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CARVALHO, Claudio Luiz. O uso de redes sociais conectadas na comunicação interna. 

Dissertação (Mestrado em Comunicação). São Paulo: Faculdade Cásper Líbero, 2012. 

 

Resumo 

 

Essa dissertação refere-se ao processo de comunicação interna com o recurso de uma 

rede social corporativa conectada, tendo como objeto de estudo uma organização 

multinacional de grande porte com funcionários presentes em vários pontos, cuja dispersão 

geográfica e cultural deve ser ressaltada. Como resultado da pesquisa e com a ressalva de que 

ela se realizou de forma simultânea a uma série de mudanças e alterações no processo de 

comunicação interna dessa organização, apresenta-se em quais perspectivas é viável a 

implantação da rede conectada. Para isso, vimos como necessário recuperar o conhecimento 

sobre a origem das organizações e a questão de que elas passaram a valorizar e reconhecer 

que as pessoas têm papel fundamental em sua constituição e manutenção. Desta forma e como 

a comunicação interna envolve as pessoas, agentes da história da organização, partícipes de 

sua cultura organizacional e promotores da disseminação 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 

já dito, na simultânea realização de trabalhos práticos realizados pela empresa. As pesquisas 

realizadas para o desenvolvimento da dissertação constataram a ideia convergente da 

importância de que a empresa venha a utilizar rede social corporativa conectada para 

intensificar e aprimorar o seu processo de comunicação interna. Por meio do capital social 

presente entre os funcionários, dos vínculos estabelecidos e de um processo democrático e 

deliberativo, a comunicação interna, assim realizada, contribuirá para que haja a integração, a 

participação e a valorização dos funcionários e, em consequência, para que haja mais 

colaboração na produção dos negócios desta organização. 

 

Palavras-chave: Comunicação interna. Rede social. Capital social. Integração. 

Participação. Valorização. Processos midiáticos. Ecologia da Comunicação. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Carvalho, Claudio Luiz. The use of social networks connected to the internal 

communication process. Dissertation (Communication Masters Degree). São Paulo: Cásper 

Líbero Faculty, 2012. 

 

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.  
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Introdução 

 

 

A configuração do mundo do trabalho e a relação entre empresas e empregados 

adquirem contornos de lembranças do passado quando se percebe as mudanças provocadas 

pelo mundo informatizado no conjunto da sociedade e nas estruturas das empresas. Além 

disto, no ambiente de trabalho novas funções se agregam às tradicionais, nem sempre com a 

integração do antigo com o novo de uma maneira adequada de forma com que antigos 

processos, conhecimentos e práticas compartilhem com as novas formas de se conviver e 

processar tarefas. 

Os novos procedimentos de produção e gestão exigem novas habilidades mentais 

nem sempre acompanhadas em tempo correto pelas práticas até então usuais. Nesta condição, 

novas formas de comunicação também se apresentam e exigem uma dinâmica diferente na 

relação entre os integrantes de uma empresa, especialmente ante a hierarquia de 

administração. 

Neste contexto, não bastam mais os boletins internos, os murais e, mesmo que dentro 

da modernidade da comunicação via web, os e-mails desorganizados e com padrões diversos 

e multifacetados. As pesquisas que precederam a redação desta dissertação indicam a 

necessidade de se estabelecer uma maneira formal, por meio eletrônico, que garanta sinergia 

nos ordenamentos organizacionais e que não impeça a iniciativa dos empregados na busca de 

atender aos objetivos finais de uma empresa: produtividade e maior lucro. 

A comunicação por meio de redes digitais se apresenta como o meio bastante 

indicado para processar uma comunicação contínua, orientadora, dentro da lógica da 

rentabilidade empresarial, sem que se torne um conjunto de fragmentos e por meio da qual 

(comunicação digital) se permita que os funcionários interajam e manifestem sua experiência 

e seu conhecimento. 

A razão desse trabalho de pesquisa decorre de meu interesse em aprofundar o 

conhecimento sobre a utilização de mídias sociais conectadas em um processo de 

comunicação interna, não só pela necessidade profissional de forma geral, mas também pela 

função que atualmente ocupo em um grande grupo multinacional. Essa necessidade se 

aprofunda com o anseio de atualização ante o uso das novas tecnologias de comunicação, 

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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Não deixo de admitir que há muito esse conhecimento se faz necessário para a minha 

prática profissional, o que me levou à academia para um estudo mais consistente, não só da 

comunicação organizacional atual, como a comunicação que se faz por meio das redes sociais. 

Adotei como objeto a comunicação organizacional interna da empresa para a qual trabalho, 

não só porque sou agente e ator, como também por entender que o estudo poderá contribuir 

para o aprimoramento da minha atual função profissional. 

