem auxiliar na administragédo
da cultura da organizagéo, de forma a permitir mudancas e contribuir para que a organizacao

fundamente e enfrente sua decisdo de atuar em rede social conectada.
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Entre eles, escolhemos alguns exemplos: contexto externo receptivo que, junto com a
habilidade gerencial em mobilizar esse contexto, pode criar um clima favordvel para a
mudanca; atuacdo da lideranca em perceber e aproveitar o comportamento dos funcionarios
que indiguem oportunidades para mudanca; alteracdo do processo admistrativo que dé
condigdes para a difusdo das opinides (que devem ser consideradas nos processos de decisao),
de forma que tais opinides possam ser compartilhadas, evitando-se o carater fragmentado e
ndo somatdrio do conhecimento existente na organizacdo; a transparéncia e clareza na
transmissdo de novas crencas e comportamentos, com um processo de comunicacéao efetivo e
constante. Destaca-se, porém, entre os fatores favoraveis & mudanca na cultura da organizacao
o que Pettigrew define como a criagdo de novos espacos e “outras arenas onde 0S problemas
podem ser articulados e compartilhados e as energias centradas em torno da necessidade de
mudanga”. Podemos ler: comunicagdo social por meio de rede social conectada e a construgao
de uma rede corporativa interna para atender a isto.

N&o basta, porém, mudar a cultura da organizacdo. A prépria organizacdo precisa
mudar. E Srour deixa isto bem claro: “para que haja mudanca organizacional € preciso que a
estrutura, as politicas e as praticas organizacionais sejam transformadas de forma duradoura,
ou seja, que o curso da historia de uma dada organizagdo seja afetado”. (Srour, 2005: 374).

Para ele “a cultura especifica a identidade da organizagdo e ¢ construida ao longo do
tempo”. Se ¢ construida ao longo do tempo, ¢ possivel sofrer alteragdes e mudancas. A
tecnologia, entdo, € um aspecto que provoca mudancas na cultura da organizacdo,
principalmente porque o seu publico mais fundamental, seus funcionarios, ja assimilaram essa
questdo e dela fazem uso cotidiano.

Uma das formas coerentes e metodoldgicas de conhecer a disposi¢cdo dos
funcionarios é a realizacdo da pesquisa de clima organizacional, entendida como uma
“fotografia” do momento ou, como Srour chama, a “temperatura social” de um instante bem

preciso.

4.4. Pesquisa a respeito do clima e do comprometimento organizacional

No processo de envolvimento dos varios setores da OHL na melhoria da
comunicagdo interna por meio, entre outras acOes, da implantacdo de uma rede social

corporativa, consideramos que uma pesquisa de clima organizacional seria fundamental. A
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pesquisa de clima e comprometimento, realizada em novembro de 2011, registrou as opiniées
de 4.747 funcionérios (do total de 6.191) das diferentes regides geograficas indicadas no mapa
que abriu este capitulo.

Avaliaram-se os indices de Satisfacdo, Clima, Comprometimento e Contexto. Os
resultados indicam que 74% dos funcionarios demonstram estar satisfeitos com a empresa,
69% com o clima existente, 81% estdo comprometidos e 75% aprovam 0 contexto da
empresa. Para relacionar os resultados com a cultura da organizagédo, os maiores indices foram
apresentados por aqueles funcionarios que possuem até um ano de empresa (84% para
Satisfacdo, 76% para Clima, 86% para Comprometimento e 77% para Contexto). Entretanto,
a aprovacao € geral (mais de 60%) para qualquer outro tempo de trabalho na companhia, com
destagque para aqueles que possuem mais de 5 anos de empresa em relacdo aos itens Poder de
Decisdo e Recompensas (contidos no indice de Clima), que superou em pouco 0 marco de
50%.

Ou seja: embora entendamos que o resultado da pesquisa é favoravel para a mudanca
da cultura da organizacdo, eventuais resisténcias se encontram no segmento e instancia ja
identificados e j& comentados pelos autores citados.

A questdo da favorabilidade inclui pensarmos em colaboracdo. Nao é a toa que os
funcionarios se mostram favoraveis a mudancas e satisfeitos com sua empresa. H4 um anseio
especifico e iminente de colaboracdo. Isto se mostra pelo indice de comprometimento
resultante da pesquisa de clima que atingiu 81% de favorabilidade. Vale lembrar que os
principais indices detectados pela pesquisa na OHL Brasil estdo acima de referenciais de
mercado, o que significa resultado bastante positivo.

Se os funcionarios demostram tal nivel de disposicdo para colaboracdo, hd que se
entender como se processa essa questdo dentro de uma organizacdo. Ainda como resultado da
pesquisa, essa disposicdo em colaborar esta relacionada com valores laborais dos
funcionarios, dos quais destacamos os maiores e significativos percentuais: crescimento na
carreira  (70%), remuneracdo (52%), reconhecimento (50%), vida pessoal (50%),
relacionamento com o chefe direto (49%), equipe colaborativa (47%) e estabilidade (45%).

A pesquisa também constatou que 83% sentem orgulho de trabalhar na OHL Brasil e
a recomendariam para os amigos. Em relagdo a recompensa, 90% dizem estar satisfeitos com
0 beneficio de assisténcia médica oferecido pela empresa, em comparacdo com empresas
similares; 75% estdo satisfeitos com o beneficio de transporte oferecido pela empresa, ainda
em comparacdo com empresas similares; e 72% se mostram satisfeitos com o beneficio

alimentacdo oferecido, o que demonstra que 0s aspectos mais sensiveis que poderiam
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interferir na favorabilidade para qualquer alteracéo na relacdo de cultura com os empregados
da empresa estdo equacionados.

Ha mais, porém. Aspectos que podem ser motivo de orgulho para os empregados e
que se referem a relacdo da empresa com seus principais clientes tiveram avaliagcdo superior a
75%: qualidade dos servigos prestados (79%), solucGes adequadas para satisfazer a
necessidade dos clientes (79%); e atendimento as necessidades dos clientes (78%).

Todos os indices relatados demonstram a satisfacdo, o comprometimento e a boa
relacdo dos funcionarios com a empresa. N&o fosse isto suficiente vejamos quando a pesquisa
avaliou o relacionamento com gestores: em relacdo a comprometimento (necessidade de
esforco adicional para cumprir tarefas) atingiu 85% de favorabilidade: lideranga (superior
imediato com conhecimentos suficientes para realizar o trabalho e relacionamento com o
superior) chegou a 77%.

Além disso, indices superiores a 70% indicam que os profissionais estdo sensiveis e
reconhecem a possibilidade de crescimento e desenvolvimento na empresa: o trabalho permite
aplicar seus conhecimentos e habilidades (76%); o aprendizado na empresa 0 posiciona em
boas condicbes no mercado de trabalho (75%); e entende ter possibilidades de
desenvolvimento e crescimento profissional na empresa (74%).

Por fim, e de interesse imediato nessa pesquisa, a avaliacdo do aspecto comunicagao
apresentou indices também bastante favoraveis. Os funcionarios estdo satisfeitos com o
prestigio que a empresa detém no mercado (82%); a empresa atua de forma responsavel na
sociedade (87%); dispdem de informacdes necessarias para realizar o seu trabalho (78%). Em
resumo, a Pesquisa de Clima e Comprometimento Organizacional identificou trés valores
importantes: a empresa tem uma forte imagem institucional; os funcionérios tém orgulho de
integrar os quadros da empresa; e os funcionarios veem oportunidades de desenvolvimento

pessoal e profissional pelo fato de atuarem na empresa.

4.5. Aperfeicoando a colaboracéo

O ultimo item que passamos a comentar ja é parte de Programa de Formagéo
Profissional implantado na corporacdo, cujas caracteristicas ddo condi¢bes para que o
funcionério, seja de que nivel ou fungdo for, se envolva, colabore, participe e produza

conteudo de conhecimento para transmisséo ou transferéncia a outros funcionarios.
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O programa foi desenvolvido especificamente para a OHL Brasil, com briefing de
necessidades e indicacOes pesquisados, estudados e informados pela Geréncia Corporativa de
Comunicacdo e Ouvidoria e pela Geréncia de Recursos Humanos (que concentraram as
demandas e solicitacdes das areas/empresas ao longo do tempo). E uma proposta considerada
inovadora para inclusdo dos profissionais que tem como objetivo criar, desenvolver e
implantar posturas e comportamentos que garantam o padréo e a qualidade da prestacdo de
servigcos aos usudrios, alem de ser um projeto piloto de uma estrutura de formacdo a ser
desenvolvida para a OHL Brasil.

Esta fundamentado nos seguintes pilares:

. Rumo — Eu fago parte: foco em identidade, no pertencimento e no papel do
individuo;

. Estrada — A minha parte: foco nas escolhas comportamentais, na percepgéo do
outro, na tolerancia e na autoestima;

. Transito — A nossa parte: foco na descri¢do da funcéo, a atencdo as normas,
aos procedimentos e a pratica de atendimento, contemplando as etapas Dia a dia do
atendimento, Conversas dificeis e Comunicacéo, a minha ferramenta.

Sua concepcdo se processou de forma bastante especifica e direcionada para que nédo
se repetisse a aquisicdo pura e simples de treinamentos prontos impostos aos funcionarios.
Assim, foram realizadas visitas da consultoria as empresas controladas, em Vvarios
departamentos, mas especificamente aqueles com relacionamento direto com os usuarios dos
servicos prestados e que sdo 0s que mantém relacionamento em momentos mais criticos
(ocorréncias nas rodovias, reclamacdes, criticas, etc.). Essa questdo envolve os operadores do
atendimento 0800, os ouvidores, os inspetores de trafego (na maior parte das vezes sao eles
que primeiro atendem aos usuarios), com os operadores do Centro de Controle de Operagdes e
arrecadadores (0s que tém contato mais frequente com o usuario).