Parti da pergunta sobre como criar um processo de comunicação interna por meio de 

redes virtuais que possa manter a organização não mais como definidora exclusiva dos papéis, 

mas, agora, com o envolvimento e atenção dos empregados (suas vidas, seus conhecimentos, 

suas boas práticas, interagindo entre eles e com a corporação). Isso sem dispensar a 

comunicação normativa formalmente em contraponto com a comunicação voluntária, com a 

ideia de que ambas convirjam para o entendimento correto da produção e da rentabilidade, 

mantendo as relações claras. 

Evidente que percebo a necessidade de descobrir como fazer para que toda a teoria e 

conceitos de comunicação organizacional possam se transportar para a tecnologia de mídia 

social conectada. Esta também é uma questão pertinente à pesquisa. 

Meu objetivo foi utilizar a tecnicidade de comunicação por meio virtual para 

aperfeiçoar o processo de comunicação interna em uma organização de grande porte que 

constantemente precisa “conversar” com seus empregados, em linguagem imediata para obter 

benefícios de produtividade e rentabilidade, mesmo ciente da imprevisibilidade dos processos 

de comunicação. Essas inovações no ambiente comunicacional, por outro lado, não poderão 

desrespeitar os empregados no que diz respeito à jornada de trabalho, aos seus direitos e 

interesses, reconhecendo que esses indivíduos, quanto mais qualidade de vida tiverem, mais 

poderão dar retorno para a companhia, o que exige boa informação e boa comunicação. 

Pretendo investigar se uma rede digital bem construída, dinâmica, permanentemente 

atualizada, com pontos de acessos disponíveis em todos os níveis, conduz a esse processo de 

comunicação eficaz de comunicação interna, ou seja, se torna o commons dessa organização e 

seus funcionários. 

Desta forma, no Capítulo I, apresento e estudo a forma como se constituíram as 

organizações e a ideia clara atual de que elas são construídas por pessoas possuidoras de 

sentimentos, competências, habilidades e que é por meio do relacionamento entre essas 

pessoas que as organizações se desenvolvem. 

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

comunicação organizacional (comunicação interna aí incluída) como a ferramenta estratégica 
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que mantém os processos internos da organização em alinhamento com seus objetivos de 

negócio e de resultados. A comunicação adquire o viés para o qual converge o 

compartilhamento de informações por meio de uma complexa rede de significados e 

significantes que, de uma forma ou de outra, invariavelmente e desde que os significados 

sejam compartilhados (e só o serão por meio de um processo lógico de comunicação), 

influenciam a vida da própria organização no sentido de concretizar seus negócios. 

Esse processo é complexo, variado e mutante, já que (inclusive em face das novas 

tecnologias), a atenção é permanente, contínua e fundamental para que não se perca os 

esforços em ações infrutíferas. Isto porque a comunicação organizacional compreende 

aspectos da cultura organizacional que norteiam suas ações, como a missão, a visão, os 

valores, os objetivos estratégicos, a postura ética ao lado de sua postura relativa à 

sustentabilidade e responsabilidade social, e os processos de comunicação que intermediam o 

discurso organizacional. 

Nessas condições, a comunicação organizacional, via comunicação interna (já que 

ela engloba a comunicação entre as pessoas e os grupos por elas formados), tem como papéis 

o de conscientizar seus empregados com o foco do negócio da organização, articular 

interesses que se apresentem como conflitantes na busca de entendimentos mais harmônicos 

e, principalmente, o de humanizar as relações de trabalho existentes. 

Obviamente, faremos também se tornar crescente a dimensão humana da 

comunicação, como explica Kunsch (2010): 

 

Em primeiro lugar, temos que pensar na comunicação entre as pessoas e que 

os seres humanos não 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 diário, sem 

serem sufocadas pelo excesso de comunicação técnica e persuasiva, focada 

somente nos resultados e nos interesses dos proprietários e nos lucros da 

organização. (Kunsch, 2010: 48). 

 

Ao deixar claro que as organizações são constituídas por pessoas que, de seu lado, 

constituem a competência básica da instituição, principal vantagem competitiva em um 

mundo globalizado, também observamos como as empresas estão presentes em um mundo e 

uma sociedade em mutação. Essas mudanças provocam transformações dentro das próprias 



12 
 

organizações, o que lhes exige agilidade para entender tais transformações e buscar 

mecanismos de sobrevivência no contexto da globalização.  

Ainda nesse capítulo destacamos as pessoas de uma companhia com o objetivo de 

apresentar o processo de comunicação interna estritamente dependente delas. Isto é feito com 

o objetivo de estudar a comunicação organizacional na perspectiva de que ela (a organização) 

é similar a um organismo vivo, conceito desenvolvido a partir de 1930, quando se privilegiou 

a corrente das “relações humanas” e que tem como maior referência Elton Mayo, um dos 

fundadores desse conceito. 