Nas visitas para criacdo do Programa de Formacdo Profissional foram realizadas
entrevistas com os profissionais dos grupos destinados, observacdo, acompanhamento da
rotina e do atendimento para definicdo do escopo a ser trabalhado nos treinamentos. Apos
isto, elaborou-se contetdo dos maddulos, defini¢do dos planos de aula, das atividades, material
didatico e carga horaéria.

O conteudo recebe a participacdo direta dos funcionarios que exercem a funcédo para
que o resultado seja o melhor possivel e envolva o sentimento, as habilidades, as praticas

corretas (solugdes pessoais, etc.) e passiveis de serem ministradas aos demais funcionarios da
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fungdo, por meio de multiplicadores (também funcionarios) orientados para se tornarem
professores de suas funcgdes e conhecimentos.

N&o s6 ha sentimento de colaboracdo por parte dos funcionarios como, com o
programa, ha estimulo da empresa para que isto se processe de forma organizada, com
objetivos e com proveito coletivo. Pode ser um inicio, mas indica disposi¢cdo em mudanca da
cultura organizacional e a possibilidade de aproveitamento do espirito colaborativo existente
entre os funcionarios.

O programa de formacdo se traduz também em um espaco de comunicagdo
organizacional, pois envolve os mais diversos niveis da estrutura de trabalho da empresa,
alterando a relagdo entre eles e aproximando-os de um significado e uma identidade. Um
exemplo da importancia desse trabalho foi por mim vivido, quando, na demonstracdo de como
os funcionarios poderiam participar da construcdo de conteddo do programa, trazendo suas
experiéncias e conhecimentos. Ao encerrar uma entrevista com um funcionario, ouvi dele que
se sentia muito gratificado em face de ser a primeira vez que a empresa se aproximava dos
funcionarios para ouvi-los e conhecé-los.

E o que esclarece Hunt. Para ela, “quando vocé pede ideias e feedback e recebe
ambos da comunidade, € muito importante reconhecer ndo somente o contetido recebido, mas
também as pessoas que os desenvolveram” (Hunt, 2010: 83). Além disso, mediante o
reconhecimento e a atencdo aos autores, a rede cresce porque os funcionarios percebem que
possuem forca e experiéncia para ser compartilhada e impulsionam o conhecimento que
encontram na rede, disseminando-o para mais € mais funcionarios que também passam a
interagir e compartilhar o que sabem, num verdadeiro circulo crescente, quase uma espiral de
compartilhamento do que os funcionérios desenvolvem e conhecem. Quanto mais se ouvir 0s
funcionarios e dar-lhes crédito pelas ideias compartilhadas, mais pessoas passam a participar
do processo e o conteido e amplia.

Isto significa que se criou, por meio de uma comunicagdo formal, um processo que
permite a producdo de “mudancas profundas, com novas formas de agdo e interacdo, novoS
modos de relacionamentos e até mesmo de relagdes sociais” (Silveira, 2008: 44), que se
tornam mais interativas.

A rede social conectada interna sera um instrumento essencial para que esse
programa se consolide e todos os funcionarios possam se apropriar do conhecimento
difundido pelo programa via rede social. O compartilhamento desse conhecimento, orientado
pelo programa, sera de extrema utilidade na unificacgdo e no compartilhamento do

conhecimento existente pelos funcionarios e na sua relacdo com a empresa e seus publicos.
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As posturas colaborativas observadas na pesquisa acima corroboram com as
dindmicas colaborativas detectadas pelos estudiosos da cultura de redes digitais como, entre
outros, Brant e também Pretto e Assis.

Brant diz que “informagao ¢ um bem intangivel e ndo-rival” (2008: 69). Isto significa
que o fato de uma pessoa consumi-la ndo priva os outros da mesma possibilidade. O mesmo
autor defende que a educagdo é um campo estratégico que pode conduzir a conquista da
autonomia. Para ele, o uso da comunicacdo mediada por computador favorece o
desenvolvimento e o compartilhamento necessario para que a colaboracdo se efetive
definitivamente.

Pretto e Assis, com a frase de efeito “rede ja”, propdem o imediato uso das redes
sociais conectadas no processo de educacdo. Essa ideia soma-se a proposta do programa de
formacdo da OHL Brasil. Ainda que insinuante, reduz a situacdo de integrantes da base de
uma piramide social conduzidos por privilegiados no topo desta mesma piramide, pensamento

econdmico que se repete no mundo da cibercultura. Pretto e Assis consideram que:

...6 imprescindivel pensarmos em politicas de conexdo que incluam, além
das necessarias maquinas, 0 acesso a internet com velocidade alta, para
possibilitar a todos 0 acesso aos recursos multimidia trazidos pelo intenso
movimento de convergéncia tecnoldgica e uma apropriagdo criativa dos
meios digitais. (2008: 76).

E ainda acentuam que:

...produzir informag&o e conhecimento passa a ser, portanto, a condi¢do para
transformar a atual ordem social. Produzir de forma descentralizada e de
maneira ndo-formatada ou preconcebida. Produzir e ocupar 0s espagos, todos
0s espacos por meio das redes. (2008: 78).

Tal situacdo nos leva a compreender a necessidade de apropriacdo da cultura digital,
pois, com ela, hd um crescente processo de “reorganizacdo das relagdes sociais mediadas
pelas tecnologias digitais” (Pretto e Assis, 2008: 78) que interferem em todos os aspectos da
acao humana.

O que depreendemos de tudo isto € que hd uma soma de a¢Ges que conduzem e
convergem para a implantacéo de uma rede social conectada interna e corporativa: a pesquisa

de clima indica interesse e disposicdo dos funcionarios colaborarem; o programa abre
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condigOes para participacdo, valorizacdo e compartilhamento do conhecimento; o uso da rede
é inevitavel.

Entretanto, antes de qualquer conclusdo definitiva neste sentido, vale lembrar o que
Carlos Nepomuceno, jornalista e especialista em redes humanas explica a respeito de uma
questdo que pode e provavelmente produz ddvida nas empresas. As pessoas perdem tempo
nas redes sociais e deixam de aproveitar seu horério de trabalho para produzir? A resposta
dele é que a medicdo do trabalho dos funcionarios independe das redes sociais conectadas. O
trabalho, hoje, vale mais pela qualidade da producdo do que pela quantidade de horas
trabalhadas, o que significa, no entender de Nepomuceno, que € necessario motivar o trabalho
intelectual.

O jornalista entende, ainda, que as redes sociais conectadas empresariais sdo a
incorporacdo do novo modelo informacional e que isto trard mudancas radicais para as
empresas. Ele explica: “Estd sendo mudada a forma de controle da informagdo da empresa e

quando isso ¢ modificado, a estrutura e os processos também sao alterados”.

E continua:

...a tendéncia de se criar empresas colaborativas € uma forma de se resolver
problemas de inovacédo e de geragdo de valor, de sobrevivéncia da empresa.
Isso é certo. O problema é que elas estdo fazendo isso da mesma forma que
implantaram o computador ou 0 Word. As empresas precisam entender que
redes sociais sdo mais que ferramentas. Elas mudam a forma de controle da
informag&o, 0s processos e, consequente, as empresas. E preciso, entdo,
pensar que esse processo € uma gestdo de mudanga macro e ndo micro
(Nepomuceno, 2010: site www.igec.com.br).

Ainda na opinido de Nepomuceno, as empresas precisam incorporar a mudanca
informacional e inseri-la como estratégia empresarial. Em seguida, estudar, planejar e
implantar.

O importante é que a conectividade por meio de rede social ndo se torne um processo
de controle. A caracteristica da rede ndo contempla essa hipotese. Quando “bem utilizadas as
redes servem como ferramenta estratégica para a tomada de decisdes”, explica Alessandro
Barbosa Lima, CEO da E. Life, empresa lider na monitoracdo de midia (2011: site Suarede).
E dele também o entendimento de que a rede social corporativa nio deve ser nem
abusivamente livre nem demasiadamente controlada, ou vice-versa. Deve ser, sim, “um
espaco de discussao onde o funcionario se sinta motivado a colaborar e a compartilhar ideias”.

Por sua vez, Vargas (2010) reforca que


http://www.igec.com.br/
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...as organizagdes tém que considerar a expanséo do relacionamento com o
seu publico interno, incentivando suas contribuicbes e proporcionando
liberdade para que eles expressem suas ideias e opinides. Para que se sinta
parte da estrutura da organizacdo é necessario que o empregado seja,
reconhecidamente, uma pessoa que colabora ativamente com o negdcio.
Nessa perspectiva, priorizando o aspecto relacional com o seu publico
interno, emerge na organizacdo o papel fundamental da comunicacdo.
(Vargas, 2010: 1).

A mesma autora entende que as “organizacdes necessitam, efetivamente, depreender
esforcos praticos de mudanca no sentido de reconhecer qualidades pessoais e profissionais
dos individuos, dando énfase aos processos que promovam tarefas desafiadoras e ao
estabelecimento de relagdes construtivas” (2010: 2).