A corrente das relações humanas, uma das linhas da comunicação organizacional, diz 

que as motivações e as necessidades de autorrealização são decorrentes das necessidades 

humanas fundamentais. Abraham Maslow reforça essa questão entre os anos 1950 e 1960, 

dando ênfase à ideia de que o homem não trabalha tão somente motivado pela remuneração e 

pelo interesse econômico, mas por um conjunto de necessidades que envolvem 

reconhecimento, segurança, realização pessoal, motivação psíquica, interesse cultural, enfim, 

toda a complexidade que envolve a realidade humana.  

Por isso, ainda neste capítulo, tratamos também da humanização da comunicação ou, 

de outra forma, da comunicação como fator de humanização das organizações, quando 

destacamos os vários aspectos que sustentam essa condição para que as relações entre as 

pessoas que integram uma organização se realizem de forma harmônica e produtiva, sem 

conflitos superficiais. 

Para isto, recorremos a três diretrizes (que hoje norteiam a comunicação interna da 

empresa objeto do estudo):  

a) integração (por meio da qual se estabelece formas comuns de vida, de aprendizagem e de 

trabalho e abre vínculo com a participação, realizada pelo aprendizado, pelo trabalho, pela 

cooperação mútua e pelo diálogo). Nenhuma pessoa consegue produzir, trabalhar ou fazer 

tudo sozinha. A integração entre os indivíduos inclui, completa e cria a percepção de 

pertencimento tão necessária à convivência que pode resultar na produção, na troca de 

experiência, na interação, aqui vista como ação entre mais de um elemento que gera a 

construção de sentidos e relacionamentos resultando em um processo de comunicação. É a 

partir da interação que se obtém a reciprocidade e se cria um ambiente favorável para 

harmonia (seja na vida social, seja na vida produtiva). No mundo da mídia conectada, aparece 

a interatividade técnica que simula e, dentro do possível realiza, algo que podemos chamar de 

face a face virtual que dá característica diferencial para a comunicação entre indivíduos de 

uma mesma comunidade. 
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b) valorização (sob a ótica da psicologia de que tendemos a definir o que somos no contexto de 

como os outros nos consideram e ansiamos por valorização e encorajamento por parte de 

outrem, o que nos dá um sentimento de integração e identidade). Vale lembrar que as 

organizações não vivem por si só. A existência de uma organização depende das pessoas que 

nela trabalham e dão a ela expectativa de continuidade. O futuro (e como será esse futuro) da 

organização se dá pela valorização das pessoas que a constituem. Embora pareça uma 

afirmação exacerbada, as empresas precisam muito mais das pessoas (que detêm 

conhecimento) do que as pessoas dependem das empresas. Valorizar, ainda, é criar ambiente 

para o protagonismo dos funcionários. 

c) participação (gera oportunidades que possibilitam o compartilhamento do processo. É a 

participação que abre a possibilidade e a condição para que a informação interna seja 

compartilhada, mantida e utilizada). Para Morin (2003), a participação é a verdadeira 

oportunidade do conhecimento, pois “todas as percepções são, ao mesmo tempo, traduções e 

reconstruções cerebrais com base em estímulos 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 indivíduo se vê integrante e participante, exerce a afetividade, deixa à 

disposição sua experiência e conhece as dos outros participantes, vive o fenômeno do 

aprendizado constante e ininterrupto. Morin resume ao dizer que “o ser humano é, a um só 

tempo, físico, biológico, psíquico, cultural, social, histórico” (2003: 15). Daí depreende-se 

que o indivíduo tem uma participação essencial na constituição da organização e que a mesma 

precisa acolher e conhecer seus funcionários e o conhecimento que eles possuem. 

Também neste capítulo analisamos como se estrutura a comunicação organizacional, 

sob o entendimento de que ela não é única, e, mesmo não sendo única, não pode se processar 

de forma isolada, sob pena de prejuízo à organização. Recorremos à concepção de 

Comunicação Integrada proposta por Margarida Kunsch. 

Para ela, há que se falar em comunicação organizacional quando se integram quatro 

tipos distintos de comunicação, denominados de comunicação administrativa, comunicação 

interna, comunicação mercadológica e comunicação institucional, ou seja, um conjunto de 

estratégias e ações de comunicação necessárias para que a organização se relacione com seus 

públicos e atinja seus objetivos institucionais, mercadológicos e internos. 
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Ou, nas palavras da autora: 

 

Fenômeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma 

organização ou a ela se liga, a comunicação organizacional configura as 

diferentes modalidades comunicacionais que permeiam sua atividade. 

Compreende, dessa forma, a comunicação institucional, a comunicação 

mercadológica, a comunicação interna e a comunicação administrativa. 

(Kunsch, 2003: 150). 

 

O Capítulo II apresenta a empresa objeto do estudo de caso, com suas 

características, estruturas, segmento de negócio, comunicação interna existente, elementos 

essenciais para a comunicação interna, etc. A OHL é uma organização com estrutura 

funcional dispersa, presente em cinco estados da federação, interligados por rodovias que são 

administradas por empresas controladas por uma holding sediada em São Paulo, capital. Cada 

uma dessas empresas possui várias unidades de trabalho, onde atuam os empregados que 

participam da comunicação interna, numa via de duas mãos (empresa-empregado-empresa). 

O processo de comunicação interna passou por várias alterações desde o início desta 

pesquisa, com aprimoramentos e avaliações que indicam caminhos a serem seguidos e que 

estão dentro do contexto de comunicação humana, concepção que norteia parte deste trabalho. 

Neste capítulo registro processos para aprimoramento da comunicação interna da 

empresa e os aspectos que conduziram a isto, com a criação de veículos e a avaliação deles, 

inclusive aproximando-os da veiculação via redes interna conectada por computador. 

Apresento os processos conduzidos com a participação e opinião dos funcionários, por meio 

de avaliação constante e por meio de interatividade, o que insinua envolvimento, participação 

e compartilhamento de opiniões e conhecimentos. 

Ao mesmo tempo e antevendo a evolução necessária, a empresa promoveu a 

elaboração de diagnóstico de sua comunicação digital e identificou a necessidade de um 

processo mais estruturado nesta questão, capaz de ampliar a integração e a participação de 

seus funcionários, reconhecer o valor e a essencialidade desse valor na troca de experiências e 

conhecimentos. Além disso, em processos que se somam aos aspectos de integração, 

participação e valorização dos funcionários, elaborou e implantou um programa de formação 

profissional que é construído em grande parte pelos próprios empregados e realizou uma 

pesquisa de clima e comprometimento com o objetivo de conhecer melhor tais funcionários e 
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a opinião que têm sobre a empresa. Um e outro, sem dúvida, gerarão informações com 

significado para o aprimoramento da comunicação interna da empresa. 

No Capítulo III, a par de constatações práticas de comunicação interna por meio de 

redes conectadas, relato como algumas empresas conhecidas recorreram à tecnologia de rede 

interna corporativa para apropriarem-se do conhecimento de seus funcionários, possibilitarem 

interação e integração entre eles (e entre as unidades da empresa), bem como entre eles e a 

empresa, inclusive para dar agilidade à realização de negócios. 

Observe-se que nenhuma dessas empresas realizou um planejamento para a 

implantação desse tipo de comunicação. As informações obtidas demonstram que todas 

desenvolveram e implantaram sistemas de comunicação interna por meio de computador em 

reação a demandas mais imediatas ou para desenvolvimento de produto inerente ao negócio 

da empresa. Esta situação não nos deu muita condição de avaliar, em detalhes e com 

subsídios, práticas já existentes e que pudessem orientar o estudo em questão com mais 

profundidade. 

No Capítulo IV introduzo, finalmente, a utilização das redes sociais conectadas no 

processo de comunicação interna da organização em pauta, pois entendo que toda empresa 

deve possuir um processo de comunicação interna bem estruturado, para que suas atividades 

sejam permeadas pela compreensão clara de seus objetivos. Neste capítulo, os temas objeto de 

análise envolvem a cultura organizacional e a necessidade de mudanças nessa cultura para que 

a organização possa continuar ingressando na era da tecnologia de comunicação por meio de 

redes sociais conectadas. 

Com base nas redes de informação, que possibilitam interação dentro de novas 

lógicas, as organizações preservam suas potencialidades estratégicas, desenvolvem funções 

novas, tomam decisões em tempo correto, relacionam-se com seus públicos, etc. Com o uso 

de redes digitais, poderá ganhar agilidade nos processos comunicativos, integrar os 

departamentos, melhorar os fluxos de trabalho, superar os “gargalos” de informação, 

aumentar os conhecimentos compartilhados entre o pessoal e tornar a comunicação mais 

barata. 

A comunicação interna, ao utilizar ferramentas de comunicação eletrônica, dá 

agilidade em relação aos benefícios para o ambiente organizacional, pois visualiza as pessoas 

que fazem parte da organização. Robbins (2002) defende que é muito tênue a linha que separa 

o mundo do trabalho da vida pessoal de cada indivíduo. A comunicação eletrônica interna vai 

deixar isto mais claro.  
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Enfim, essa pesquisa, ao estudar a constituição das organizações e enfatizar nelas o 

aspecto de que são constituídas por pessoas, tem como proposta orientar, pelo conhecimento 

científico, a implantação de uma rede digital de comunicação interna de uma organização de 

grande porte, com aproximadamente seis mil funcionários dispersos em vários pontos e 

unidades de trabalho. 