E um desafio para as empresas. Um desafio que precisa ser vencido e superado, sob
pena de se perder e se reduzir a importancia estratégica do processo de comunicacdo interna
frente as novas midias e inovagdes decorrentes da tecnologia e que evoluem e se modernizam
dia-a-dia.

Vargas reforga com a compreensao de que “a importancia da comunicacdo nao se
restringe mais unicamente ao individuo, ao contrario, tornou-se uma ferramenta da
contemporaneidade que permite aos grupos a manutencao do didlogo” (2010: 3).

Segundo ela, ao conhecer seu publico interno e respectivas caracteristicas, a
comunica¢do funciona como mediadora entre empresa e funcionarios, possibilitando o
desenvolvimento de estratégias, “utilizacdo adequada dos recursos e introduzindo novos
formatos para os discursos tradicionais”; a comunicagdo torna-se “elemento integrador dos
novos espagos de convivéncia online”. (2010: 6)

H4, ainda, vantagens até econémicas e de dimensdo produtiva, jA que as redes
conectadas oferecem consideravel relacdo-custo beneficio, principalmente em razdo do uso
inteligente que permite, por exemplo, reducdo no custo com viagens, pois os funcionarios
podem se utilizar das redes para projetar situacdes de aprendizagem, o que possibilita
treinamento geral da empresa. A rede propicia, também, o engajamento dos funcionarios e,
assim, mais satisfeitos, se tornam mais produtivos, além de reduzir a rotatividade. Ou seja, 0s
processos da organizagdo reduzem os problemas de descontinuidade.

Nada disso exclui pelo menos cinco razdes administrativas e econémicas para as
empresas, pois as redes (principalmente se houver repercussao externa) permitem a atracao e
manutencdo dos melhores talentos, criacdo de conhecimento e inovacéo, eficacia operacional,

desenvolvimento de talentos e, como ja dissemos, 0 engajamento dos funcionarios nos
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propositos e na vida da organizacgdo. Tais questdes ddo o carater de sustentabilidade a rede
social interna e corporativa, contexto que permite a apresentacéo de propostas inovadoras.
Jue, Mar e Kassotakis (2010: 90) ressaltam a importancia da inovagdo ao

apresentarem a crenca de que:

A esséncia das grandes inovacdes é a criagdo de conhecimento, colaboragdo
e a geracao de capital social — as importantes conexdes entre as pessoas — e 0
advento das comunidades auto-organizadas. Todas as ferramentas de midia
social permitem a criagdo de conhecimento e o capital social, contudo as
wikis sdo as principais ferramentas para a colaboragdo e as web sites de
relacionamento social permitem que as pessoas encontrem os melhores
contribuintes para os seus esfor¢os. (2010: 90).

4.6. Estudo de um modelo

O trabalho de avaliacdo que antecedeu o Programa de Formacdo Profissional acima
citado teve o objetivo de disseminar a cultura organizacional da OHL Brasil por meio da
intranet para que esta ferramenta de comunicacao interna venha a ser um ambiente habitual e
util para a convivéncia e atuacdo dos profissionais. E importante compreendermos que na
argumentacao desta dissertacdo, elaborada enquanto 0s processos ocorriam concretamente na
empresa, 0 aperfeicoamento do uso da intranet foi um passo na concretizagcdo de uma rede
social interna corporativa.

A avaliacdo foi realizada por meio de coleta e anéalise de todas as informacGes, com
levantamento das ferramentas e plataformas existentes, entrevistas com 0s usuarios, um
trabalho de oitenta dias, com onze encontros, participacao de cinco departamentos da empresa
e mais de cinquenta horas de entrevistas realizadas.

Por meio das entrevistas foi possivel identificar o cenario existente, que consiste em:

. A intranet possui um valor estratégico para cada empresa do grupo.

. Os servicos mais utilizados no estagio atual e a identificagdo dos maiores
problemas de uso;

. Os principais fluxos e processos de atualiza¢ao da intranet.

. Os desejos e expectativas de cada empresa com relacdo a intranet.

. O fato de que a intranet exerce um papel estratégico estd claro para as

diretorias, mas ndo esta claro para a grande maioria dos funcionarios.
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. De forma geral, a intranet € uma ferramenta desacreditada e com baixo nivel de
utilizacdo.

. Intranet ndo cumpre o papel de integrar e disseminar a cultura organizacional.

. H& queixas genéricas no que se refere a arquitetura de informacéao, o design e
as funcionalidades.

. Falta de padronizacdo e de funcionalidades dificultam ainda mais essa
integracéo.

Em face disto, a leitura possivel € que falta estimulo ao uso, ha dificuldades de
atualizacdo de conteudos, ha que ser descentralizado o sistema administrativo e as paginas
possuem pouca atracdo para ser utilizadas.

Al surge, outra vez, a vontade de colaboragdo dos funcionarios. A concluséo obtida
por meio da observacdo e das entrevistas indica que eles desejam acesso facil e rapido,
paginas com ambientes “descontraidos” que permitam conhecer os demais funciondrios e para
que haja interacdo entre eles, querem que a intranet se torne um repositério de informacGes
(ramais, e-mails, salas de reunido, dicas de processos de reembolso de despesas, reserva de
passagens, solicitacdo de hospedagens, utilizacdo de carros da empresa, etc.), servicos de
envio e compartilhamento de arquivos, informac6es gerais sobre 0 que acontece em todas as
empresas do grupo, etc.

Um desenho desse diagnodstico assemelha-se a uma rede corporativa conectada
interna, pois envolve aspectos como socializacdo, interacdo, integracdo e informacdo, que

permeiam todas as acfes dentro da rede e a relaciona com a cultura organizacional.

o

Elementos constitutivos da rede social conectada (Fonte: LOV)

Cultura
Organizacional

Permeando todas as
acdes dentro daintranet.
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A socializacdo se da pelo fato de que as redes sociais redefinem a producéo e o
consumo de contetido, o que é reforgado pelo fato de os usuarios se identificarem com elas.
As pessoas desejam informacdo de forma simples e rapida, o que transforma sua busca e
consumo em uma dindmica cada vez mais crescente, com o detalhe de que a rede deve ser um
ambiente de informacdo compartilhada e relevante. A interagcdo, que decorre da constatagéo
de que os funcionarios sdo agentes ou “atores sociais” do processo de informacdo, pode
reduzir a distancia (apesar da distancia geografica), o que favorece a troca e 0 conhecimento
das experiéncias existentes entre os funcionarios. A interacdo € como um aquecedor na
relacdo entre os funcionarios. A integracdo acontece entre as pessoas, entre as equipes,
departamentos, diretoria, de forma horizontal, o que exige uma plataforma comum e
compartilhada entre as empresas do grupo, dispersas e ainda ndo em conexdo real, o que
favorece a disseminacédo de subcultura interna e os valores da empresa.

A consultoria indicou caminhos para a funcionalidade de uma rede com tais aspectos
e tais observagdes. O primeiro seria gerar familiaridade e usabilidade entre os funcionérios:
cada funcionario, aqui visto como usuario da rede, teria um perfil especifico em uma pagina
na qual se mesclariam informacGes pessoais e informacdes profissionais. Para cada usuario
seria construida uma linha do tempo com informacdes, interacdes e conteidos relevantes, com
a possibilidade de compartilhamento, interagdo por meio de comentarios ou do “curtir”. As
manifestacOes, traduzidas para a linguagem do Facebook, seriam o Like (manifestacdo
positiva), Comentarios (sobre conteddos postados), Compartilhamento (dos contetdos
publicados na linha do tempo do usuario) e Tagueamento (de pessoas, fotos e conteidos).

Nessa rede conectada interna, os funcionarios poderiam produzir contedos, posts,
transferir arquivos, fazer upload de fotos, dar origem e participar de foéruns de discussdo,
trocar mensagens com servicos de comunicacgdo instantanea, conexdo funcionario/funcionario
do tipo lista de amigos. Grupos de interesse comum poderdo ser criados pelos usuérios,
produzindo féruns de discussdo para troca de experiéncias, servicos de busca (identificacdo de
outros funcionarios e suas caracteristicas, para facilitar o contato entre eles), paginas internas
por departamentos, unidades da holding do grupo (contedos institucionais), repositorio dos
processos, fluxos internos, sistemas, normas e condutas e deixar a disposi¢do ferramentas que
poderdo ser utilizadas no dia-a-dia pelos funcionarios para utilizacdo dos sistemas
operacionais da empresa como Kcor, Microsiga, gestor de orcamento, docware, etc..

Uma funcionalidade atrativa serd a concentragdo virtual do acervo das bibliotecas e

videotecas existentes nas empresas, com 0 servi¢o de consulta, escolha reserva (inclusive
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alertas de disponibilidade e atraso), avaliacdo do contetdo (sinopse, nota, comentario e
indicagéo), devolugéo, etc.

Serdo essenciais, evidentemente, as informacdes e conteddos postados pelo Recursos
Humanos, como pedido de reembolso, compra de passagens, reserva de hotéis, de carro,
comunicados, holleriths, convénios, beneficios, acordo coletivo, etc.

Em resumo, a proposta é implantar uma grande rede social corporativa, cujos
conteudos serdo disponibilizados de forma mais simples, sob o conceito de que a rede social
visa facilitar o entendimento e a interacdo dos usuarios com a ferramenta e entre eles.

A permissdo, da forma acima relatada, de dar voz aos funcionérios (e que passa pela
mudanca da cultura organizacional), em realidade, torna real o compartilhamento do contetdo
decorrente da producdo dos funcionarios, feita diretamente por eles, o que pode gerar
situacOes positivas (na maioria das vezes), mas também negativas. Eventualmente, poderdo
transitar pela rede informacgdes confidenciais ou reservadas, estratégicas para o delineamento
do negdcio da empresa, o que nos leva a entender que, no planejamento de implantagdo de
rede social corporativa, a organizacdo ndo pode deixar de lado a educacdo dos funcionarios
para utilizacdo da rede. Assim, € essencial educar, conscientizar, treinar e bem orientar o
usuario para que entenda e bem utilize o poder dos meios de comunicacdo conectados por
meio de redes sociais internas, 0 que, entende-se, € possivel com um modelo de lideranca
transparente e uma gestdo aberta.

A pesquisa de clima anteriormente citada indica que ha favorabilidade para que isso
aconteca de forma harmonica e sem grandes dificuldades.

Uma questdo precisa ser agregada a essa proposta. Trata-se da necessidade de
monitoramento do que € postado pelos funcionarios, ndo para controla-los, mas como
resultado da educacdo desenvolvida, da mudanca de cultura da organizacéo e para conhecer a
opini&o e o pensamento dos funcionarios sobre a empresa e seus negécios. E o conceito de
inteligéncia empresarial, pois a empresa pode, ao conhecer, apropriar-se do contetdo
produzido e o transformar em beneficio dos funcionarios, dos seus processos e de suas
decisbes estratégicas na busca pelo aprimoramento do negdcio da empresa. Além disso,
possibilita 0 desenvolvimento de acGes de gestdo de pessoas que permitam e conduzam a
melhoria do clima organizacional, ou seja, 0s beneficios retornam aos préprios funcionarios.
O monitoramento, porém, ndo pode contemplar penalidades, represalias ou imposi¢do de
quaisquer questdes que nao as estatutarias, normativas ou regulamentares, em respeito ao

préprio CNPJ (caréater juridico e legal como identidade e objetivo) da empresa. Na verdade, o
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monitoramento deve ser feito para compreender o publico interno e retornar com o que ele
anseia.

A rede social corporativa pode, ainda, contribuir para que as mudancas de cultura
sejam mais rapidamente incorporadas em todos os niveis e em toda a abrangéncia, numa
demonstracdo de governanga corporativa e democratica, dadas a condicdo positiva de debate
franco e responsavel. Alids, o melhor é mesmo discutir as divergéncias em ambito interno até
para evitar que as questdes discordantes circulem em ambito externo.

O monitoramento, entdo, deve ser construtivo e ndao de controle. Deve ser para
conhecer e ndo para cercear. O que deve prevalecer € o bom senso, que reforca ser
imprescindivel um processo de educacao da empresa e dos funcionarios.

Todas essas questBes exigem que um manual de conduta seja elaborado e oriente,
com recomendacdes claras e transparentes, como serd o funcionamento da rede interna
conectada e como é esperada a utilizacdo pelos funcionarios. Um manual, em tais condicdes,
deve contemplar, entre outros aspectos:

a)  Nao ser de restricdo;

b)  Esclarecer e orientar;

c)  Explicar o que é rede social e como ela pode ser utilizada;

d)  Estimular o debate interno;

e) Informar sobre as expectativas;

f)  Conter politica de escuta dos funcionarios;

g) Conter a forma de apropriacdo e compartilhamento do conhecimento gerado;

h)  Estabelecer diretrizes claras e precisas;

i)  Explicar claramente a dindmica e a abrangéncia da rede;

j)  Definir o que é permitido e o que ndo € permitido;

k)  Conter uma politica de privacidade (ainda que seja rede interna);

I)  Determinar a forma do monitoramento;

m) Fundamentar-se nos principios (missdo, visdo e valores) e na cultura da
organizacao;

n)  Orientar sobre as regras de convivéncia na rede social conectada;

0)  Orientar sobre comportamento e postura;

p)  Explicitar a politica de seguranca da informacéo.

Uma Gltima questdo a ser abordada neste trabalho diz respeito a possibilidade de se
separar 0 que é pessoal do que é profissional, uma confusdo que pode ocorrer no

estabelecimento do perfil do usuario na rede social conectada. H& vérias opinides sobre essa
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questdo. Uns entendem que basta definir o prop6sito na construcéo do perfil, outros que ndo é
possivel separar, pois a pessoa € uma soO, seja funcionario da empresa ou ndo. Em nosso
entendimento, isto ndo tem relevancia, pois na rede interna esses perfis vdo mesmo ser
confundidos. Isto até se torna positivo, pois envolve os funcionarios nas coisas da empresa.
Muitos funcionarios, em suas relacbes pessoais até fora da internet, tém seu préprio
sobrenome substituido pelo nome da empresa na qual trabalham.

E uma questdo relevante e que condiciona a empresa a observancia da Lei 12.551,
sancionada pela presidente da Republica em Janeiro de 2012 e que altera o artigo 6° da CLT
(Consolidacéo das Leis do Trabalho). Seus efeitos acabam com a distin¢do entre trabalho
realizado em locais da empresa e o trabalho realizado na residéncia do empregado,
caracterizando-se assim, o trabalho a distancia, classificando tais horas (as trabalhadas em
casa além do horario normal do expediente de trabalho na empresa) em horas extras. Havera a
necessidade de estabelecer politicas e diretrizes bem claras para a categorizacdo do trabalho,
evitando enquadrar-se na recente lei.

Enfim e independente da ressalva acima, a implantacdo de uma rede social conectada
interna é bastante recomendavel para a empresa objeto deste estudo, cujas vantagens sdo, no
final deste Gltimo capitulo, resumidas, reforgadas e relembradas:

a) Disseminacdo do conhecimento e da experiéncia presente junto aos
funcionérios;

b)  Aproximacao e encurtamento de distancia entre os varios niveis hierarquicos;

c) Relacionamentos organizados;

d)  Deliberacdo democratica;

e)  Transparéncia nas relagoes;

f)  Comunicacéo ativa e identificada;

g) Possibilidade de inovacdo ao integrar os funcionarios envolvidos nas decisoes.
As iniciativas individuais ou de equipes podem ser integradas por meio da rede, juntamente
com os recursos identificados. Com base na consciéncia de competéncia e com base na
dindmica e na energia da rede, tem-se estimulada a capacidade criativa;

h)  Colaboracdo, pelo conhecimento tornado disponivel, pela producdo do
conteudo de forma livre. Cross e Thomas (2009), por exemplo, argumentam que “‘a
colaboracéo eficaz € um desafio holistico”. Para eles, a conectividade alinhada “ao projeto
organizacional, valores culturais especificos e o comportamento da lideranga podem ter

efeitos notaveis sobre os padrdes de colaboragdo”. (2009: 82).
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i)  Sociabilidade, ja que os individuos, funcionarios e também atores sociais desse
processo, veem seu comportamento transformado e interagem de forma mais colaborativa e
rapida, o que permite troca das experiéncias por meio de uma convivéncia participativa de
criagdo e ampliacdo das relacdes que favorecem o cultivo de objetivos comuns. O fato dos
funcionérios se sentirem atores sociais gera um ambiente positivo para a organizagéo e influi
nos rumos das atividades e nos resultados administrativos e operacionais.

Com as condicGes acima, a comunicacdo interna pode se transformar e adquirir um
novo perfil, agora com mediacdes também tecnoldgicas suportadas pela comunicacédo
integrada e por um sistema de trocas colaborativas, compartilhadas em tempo quase real.

Nesse contexto, os funcionérios podem aprimorar seu comprometimento como atores
sociais na medida em que ampliam sua participacdo nos processos de comunicacdo da
organiza¢do quando, influenciando seus pares e influenciados por eles, constroem uma “teia
social” (Baldissera, 2008) que também os constréi. O ambiente em que isto acontece se
modifica e se transforma em um novo ambiente, agora de discussdo também em redes
conectadas que podem dar um novo retrato a organizacao.

Por fim, podemos dizer que a implantacdo progressiva de uma rede social interna
corporativa contribuird para que a organizacdo concretize sua Politica da Qualidade e Meio
Ambiente expressa no documento de mesmo titulo, disponivel na internet no endereco
www.ohlbrasil.com.br e, assim, continue a aprimorar 0s servi¢os prestados a sociedade

brasileira.
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Considerac0es finais

A pesquisa realizada nos leva a compreender que se uma empresa deseja cultivar o
envolvimento e o capital social de seus funcionarios deve voltar sua atengdo, simultaneamente
a realizacdo de seus negocios sob a ética de boas praticas de gestdo, para a convivéncia que se
processa entre eles. Deve instituir formas que permitam mais e mais convivéncia, inclusive na
relacdo com a empresa, estabelecendo uma base bem estruturada para que a troca de
experiéncia, o desenvolvimento do conhecimento, a motivagdo, o envolvimento de seus
funcionarios aconteca e produza o resultado proposto.

Em nosso estudo procuramos demonstrar como € possivel investir em comunicacao
integrada que englobe a comunicacdo institucional, a comunicacdo mercadologica, a
comunicagio administrativa e, essencialmente e primordialmente, a comunicacio interna. E a
comunicacdo interna que permeia a relacdo entre e com os funcionérios, dando-lhes a
condicdo de manifestar seu conhecimento, sua sensibilidade, suas sensacdes e sentimentos. A
importancia da comunicacdo interna é perfeitamente detectada ao pensarmos o modelo
moderno de organizacdo, constituido por pessoas que trabalham, vivem, sentem e produzem
uma organizacdo humana, sem comprometer (mas alinhados com eles) os objetivos dos
negdcios e resultados esperados.