O uso de redes digitais, com estrutura adequada e conceito correto, na comunicação 

interna de uma empresa pode contribuir para intensificar as perspectivas participativas e 

democráticas na comunicação organizacional. 

As argumentações são fortes, verdadeiras e positivas. A organização objeto do 

estudo, embora não tenha adotado a decisão de implantar uma rede social conectada interna, 

de forma corporativa, realizou estudos para avaliar as condições existentes na empresa, 

traçando um diagnóstico da situação e, por meio de consultoria especializada, verificar as 

condições e as indicações para implantar uma intranet mais produtiva em termos de conteúdo 

e, eventualmente, aderir às redes sociais. 

Registre-se que esta pesquisa utilizou o resultado de trabalhos executados por 

consultorias contratadas sob a orientação, gerenciamento e coordenação do autor da pesquisa. 

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

 

 

1.1.  Organizações: Conceito e Origem 

 

 

Pode-se, em uma primeira conceituação, dizer que uma organização é um conjunto 

de relações que envolvem direção, planejamento, operação e controle, que mantêm uma 

empresa em funcionamento. Suas principais características, em termos práticos, se traduz na 

missão explícita de tratar, educar, produzir e defender um ideal ou um objetivo e a de 

conceber as tarefas divididas em funções especializadas, dentro de uma hierarquia e de regras 

que formalizam o seu funcionamento. Em outras palavras, a organização consiste em um 

sistema por meio do qual os desempenhos pessoais são operacionalizados e coordenados. 

A lógica, os métodos e os processos das organizações desenvolveram-se no início do 

século XX, com o avanço das grandes empresas industriais e com o progresso técnico e a 

intensificação da divisão social do trabalho e a partir dos estudos de Taylor e Fayol, 

principalmente. Frederick W. Taylor fundou a Organização Científica do Trabalho (OCT) e, 

na obra Princípios da Administração Científica (1911), gerou a ideia da organização científica 

do trabalho, na qual o trabalho seria dividido em Divisão Horizontal e Divisão Vertical. Na 

Divisão Horizontal, cada trabalhador exerceria uma tarefa única. Na Divisão Vertical, caberia 

à direção o planejamento das atividades de cada trabalhador e este se limitaria a executá-las. 

Henri Fayol criou o conceito da “função administrativa” das empresas em torno das tarefas de 

planejamento, organização, comando, coordenação e controle da atividade. 

Aos dois, atribui-se a criação do modelo de organização formal, baseado em unidade 

de comando, divisão do trabalho, paridade entre responsabilidade e autoridade, especialização 

e coordenação. 

Esse modelo perpetua-se ainda hoje, apesar de o mundo globalizado ter exigido uma 

dinâmica maior da organização, com maior competitividade, desembocando na exigência de 

relacionamento mais transparente com os stakeholders da organização. 

É simples compreender isto: tudo acontece por meio de organizações.  São elas que 

executam quase todas as atividades na sociedade moderna.  É das organizações que os 

membros da sociedade retiram praticamente todas as soluções para satisfação material, social 

e cultural. Não se pode compreender o homem moderno e a sociedade moderna sem 

estudarmos as organizações. 
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Heloísa Matos (2009), pesquisadora de comunicação organizacional, afirma que 

 

...as organizações são unidades sociais deliberadamente constituídas e 

reconstituídas para atingir metas. São baseadas em divisões de trabalho, 

poder e responsabilidades de comunicação e planejadas para a realização de 

determinados objetivos. (2009: 204). 

 

 

No mundo moderno, em face da globalização e da competitividade corporativa, as 

organizações tiveram que ser repensadas de forma a responder mais rapidamente aos desafios 

que enfrentam nesse novo ambiente de relações. As organizações têm que responder a 

questões de sustentabilidade (essencialmente as socioambientais), maior exigência dos 

consumidores, à evolução da tecnologia da informação, aos processos de comunicação melhor 

estruturados, ao fenômeno das redes sociais conectadas. 

A partir de 1930 há uma mudança significativa no conceito de organização, pois, 

decorrente principalmente dos estudos de Elton Mayo, se inclui a dimensão humana, dentro 

da qual se considera que indivíduos que vivem, independentemente da posição hierárquica e 

do planejamento das instâncias superiores, em boas relações humanas em seu ambiente de 

trabalho, apresentam produtividade maior e de melhor qualidade. Essa corrente que percebe a 

dimensão humana, passa a incluir as necessidades humanas fundamentais, as motivações, as 

necessidades de autorrealização, etc, como elementos essenciais para o sucesso de uma 

organização. 

É Abraham Maslow quem “implanta” definitivamente essa condição no conceito de 

organização, com sua “pirâmide das necessidades”, por meio da qual evidencia uma 

sequência lógica de necessidades que motivam o ser humano, estabelecidas em uma 

organização hierárquica que culmina com a realização e o desenvolvimento pessoal. 

Os estudos relatados acima geram outros. Atualmente, vários autores definem 

organização como um sistema que compreende aspectos sociais e históricos, que possui um 

caráter formal e processo de comunicação e de relacionamento com seus integrantes 

(condição endógena), com outros sistemas e com a sociedade (condição exógena). Afirma 

Nassar, ao acrescentar: “Organizações são estruturadas com pessoas que atuam segundo 

divisões e processos de trabalho e dependem de recursos de toda a ordem” (2008: 62). 

Para ele, entre os recursos, destacam-se o de comunicação e de relação, porque os 

relacionamentos sociais e relativos aos seres humanos são muito complexos. O autor torna 

isto mais claro quando afirma que: 
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...as organizações são também constituídas, a partir de sua estruturação 

formal, de um conjunto de comportamentos subjetivos que se expressam, por 

meio da comunicação, no cotidiano de trabalho e social e que são 

compreendidos mediante a análise da psicologia, da cultura, da história e da 

memória de seus integrantes. (2008: 71). 

 

Passos (2004:76) apresenta o conceito de organização como uma associação ou 

instituição com objetivos específicos e que se constitui como uma microestrutura social que se 

baseia em coisas objetivas e busca uma determinada produtividade. Nessa microestrutura 

estão presentes a divisão e a organização do trabalho. Invariavelmente a organização tem 

como finalidade o lucro. 

A autora destaca que: 

 

Sem dúvida, existem diferentes modelos de organizações e até mesmo 

variações de um modelo, a depender do estilo da sociedade. O perfil de uma 

organização, incluindo-se aí seus objetivos, características administrativas e 

relações interpessoais, varia de época para época, de local para local, 

acompanhando o modelo social existente. A partir dessas articulações, as 

organizações criam seu ethos, aqui entendido como a cultura que define a 

forma de ser e de agir de seus membros, pois os agrupamentos humanos 

possuem culturas diferentes e formas de agir também diferentes.  Como as 

culturas variam de sociedade para sociedade, do mesmo modo as 

organizações, como fenômenos culturais que são também variam. (2004:76-

77). 

 

 

Morgan também vê a organização como um fenômeno cultural que se modifica a 

medida que se desenvolve a sociedade. Para ele “as organizações são realidade socialmente 

construídas e a cultura delineia o caráter da organização” (1996: 17). 

O que nos permite entender que a cultura da organização modifica-se quando novas 

formas de agir são sentidas e geradas pelas pessoas nos espaços 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 são 

respeitados porque são percebidos como o 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 consciência de que a empresa não é uma máquina e seus 

empregados não são engrenagens mecânicas. Soma-se ao trabalho de Maslow, definindo a 

concepção de que a organização tenha em conta as aspirações dos trabalhadores em relação à 

autonomia, à responsabilidade e ao reconhecimento. 
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Neste momento, as organizações passam a ser pensadas sob a ótica da administração 

baseada em princípios, o que envolve pensar as relações estruturais sobre as quais se 

fundamenta a ligação entre um superior e seu subordinado. 

Com a crise econômica no início dos anos 1980, surge o “toyotismo”, modelo 

inspirado em Taiichi Ohno e que transforma as linhas de produção da indústria de automóvel 

japonesa Toyota em um novo tipo de organização do trabalho: a produção tem início no fim 

(venda) para o começo (postos de trabalho), suprime-se os prazos (gestão Just in time) e as 

máquinas são autoativadas. Ao mesmo tempo, nos Estados Unidos, surge a administração 

participativa, quase que imediatamente assumida na Europa e que inclui os trabalhadores de 

forma participativa na tomada de iniciativa, dá-lhes autonomia e responsabilidade e promove 

o espírito de equipe. 

Os anos 1980 são também a época em que se valoriza mais a comunicação 

empresarial, com destaque para o fato de que, envolvidos os trabalhadores, a comunicação 

passa a ser observada como forma de intensificar o diálogo e a troca de informações em todos 

os níveis da administração da empresa. A partir daí, insere-se as pessoas, o fator humano no 

mundo das organizações. 

Assim, organização se caracteriza como uma construção social articulada com a 

cultura que está presente e define as relações pessoais, interpessoais e de empresas, 

considerando objetivos, compromissos e modelo de administração. Disto se pode depreender 

que além da cultura geral, a organização possui um ethos, uma ética nas organizações se 

fundamenta nas crenças e princípios que as pessoas que a compõem aprenderam como 

membros da sociedade. Significa forma de ser e modo de agir como resultado da cultura e da 

filosofia da organização, o que também pode ser identificado e se torna visível, com base na 

rotina e nas atividades dela. Cada organização se propõe a ser um ambiente social ativo dentro 

do qual se desenvolvem interações formais e informais, já que os seus integrantes se 

comportam dentro de um sistema específico.  