Na introducdo desse trabalho destacamos que a organizacdo € constituida por
pessoas. Entdo, olha-la desta forma se apresenta como a postura que nos permite entender, no
contexto da comunicacgdo organizacional, que o processo de comunicacdo interna possibilita a
convergéncia de informac6es oriundas de uma complexa rede de significados e significantes.
Estes, se bem compartilhados, influenciam, seja de que forma for, a vida da organizacéo, até
mesmo no sentido de concretizar, com sucesso, seus proprios negocios.

Com o advento das novas tecnologias de comunicagdo e principalmente em face
daquelas que mediam a comunicacdo através de computadores interconectados, o conceito de
gue as empresas possuem uma dependéncia das pessoas gque a constituem se torna muito mais
evidente. 1sso porque esse tipo de didlogo, voltada para a comunicacao interna, intensifica o
contato entre as pessoas, da-lhes condi¢Ges para exercitar, compartilhar e transmitir o
conhecimento e a experiéncia que Ihes toca.

Ora, se a empresa é dependente de pessoas e constituida por pessoas, a comunicacao
gue se processa dentro dela, inevitavelmente tem o carater de atividade humana, de

comunicacdo humana, questdo resumida por Margarida Kunsch ao afirmar que “os seres
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humanos ndo vivem sem se comunicar”. O que nos leva a concluir que as pessoas formam a
competéncia total da organizagéo e, com harmonia na realizagéo do trabalho, contribuem para
a atividade produtiva de forma essencial.

Nossa pesquisa empirica na OHL Brasil nos traz mais luz a esse tema,
especificamente ao pensar a comunicacdo interna realizada por meio de redes sociais
conectadas em dimensdo corporativa. Os fatores escolhidos por essa organizagdo para
estruturar sua comunicagdo interna e que permeiam toda acédo nesse sentido, direcionam para
que se processe a integracdo, a participacdo e a valorizacdo entre, com e dos funcionarios, em
claro reconhecimento a importancia deles. Assim, as acGes desenvolvidas, seja de forma
individual, seja de forma coletiva, em qualquer das fungdes e realizagdo de servicos, poderéo
promover a transparéncia, a clareza, o compartilhamento e a disseminacdo do conhecimento
adquirido.

Isto pode ser afirmado ao se constatar, por meio da pesquisa, a atencdo da empresa
para entender a necessidade de modernizar, atualizar e manter atualizadas as informagdes e 0
feedback dos empregados sobre os veiculos de comunicagdo que a empresa necessita ao:

1. Conceituar, criar, desenvolver, implantar e manter veiculos editados sobre a
Gtica dos trés fatores;

2. Monitorar o processo de forma permanente;

3. Evoluir em funcéo das tecnologias disponiveis;

4.  Revisar 0 processo;

5.  Planejar a atualizacdo.

E o caso da periddica revisio e modificacdo do BOB, o boletim informativo interno,
que recebe dos funcionarios usuarios a comprovacao de sua eficiéncia e eficacia do processo
de comunicacdo interna (96% de leitura e 87% de aprovacdo), o que o torna a principal
ferramenta atual de comunicacéo interna.

E o caso da intranet, instrumento que mereceu um aprofundado estudo com empresa
especializada para que se obtivesse um diagnostico e se produzisse um plano de acdo para
criar, desenvolver e implantar um processo mais completo e mais interativo.

Esse comportamento demonstra, no minimo, que a empresa ndo quer conviver com
atraso tecnoldgico em comunicacdo e sim aprimorar 0 processo e extrair desse processo o
méaximo de conhecimento que contribua para a melhor performance de forma continua.

A pesquisa aponta a necessidade de investimentos e reforco das equipes de producdo
e veiculacdo. Nada inatingivel, pois, ao apresentarmos casos de outras empresas que, ainda de

forma incipiente e até mesmo para fundamentacdo de negdcio, implantaram rede social
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conectada corporativa, percebemos que € uma questdo natural na modernizacdo do processo e
isto ndo tem dimens@es ou niveis excepcionais.

Por tal questdo e em face das questdes apresentadas no capitulo 1 (contetdo tedrico
sobre comunicacéo integrada) e no capitulo 2 (analise do processo existente na organizagao),
parece-nos bem vidvel e positivo que a organizacdo, dada a dispersdo geogréfica dos
funcionérios que se pretendem envolver na comunicacéo interna, integra-los, dar condigdes de
participacdo e, por fim, valoriza-los, direcione o maximo de esforcos para que seu processo de
comunicacgdo se modernize com o uso de redes sociais conectadas por computador.

Porém, isso ndo é tdo simples ou imediato. Ha que se planejar e se definir a politica
que norteie a implantacdo desse processo. Isto envolve questdes legais, orientagdo de
comportamento e postura, o estabelecimento de regras de acesso e de compartilhamento das
informagdes, tudo que pode ser resumido em algo que denominamos como “etiqueta social” e
na formalizagdo de um Codigo de Conduta.

A criacdo desses documentos e dessas formalizacfes, o ambiente para a integracao,
participacdo e valorizacdo dos funcionarios estd sensivelmente constituido e favoravel ao
processo de comunicacdo interna. Ndo basta somente isto. O passo mais importante é o
entendimento e a busca para que se modifique e se processem alteracbes na cultura da
organizacéo, ainda que os processos fundamentais de comunicacdo, como o face a face, ndo
sejam deixados de lado.

A mudanca da cultura organizacional passa por novos processos, 0 que a torna
bastante complexa, fendmeno ja constatado por Pettigrew, para quem essa mudanca exige que
todos a entendam e desempenhem sua parte com pleno envolvimento.

Trata-se, também, de uma questdo que pode ser resolvida de forma objetiva e
assertiva para que sejam aproveitadas as possibilidades de se obter participacdo dos
funcionarios/atores na consolidacdo do processo de comunicacdo interna. Assim, 0 uso de
redes conectadas dard a organizacao, de forma concentrada e “organizada”, a condicdo de
conhecer, avaliar e, em boa parte, se apropriar do capital social existente no ambito da
organizacdo, o que vai contribuir para o desempenho em seus negdécios.

O clima organizacional, conforme vimos na pesquisa descrita no ultimo capitulo, é
favoravel para tudo isto, ja que mostrou resultados bastante positivos, entre eles o alto nivel
de satisfacdo dos funcionarios em relagdo a empresa.

Justifica-se, ainda, a necessidade de se implantar uma rede social conectada na
empresa objeto do estudo pela recepgéo, reconhecimento, motivagéo, integracdo, colaboragéo

e entusiasmo com que se desenvolve o programa de formacao profissional. Esse programa ja
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mostra resultados bastante positivos, em face de que a construgdo do seu contetdo, modelado
em trés partes significativas, se faz pela experiéncia e pelo conhecimento dos proprios
funcionarios.

A formulacdo desse programa €, ja, a participacdo ativa e colaborativa dos
funcionarios na definicdo de um processo essencial para 0s negocios da empresa, pois trata do
objetivo principal na prestacdo de servico que € o atendimento, com atenc¢do e cordialidade,
aos usuarios das rodovias, um exemplo efetivo de agregar valor ao negécio e a operagdo do
negaocio.

A proposta de uma rede social corporativa conectada por computadores e com acesso
ao maximo de funcionarios na organizacdo em estudo, concluimos, é possivel e
recomendavel. N&o s6 pela modernizac¢do da comunicacdo interna. Nao s6 pela modelagem de
estrutura mais organizada. Mas pela possibilidade de coleta mais rapida do conhecimento
existente junto aos funcionarios; conhecimento que pode ser compartilhado de forma a tornar-
se mola e elemento agregador, integrador das comunidades e grupos que se formam e existem
na organizacao.

Durante a redacdo dos quatro capitulos desta dissertacdo ndo nos esquecemos dos
limites que existem em toda comunicacdo organizacional e ndo olvidamos que misturadas a
toda comunicacdo também ocorrem situacdes de incomunicacdo. Tratam-se de questdes que
poderdo ser estudadas em outras oportunidades.

Consideramos que as acOes ja desenvolvidas pela organizacdo e descritas nesta
dissertacdo indicam, favoravelmente, ser positiva a implantacdo de uma rede social conectada
interna e corporativa. Uma rede que vai contribuir para que muitas mudancas, que conduzem
a modernizacdo, se processem na organizacdo, sem interferir na conducdo dos resultados do
negocio em si, mas tornando-a agil e capaz de agregar valor em suas acoes.

Entendemos, finalmente, que a implantacdo de uma rede social conectada interna e
corporativa poderd ampliar democraticamente o exercicio da colaboragdo, reter na corporacao
os profissionais que nela desenvolvem seus talentos e, especialmente, ampliar a governanga

corporativa.
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APENDICE A

PESQUISA DE CLIMA E COMPROMETIMENTO

Apresentacao

As nove empresas concessionarias possuem sistemas de gestdo da qualidade
implantados e cuja politica da qualidade (Anexo A) apresenta como um de seus objetivos o
item Satisfacdo da Pessoa Humana, que ndo tinha critério para avaliacdo e/ou medicéo,
possibilitando gestdo a respeito.

Nesta condigdo, a Geréncia Corporativa de Comunicacdo, Ouvidoria e Gestdo da
Qualidade, em conjunto com a Geréncia Corporativa de Recursos Humanos, definiu pela
realizacdo da Pesquisa de Clima e Comprometimento, selecionando e contratando a empresa
Mercer S&o Paulo, subsidiaria do grupo Marsh & McLennan Companies, que esta no Brasil
desde 1982 e lider global em servicos de consultoria, outsourcing e investimentos.

A Pesquisa de Clima e Comprometimento tem como objetivo, relativamente a
necessidade da abordagem metodoldgica, estar estruturada em conceitos de:

1.  Conhecer a opinido dos profissionais, quase como um ‘“termdometro” ou
“fotografia” do momento de realizacao da pesquisa;

2. Construir dialogo constante entre os diversos niveis, sentidos e direcdes
existente, compreendendo os lideres e seus subordinados;

3. Permitir o envolvimento das pessoas para solucdo de conflitos e agdes de
gestdo necessarias para a evolugdo dos temas;

4.  Permitir a identificacdo de questdes emergentes e condicOes para que haja
tomada de decisdes a respeito.

Em resumo, processo que crie condi¢cbes de ouvir, envolver e motivar 0s

profissionais.
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Por outro lado, a pesquisa também funciona como ferramenta para que os lideres
promovam mudancas reais, observando-se que 0 processo resultard em mudancas se houver
alinhamento com o negdcio e gestores individualmente comprometidos.

Além disso, traca um diagnostico da situacdo momentanea, mas real da organizacédo
e indica possibilidade de alcancar o que ela deseja de melhoria de gestdo, para o que se previu
0 estabelecimento de planos de acdo, desde que sejam utilizados os resultados como um
verdadeiro benchmarking, o que nos conduz ao entendimento de que os resultados servirdo
para os lideres constituirem dialogo franco sobre estratégia que demonstrem a necessidade de
inovacdo e mudancas para que haja o crescimento da empresa.

A seis maos estabeleceu-se abordagem metodolégica que compreende:

1. O fato de a empresa ter participado, por trés vezes, da pesquisa de clima
denominada “150 Melhores Empresas para se Trabalhar”, realizada pela FIA — Fundacéo
Instituto de Administracdo, vinculada a Universidade de So Paulo, e que realiza a pesquisa
para a publicacdo Guia Exame/VVocé S.A., da Editora Abril. Apesar da participacdo, ndo se
estabeleceu acbes associadas ao resultado das pesquisas e ndo se utilizou o resultado para
atender a meta relativa ao objetivo da politica da qualidade;

2. Definigdo conjunto do questionario de pesquisa;

3. Definigdo das quebras por funcdo, cargo, género, idade, unidade, para, apos 0s
resultados, indicar planos de acdo que visassem manter, revisar ou inovar nas questes
apontadas pela pesquisa;

4.  Coleta de informac6es por meio de processamento via internet e por meio de
questionario em papel, dado que um contingente significativo de funcionérios ndo tem acesso
a computador;

5.  Processamento, analise de resultados e producéo de relatérios customizados;

6. Estabelecimento de parametros para permitir coleta objetiva e analise
adequada, com isencdo e sem interferéncia qualquer: Participacdo (voluntaria, pessoal e
andnima para toda a populacéo), Populagéo (definido o contingente aproximado de 5.600
funcionarios); Logistica de aplicacdo (60% internet e 40% por meio de questionarios em
papel); Aplicacdo (na holding e nas empresas controladas); Utiliza¢do do idioma Portugués;
Periodo de aplicagdo (de 1 a 16 de novembro de 2012).

Assim, a metodologia pode ser resumida nos seguintes itens:

a)  Aspecto do Negdcio, que alia a dinamica de mercado e a estratégia de negécio,
como inputs para a avaliagdo da Cultura e do Clima organizacional, ambos incluindo

segmentos das Pessoas, Processos de trabalho, Lideranca, Aspectos Institucionais e de
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Comunicacdo, Tomada de decisdo, Recompensa, todos temperados pela estratégia de Capital
Humano Atual e de Capital Humano Requerido;

b)  Planos de Acdo, para atrair e selecionar, organizar e gerenciar, comprometer e
motivar, desenvolver e reter (talentos), de forma que conduzam a mediacdo entre 0s
resultados para as pessoas e resultados para o negécio, sendo que o resultado para as pessoas
se configura em retroalimentacéo do processo a partir da redefinicdo da Estratégia de Capital
Humano Requerida.

A pessoa tem um contrato de expectativa com sua empresa, 0 que pode ser traduzido
por vinculos emocional e racional. Tais vinculos se traduzem na Satisfacdo da Pessoa
Humana, por meio da realizacdo desse contrato de expectativa que pode se confirmar pelas
Realizacdes e pelas Expectativas (estas referidas pelo Contexto, comparacdo que o
funcionario faz em relacdo ao mercado de trabalho; pelos Valores Laborais, que sdo o0s
aspectos que o funcionario mais preza na sua relacdo de trabalho; e, embora néo tdo relevante,
pelas subculturas organizacionais, traduzidas por aspectos como nacionalidade, area de
atuacdo, cargo exercido, tempo de casa, idade, etc). Vale lembrar que compdem 0s segmentos
motivo de analise e os itens utilizados, o seguinte:

Pessoas: capacitacdo e desenvolvimento, qualidade de vida, empregabilidade e estabilidade;
Processos de Trabalho: trabalho em equipe e cooperacdo, condigcdes de trabalho (ambiente

fisico e recursos), organizacdo do trabalho, inovacao, qualidade e foco no cliente;
Lideranca: competéncia do superior imediato e liderancas na dire¢éo;

Aspectos _Institucionais _e Comunicacdo: Comunicacdo e informacdo, meios de

comunicagdo, imagem institucional, responsabilidade empresarial e principios éticos;

Tomada de decisbes: nivel de interferéncia na tomada de decisfes; tempo para tomada de

decisdo, capacidade de adaptacdo a mudancas.
Em resumo, as etapas do processo da Pesquisa de Clima e Comprometimento se

realizaram de acordo com o esquema da pagina seguinte:
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+ Defini¢ao das dimensdées a serem incluidas

+ Elaboracao e validagao do questionario

*Realizagido da pesquisa com coleta de dados

*Processamento dos resultados

*Elabora¢ao de relatorio com analises e
conclusdes gerais

* Apresentagao dos resultados

*Elaborag¢ao dos planos de agao por unidade e
detini¢ao dos respectivos monitoramentos

* Apresentagao dos planos de agao

resultados

1

2

3

4

5

6

7

8
N4 \

; +* Avaliagao dos planos de acao e apuragao dos
A4



APENDICE B

CRONOGRAMA DE REALIZACAO DA PESQUISA

DE CLIMA E COMPROMETIMENTO

Obs.: No item Envolvidos, a OHL citada significa Gerente Corporativo de Comunicacao,
Ouvidoria e Gestdo Qualidade e Gerente Corporativo de Recursos Humanos.
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Atividades Envolvidos Data
Inicio | Concluséo
Reunido inicial OHL e Mercer | 08.06.11 | 08.06.11

o | Briefing e informag@es secundarias OHL 13.06.11 | 13.06.11

§ Material de referéncia para questionario Mercer 13.06.11 | 13.06.11

% Divulgagéo interna junto aos gestores OHL Set.11 Set.11

o) Lancamento do projeto para 0s executivos da OHL e Mercer | Set.11 Set 11

& | empresa

2 | Avaliagdo da reagio e ajustes no projeto OHL Set.11 Set.11
_Deflnlgao de logistica de aplicacdo da pesquisa via OHL e Mercer | 13.09.11 | 16.09.11
internet e papel
Revisdo do questionario OHL 13.09.11 | 16.09.11

@ Elaborac&o da versdo final do questionario OHL e Mercer | 19.09.11 | 23.09.11

g Vall_daAgaq do questionario (interna-inclui OHL 26.0911 | 18.10.11

=3 presidéncia)

& | Configuracdo da ferramenta para internet Mercer 17.10.11 | 28.11.11
Teste da navegacao via internet OHL e Mercer | 24.10.11 | 28.10.11
Producédo do questionario em papel OHL 17.10.11 | 21.10.11
Distribuigdo dos questionarios em papel OHL 24.10.11 | 28.10.11

. ggzler:o de facilitadores p/aplicacéo da pesquisa em Mercer 241011 | 28.10.11
o’ '@ | Comunicado interno de inicio da pesquisa OHL 24.10.11 | 28.10.11
% & | Aplicacdo da pesquisa OHL e Mercer | 01.11.11 | 16.11.11
o Envio p/ digitagdo dos questionarios OHL 01.11.11 | 16.11.11
Digitacdo dos questionarios impressos Mercer 01.11.11 | 18.11.11

« | Divulgacao da pesquisa (plano de comunicacao) OHL 24.10.11 | 28.10.11

& -= | Envio de senhas para acesso dos participantes Mercer 01.11.11 | 01.11.11
< © | Aplicagdo da pesquisa via internet (comunicagdo) OHL e Mercer | 01.11.11 | 16.11.11
O % Suporte Técnico e operacional Mercer 01.11.11 | 16.11.11
Envio de link para RH acompanhar andamento Mercer 01.11.11 | 01.11.11

@ Processamento dos dados e emisséo de relatorios Mercer 17.11.11 | 02.12.11

g « | Andlise fatorial (key drivers) Mercer 28.11.11 | 02.12.11

2 § Emissdo de relatorios, andlises e conclusoes. Mercer 05.12.11 | 09.12.11

= Apresentacdo dos resultados e avaliagdo da pesquisa | OHL e Mercer | 12.12.11 | 16.12.11

§ 8 Apresentacdo dos resultados para diretoria OHL e Mercer | 19.12.11 | 23.12.11

o Encerramento da pesquisa OHL e Mercer | 19.12.11 | 23.12.11

o Definicdo das proximas agdes OHL 23.12.11 | 23.12.11

" O Analise das acOes possiveis OHL

© '3, | Elaboracéo dos planos de acéo OHL . -

g g Divulgac¢do dos resultados para toda a empresa OHL Datas indefinidas
Sugestdo de planos de agao OHL




Escala de avaliagao:

APENDICE C
QUESTIONARIO DA PESQUISA DE
CLIMA E COMPROMETIMENTO

3 = nem discordo/nem concordo
2 =discordo
1 = discordo totalmente

Favorabilidade: percentual de respostas favoraveis (notas 5 e 4)
Neutro: percentual de respostas intermediérias (notas 3)
Desfavoravel: percentual de respostas desfavoraveis (notas 1 e 2)

Seq. | Dimenséo Pergunta

1 Em termos gerais, neste momento trabalhando nesta empresa estou. ..

2 Meu trabalho permite obter um equilibrio entre minha vida pessoal e profissional.

3 Meu trabalho permite aplicar meus conhecimento e habilidades.

4 § Recebo a capacitagdo que necessito para realizar o meu trabalho.