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

comportamento baseia-se 

 

... por um lado, na natureza das relações externas entre a organização e os 

indivíduos e, por outro, no tipo de relações prevalecentes entre os membros 

da organização. Estes comportamentos determinam, no seu conjunto, o clima 

da organização. (2004: 31). 
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Outros pesquisadores abordaram a relação entre organização e seus integrantes. 

Payne e Pugh (1976), também citados por Marocci e Pozzi (2004: 31), por exemplo, veem as 

condições do contexto organizacional como fatores que nos permitem compreender como se 

dá o comportamento dos integrantes de uma organização, quais são os seus valores, como 

percebem o que acontece com e dentro da organização. Afirmam que “o clima organizacional 

deriva de aspectos objetivos da estrutura da organização” e citam a dimensão organizacional, 

o grau de centralização das decisões, a quantidade dos níveis hierárquicos e o limite de poder 

neles existentes, a tecnologia que a organização utiliza, além “das regras formais que limitam 

o comportamento individual”. Ou seja, toda a relação existente em todos os níveis de uma 

organização e que envolvam seus integrantes, possui um conjunto de regras definido e 

necessariamente divulgado.  

Há que se entender a ideia de clima organizacional, visto como a observação de um 

momento determinado da organização, quase como um instantâneo fotográfico que reúne as 

percepções dos seus integrantes, na tradução das tensões, anseios e opiniões presentes em 

relação à organização, às relações entre indivíduos em estrutura hierarquizada. O clima é um 

mapeamento de como se apresenta o ambiente interno, que varia em consequência da 

motivação resultante da satisfação e insatisfação das pessoas. Enfim, é um flash do momento 

pelo qual passa a organização. 

O clima difere da Cultura Organizacional, a qual se constitui em sistemas 

estruturados nas referências simbólicas em relação às quais se comportam e agem os membros 

que integram a organização. 

A questão do Clima Organizacional foi estudada por Marocci e Pozzi (2004: 34) ao 

citarem os pesquisadores James, Hater, Gent e Bruni, que definiram como se dá a abordagem 

em uma organização, conceituada por eles quatro como estruturais, perceptiva e interativa. 

A primeira contempla a análise dos fatores vinculados à estrutura e aqueles que são 

de conhecimento de toda a organização, razão que lhes impõe limites porque não permite 

explicar como a organização possui climas diferentes em seu interior. Esses fatores também 

não são nem precisos nem objetivos, o que não dá caráter relevante às reações das pessoas 

quanto à ocorrência de diversos tipos de situação. 

Os autores explicam que “esse tipo de abordagem não interpreta corretamente a 

interação dos indivíduos do grupo no compartilhamento da cultura organizacional comum”. 

A abordagem perceptiva tem outro caráter. Por ela, os integrantes da uma 

organização têm como interpretar e responder às variações de situação e atribuem significado 

a elas, ainda que subjetivo. A questão é que o significado se produz no momento em que o 



22 
 

indivíduo encara a realidade da situação enfrentada ou percebe a estrutura em que ela ocorre. 

Nesse momento, o indivíduo interpreta psicologicamente o que enfrenta, o que nos conduz a 

observar o clima (reação, consequência) em nível individual. 

No caso da abordagem interativa, pode-se dizer que ela é uma síntese das duas 

abordagens anteriores. Porém, se distingue porque os indivíduos, respondendo a uma situação 

específica, produzem interação com os outros indivíduos. As trocas que decorrem dessa 

interação possibilitam um acordo tácito que dá origem ao clima. 

Assim, “o clima organizacional torna-se uma representação abstrata gerada por meio 

de trocas comunicativas entre os membros do grupo. Pesquisas empíricas demonstram que a 

comunicação é o componente mais importante na formação 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 organização as pessoas são continuamente ativas no 

processo de construção do sentido da organização por meio da descoberta 

conjunta de “fatos significativos” observados através das “lentes” das 

experiências anteriores. (2004: 44). 

 
 

Bueno (2009: 85) faz um alerta ao explicar que as pessoas que participam do 

ambiente interno de uma organização não são significativamente iguais e, por isso, há que se 

lembrar disto ao se “propor produtos, ações e estratégias” que tenha como objetivo a interação 

entre elas. Nada mais oportuno e que reforça os argumentos já citados anteriormente. Se 

existem diferenças significativas entre as pessoas que integram uma organização, isto é 

fundamental para podermos pensar na interação delas, sem que cometamos erros que podem, 

posteriormente, se mostrar contraproducentes. Bueno (2009: 85) é bem enfático na questão de 

que cada tipo de público interno “possui perfil específico, características bastante definidas e, 

em particular, vínculos distintos com a organização”.   