5 § Considero que tenho possibilidades de desenvolvimento na empresa.

6 o !\Iesta empresa, todos 0s emprc_agados _séo tratados com respeito,
independentemente do nivel hierarquico, credo, género, origem.

7 O que fago e aprendo nesta empresa permite que eu esteja bem posicionado no
mercado de trabalho.

8 o Considero apropriadas as condicdes fisicas do meu ambiente de trabalho.

9 = Disponho dos recursos necessarios para realizar meu trabalho.

10 'cg Em meu setor, trabalhamos em equipe.

11 ; Existem relacBes de cooperacao entre as areas da empresa.

12 3 Nesta empresa, 0s processos e procedimentos internos facilitam a realizagdo das

2 tarefas.

13 § Esta empresa atende as necessidades dos clientes / usuarios.

14 g A qualidade dos servicos que esta empresa entrega aos seus clientes / usuarios é
boa.

15 Em geral, estou satisfeito com o relacionamento com meu superior imediato.

16 Meu superior imediato possui 0s conhecimentos necessarios para realizar seu
trabalho.

17 Meu superior imediato estabelece claramente minhas metas e objetivos.

18 Meu SL_Jperior imed_iato busca/a_solugéo mais adequada para satisfazer as
necessidades do cliente / usuério.

19 Meu superior imediato promove o desenvolvimento de seus empregados.

20 Meu superior imediato periodicamente me da feedback sobre 0 meu desempenho.

21 Meu superior imediato reconhece o bom desempenho.

22 §n Meu superior imediato promove o trabalho em equipe entre as areas.

23 g Meu superior imediato é aberto para aceitar novas formas de fazer as coisas.

24 h= Meu superior imediato é coerente entre o que diz e 0 que pratica.

o5 - Meu superior imediato ajuda a aproximar opini6es diferentes em nossa equipe de

26

trabalho.

A equipe gerencial de minha empresa tem uma clara visdo do rumo que esta
empresa deve seguir no futuro.
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Seq | Dimenséo Pergunta
27 Tenho confianca nas decisdes da equipe gerencial de minha empresa.
28 Encontro-me suficientemente informado sobre os planos / objetivos / resultados
futuros da empresa.
29 ° 8 Mantenh_o-me inf_ormado s_obre 0 que acontece de importante na empresa por meio
o E dos canais formais (BOB, intranet, mosaico, internet, etc.).
30 l§~ g As informagdes transmitidas por esta empresa aos seus empregados sdo confidveis.
31 £ S Disponho das informagGes necessarias para realizar adequadamente meu trabalho.
32 wg = Estou satisfeito com o prestigio que esta empresa tem no mercado.
33 = 8 Acredito que a situacdo futura desta empresa sera boa.
34 Esta empresa atua de for_ma responsavel na sociedade / na comunidade em que
opera / com 0 meio ambiente.
35 ° Tenho possibilidade de participar das decisdes que afetam meu trabalho.
36 ° _1% As decisdes nesta empresa sao tomadas dentro de prazos aceitaveis.
37 § é Esta empresa responde com rapidez as mudancas do mercado.
38 e Os empregados sdo ouvidos e considerados nesta empresa.
39 Em_ comparggéo com outras empresas do mercado em cargos similares ao meu,
creio que minha remuneracdo € adequada.
40 Os critérios que esta empresa utiliza para remunerar seus empregados sao
adequados.
41 o Nesta empresa, a relagdo entre meu salério e minhas responsabilidades é adequada.
42 g Em cqmpara(;’élq com empresas similares, estou satisfeito com o beneficio de
S assisténcia médica oferecida por esta empresa.
43 g Em comparacéo com empresas similares, estou satisfeito com o beneficio de
3 alimentacdo oferecido por esta empresa.
44 o Em comparagéo com empresas similares, estou satisfeito com o beneficio de
transporte oferecido por esta empresa.
45 Em_comparagéo com empresas similares, estou satisfeito com os critérios
utilizados por esta empresa em relagdo a participacdo nos resultados.
46 Esta empresa reconhece o bom desempenho dos empregados.
47 ° Sin_to orgulho de trabalhar nesta empresa, e recomendaria esta empresa para um
§ amigo nela trabalhar.
48 £ Compartilho da misséo desta empresa.
49 E Se me oferepessgm um trabalho em outra empresa com as mesmas condicGes
S atuais, continuaria trabalhando aqui.
g Quando necessario, os empregados sdo capazes de fazer um esforco adicional para
50 8 realizar trabalhos ou alcancar objetivos.
51 o Acredito que a situacdo do pais no futuro sera boa.
8
S
O Acredito que as possibilidades futuras de conseguir emprego no pais serdo boas.

52
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APENDICE D
PROGRAMA DE FORMACAO PROFISSIONAL

Objetivo: qualificar e aprimorar a qualificagdo dos profissionais envolvidos com o processo
de atendimento a usuarios das rodovias sob administracdo de empresas controladas pela OHL
Brasil S.A.; adequacdo a Politica da Qualidade; decorre do crescimento das operacGes da
empresa e da necessidade da implantacdo de um programa de formacdo corporativo
direcionado a todos os profissionais da linha de frente, de forma a que prevaleca a integracéo,
alinhamento e garantia de nivel de atendimento uniforme.
Grupos objeto do treinamento: Operadores de 0800, Ouvidores, Inspetores de Trafego e
Operadores, Assistentes e Auxiliares de CCO, Arrecadadores, Controladores do Centro do
Controle de Arrecadagéo.
Concessiondrias envolvidas:
- projeto piloto: Centrovias, Intervias, Ferndo Dias, Régis Bittencourt — inclui duas
concessionarias maduras na prestacdo de servicos e duas recentemente constituidas e que
possuem aspectos criticos em relagdo ao numero de usuérios atendidos;
- projeto aplicado: envolvimento das demais empresas, com o projeto validado.
Metodologia: Identificacdo das partes — GO = Geréncia Corporativa de Comunicacao,
Ouvidoria e Gestdo da Qualidade; RH = RH Corporativo; CO = Consultoria; M =
Multiplicadores.

Etapa Partes
Deteccdo da necessidade de melhorar o atendimento prestado e dar uniformidade GO
para equalizar as diferencas culturais e regionais, de forma a atingir um estilo OHL
de atendimento.
Apresentacdo da demanda para 0 RH Corporativo GO
Prospeccao de consultoria para a realizacdo do treinamento RH
Reunido de apresentacdo da ideia e definicdo de etapas de elaboragdo do | GO, RH,
treinamento CoO.
Elaboracdo de material indicativo da estrutura e contetdo do treinamento GO
Apresentacdo de briefing de necessidades e indicacdes para contetdo GO
Desenvolvimento da proposta para o treinamento GO, RH,
CoO
Avaliacdo da abrangéncia do treinamento (universo atendido) GO, RH
Apresentacdo da proposta do treinamento CO
Avaliacdo da proposta e aplicacdo de ajustes RH, GO
Definigéo dos pilares para fundamentacéo do treinamento RH, GO,
CO
Apresentacdo aos diretores RH, GO
Aprovacéo do treinamento Diretoria
Contratacdo da consultoria RH, GO
Divulgacao e envolvimento da populacdo atingida GO, RH
Visitas da consultoria as concessionarias pilotos para realizacdo de entrevistas, | CO
observacdo, acompanhamento da rotina de trabalho.
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Etapa Partes
Elaboracdo de relatorio com as principais necessidades, funcao por funcao CO
Construcdo do programa com definicdo de etapas e proposta de conteudo CO
Avaliacao da formatacao do programa GO, RH
Formacdo de multiplicadores do programa GO, RH,
CcoO
Avaliacdo e validacdo do treinamento para formacdo de multiplicadores GO, RH
Validagéo do treinamento junto a gestores e RH local RH, CO,
GO
Elaboracdo de conteudo dos modulos GO, RH,
CcoO
Elaboracéo de planos de aula e atividades CO, GO,
M
Preparacdo de material didatico CO, GO
Acompanhamento e monitoramento RH, GO
Estudo da logistica de locais para realizacdo do treinamento, alimentacdo, | CO, RH,
transporte, hospedagem, etc, e elaboracdo de um calendéario para a aplicacdo do | GO, Rh
primeiro modulo. local
ReuniBes mensais de avaliacao GO, RH,
(6{0)
Aplicacdo do primeiro médulo (em andamento) CO, Rh
local
Controle e monitoramento da realizacdo do treinamento, com reunido de avaliacdo | GO, CO,
critica (inclui manifestacfes dos participantes ndo inerentes ao curso) RH

O Programa de Qualificacdo Profissional OHL Brasil, segmento atendimento, tem as seguintes

caracteristicas:

Estd fundamentado nos sequintes pilares:

Rumo - Eu fago parte: foco em identidade, o pertencimento e o papel do

individuo;

Estrada — A minha parte: foco nas escolhas comportamentais, na percep¢do do

outro, na tolerancia e na autoestima;

Transito — A nossa parte: foco na descricdo da funcdo, a atencdo as normas,

aos procedimentos e a pratica de atendimento, contemplando as etapas Dia a dia do

atendimento, Conversas dificeis e Comunicacéo, a minha ferramenta.
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APENDICE E

QUESTIONARIO DA PESQUISA VIA INTERNET PARA A COMUNICACAO
INTERNA EXISTENTE

Obs.: Pesquisa realizada com a ferramenta Docs do Google, periodo de abril a junho de 2011,
com 578 participantes. Foi realizada divulgacdo via BOB, convite por e-mail direcionado a
um universo de aproximadamente 1.200 funcionarios e convite escrito no cabecalho da
pesquisa na prépria internet, com os seguintes dizeres:

“Prezado profissional da OHL Brasil,

Pedimos sua colaboracdo em responder a pesquisa abaixo sobre Comunicacdo Interna na
OHL Brasil e suas empresas controladas. O resultado sera utilizado na melhoria do processo.
Agradecemos sua participacdo. O questiondrio demora cerca de dez minutos para ser
respondido”.

Identificacdo de género

( ) Masculino ( ) Feminino
Formacéo

( ) Primeiro Grau ( ) Segundo Grau

( ) Superior ( ) Pos-graduado

Tempo de trabalho na empresa

() deOalano ( ) dela3anos

( ) de3a7anos ( ) de7al0anos ( ) acimade 10 anos

Sociedade em que trabalha

( ) Autovias ( ) Centrovias ( ) Intervias

( ) Vianorte ( ) Fernéo Dias () Fluminense

( ) Litoral Sul ( ) Planalto Sul ( ) Régis Bittencourt
( ) Latina Manutencéo ( ) Latina Sinalizacéo ( ) Paulista

( ) OHL Golding () Paulista Infra

Idade

( )18 a 24 anos () de25a30 () de31a40

( )41a50 () maisde51
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rea em que trabalha na empresa (area macro, quando citada)

) Diretoria em sociedade controlada () Operacdes/trafego

) Administrativo-financeiro em sociedade controlada

) Ouvidoria em sociedade controlada () Operacdes/CCO

) Comunicagdo/marketing em sociedade controlada

) Juridico em sociedade controlada ( ) Projeto Escola OHL Brasil

) Operacdes/Pesagem () Operacdes/Arrecadacédo

) Operagdes/CCA () Operacdes/Sistemas

) Engenharia em Sociedade controlada ( ) Obras em sociedade controlada

) Meio ambiente em sociedade controlada

) Planejamento em sociedade controlada

) Presidéncia holding () Diretoria de Operac6es Holding
) Diretoria Administrativo-financeiro holding

) Diretoria de RI holding
) Diretoria Técnica holding

( ) Diretoria Juridica holding
( ) Engenharia holding

) Diretoria de Desenvolvimento de Novos Mercados holding

) Comunicacéo e Ouvidoria holding

) Sistemas holding
) Qutras

Habitualmente acessa a internet?

() sim, do local de trabalho

A
(
(
(
(
(
(
E
() Conservacao em sociedade controlada ( ) RH em sociedade controlada
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

( ) RH holding
() Qualidade em sociedade controlada

() ndo, do local de trabalho

( ) sim, dos terminais disponiveis na empresa

() sim, da residéncia

( ) ndo, da residéncia

( ) sim, de locais publicos (lan house, universidades, etc)

() ndo, de locais publicos

( ) ndo acesso

Conhece os veiculos de comunicacdo interna abaixo?
(possibilidade de indicar mais de uma opgé&o)

( ) sim, BOB

() sim, intranet

() sim, Mosaico

() néo conhego nenhum deles
Considera o BOB

( ) Excelente

( ) Razoavel

() Néo leio

Para vocé a intranet é:
( ) Excelente

( ) Razoavel

() Néolé

( ) ndo, BOB
() ndo, intranet
() ndo, Mosaico

( )Bom
( ) Ruim

( ) Boa
( ) Ruim

Entende que 0 Mosaico da OHL Concesiones em portugués é:

( ) Excelente
( ) Razoavel
() Néole

( ) Boa
( ) Ruim

Quanto a quantidade de informagcdes sobre os acontecimentos da empresa, vocé acredita

que:
( ) Esta bem informado

( ) Estarazoavelmente informado

( ) Estéa pouco informado
() Nao recebe informagdes
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Quanto aos veiculos de comunicacédo da empresa (BOB, Intranet, Mosaico) vocé acredita
que:

( ) Sao suficientes

( ) Sé&o insuficientes

() Poderia haver mais

Quanto a frequéncia de leitura do BOB, vocé:

( ) Létodas as edicbes ( ) L& uma vez ou outra

( ) N&o Ié porque néo se interessa () Néo Ié porque ndo recebe

Quanto a frequéncia de leitura da intranet, voceé:

() Acessa todos os dias () Acessa mais de uma vez por dia
() Acessa uma vez por semana () Né&o acessa porgue néo se interessa

() Nao acessa porque ndo lhe é colocado equipamento a disposi¢do

Quanto a frequéncia de leitura do Mosaico OHL Concesiones em portugués, vocé:

( ) Létodos os meses

( ) Léeventualmente

() Né&o recebe

No BOB, as se¢des que mais Ihe interessam sdo (possibilidade de indicar mais de uma

opcao):

( ) Dica & Indica ( ) Ecoldgico

( ) Rododiario ( ) Noticias e informacdes em geral
Na intranet, o que mais lhe interessa é (possibilidade de indicar mais de uma op¢ao)
() Acontece () Album dos funcionérios

() Aniversariantes ( ) Biblioteca

( ) Calendario ( ) Clipping

( ) Clipping ( ) Comunicados

( ) Dicas da Cipa () Galeria de fotos

( ) Links ( ) Logotipos

( ) Mapas ( ) Mural

( ) Noticias () Qualidade

( ) Recursos Humanos ( ) Suporte

() Missao/valores/viséo ( ) Corpo Normativo

() Publicacdes ( ) Videos

( ) Blogs ( ) RSC

Em relacdo ao visual da intranet

( ) Aprova () Desaprova

( ) Acredito que poderia ser melhor ( ) Indiferenca~

Vocé entende que a intranet lhe proporciona (relativamente as informacdes)
( ) mais agilidade () maior comodidade

() nenhuma das duas () muito interesse

( ) pouco interesse
Vocé tem o habito de se informar por meio de (possibilidade de indicar mais de uma

opcao)
( ) intranet ( ) internet
( ) quadro de avisos () redes sociais conectadas (Facebook, etc)

Em comparacédo aos outros veiculos de comunicacdo da empresa, vocé acredita que a
intranet é:

( ) mais lida () menos lida ( ) igualmente lida

Qual meio vocé considera mais eficiente na comunicacéo interna da OHL Brasil?

( )BOB () Intranet () Mosaico () Outros
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Acredita que a intranet facilita o trabalho de comunicacéo interna?
() Sim ( ) Néo ( ) asvezes

Quiais redes sociais conectadas vocé utiliza?

( ) Facebook
() Twitter
( ) Orkut

( ) Flickt

( ) Linkedin
() MySpace
( ) Tombar
( ) Youtube
( ) outras
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ANEXO 1 — Politica de Gestdo da Qualidade e Meio Ambiente

DECLARACAO DE POLITICA DA QUALIDADE E DE MEIO AMBIENTE
O Grupo OHL considera como principios fundamentais em todas as suas atividades o
compromisso com a QUALIDADE e com a prote¢do do MEIO AMBIENTE.
Esse compromisso se materializa permanentemente na consecucdo de seus objetivos
prioritarios:

Satisfacdo dos clientes: identificando e cumprindo os requisitos, no que se refere as
exigéncias técnicas, preco e prazo, dentro do estabelecido nos contratos de concessao;

Satisfacdo dos funcionarios: fomentando a motivacéo, a formacéo e o
desenvolvimento pessoal;

Satisfacdo da sociedade: minimizando o impacto sobre o entorno e prevenindo a
contaminagdo do Meio Ambiente;

Rentabilidade da Empresa e cria¢do de valor para o acionista: minimizando despesas
com produtos/servicos sem qualidade, evitando atividades incorretas, processos
desnecessarios e excessos de producao.

Esses principios compdem a base a partir da qual o Grupo OHL estabelece e revisa as metas
para lograr uma melhora continua e disponibiliza as ferramentas necessarias para o
cumprimento das exigéncias da legislacdo vigente, que se materializam na POLITICA DA
QUALIDADE E DE MEIO AMBIENTE com que a Dire¢do do Grupo OHL esta
inequivocamente comprometida para impulsionar o seu desenvolvimento.

O cumprimento dessa POLITICA ¢é exigido de todo o pessoal do Grupo OHL, que deve

conhecé-la e aplica-la no ambito de sua atuacdo profissional.

Juan-Miguel Villar Mir Presidente do Grupo OHL