As diferenças se referem à idade, experiência de vida, nível de informação, 

formação, educação, etc (ao que podemos acrescentar as motivações). Entender e, mais do 

que isto, compreender essas diferenças e as peculiaridades de cada participante ou grupo de 

participante será útil para o planejamento das ações de comunicação sem que haja “ruídos” de 

comunicação, sem esquecer que, às vezes, tais ruídos também constroem comunicação. Essa 

condição nos exige personalizar os contatos, os veículos, os discursos, as falas, etc. É uma 



23 
 

complexidade sob a qual se torna necessário pensar a comunicação interna, o que nos leva a 

retomar e reforçar o que já tratamos anteriormente a respeito da cultura organizacional. 

A cultura organizacional orienta para a realização das tarefas que exigem adaptação 

externa (mercado, tecnologia, meio ambiente estratégico relevante), permitindo também a 

integração e a coordenação no âmbito interno da organização, já que dá condições para que as 

pessoas tenham interpretação da realidade, conferindo sentido e significado a essa realidade. 

Srour (2005: 212) diz que, “a Cultura Organizacional especifica a identidade da 

organização. É construída 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 variáveis estão presentes (valores, crenças, mitos), que se conforma para adaptação 

externa e para integração interna e que estabelece níveis de poder dentro da organização, além 

de conferir identidade à organização. 

Srour (2005: 140) lembra que a organização constitui uma coletividade que se 

especializou em produzir um “determinado bem ou serviço”. Para atingir esse objetivo, têm 

que utilizar de forma combinada seres sociais e recursos, pois isto permite menos esforço 

utilizado de forma eficiente. 

Margarida Kunsch (2008), para nos situar na sociedade contemporânea, fala da 

complexidade e dos desafios constantes a que estão sujeitas as organizações e todos os atores 

que dela fazem parte e ressalta ser 

 

...condição sine qua non para análises de cenários e contextos, cujas leituras 

são objeto de interpretações para a construção de diagnósticos situacionais e 

constituem subsídios indispensáveis no processo do planejamento e da 

gestão estratégica da comunicação corporativa. (2008: 116). 

 

 

É, então, de uma organização complexa composta por relações de pessoas que 

possuem as mais diversas características individuais do ser humano e que, desde a corrente 

“relações humanas” de Mayo, se apresentam de forma expressiva dentro da organização, que 

estamos falando. 

Porque são essas pessoas que dão a ela a existência dos relacionamentos internos, do 

comprometimento, da motivação, do exercício da liderança e do trabalho em equipe. Dão a 

ela a sua identidade e a sua cultura e representam o viés da comunicação, a parte que sente e 

que vive a organização. 
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São as pessoas que constituem o universo onde identificam, se produzem e se 

propagam os valores e princípios da cultura da empresa, facilitada pelo processo de 

comunicação interna ou mesmo dependente de um processo eficaz de comunicação interna. 

São as pessoas que constituem a consciência e a memória da organização.  Como 

consciência, tratam da prática profissional sobre a necessidade de uma atuação com 

transparência que influencie de forma positiva o comportamento de outras pessoas e sobre a 

necessidade de que essa prática se processe com base em preceitos éticos e democráticos. 

Como memória, atuam no registro, mesmo que intelectual e mental da história da 

organização. Nassar (2008: 63) explica que as organizações são produto tanto de quem a criou 

como de quem a integra e da sociedade em que está presente. A história de uma organização 

se constitui na cultura, na criação e consolidação de seus processos e na utilização de novas 

tecnologias. Além do mais, forma pessoas. Todo esse conhecimento é transmitido de forma 

contínua para os integrantes da organização. 

É a “comunicação excelente” (Nassar, 2008: 63) que permite à organização 

permanecer viva mesmo quando enfrenta mudanças, sejam elas de estruturação, patrimonial 

ou de segmento de negócio, além de fusões e aquisições, concorrência, aspectos ecológicos ou 

que decorram da contemporaneidade cultural, econômica e social. 

A comunicação de uma organização para Nassar envolve: 

 

Os aspectos formais, expressos por regulamentos, normas e procedimentos, 

direitos e deveres, missões e visões, que caracterizam as organizações 

contemporâneas, devem, do ponto de vista da administração, ser informados, 

entendidos, aceitos e implementados pelos que as integram. A comunicação, 

neste contexto formal, é fundamental para que a administração 

organizacional – políticas, planejamentos, ações, coordenações, direções e 

controles – tenham sentido e significado para os integrantes da organização e 

suas redes de relacionamento. (2008: 63). 
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1.1. Comunicação integrada 

 

 

Devemos entender comunicação organizacional integrada como uma atuação 

conjugada e sinérgica que reúna a comunicação institucional, a comunicação mercadológica, a 

comunicação interna e a comunicação administrativa. 

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

A Comunicação Administrativa se processa dentro da organização, abrange as 

funções administrativas, permite tornar viável o sistema organizacional graças à confluência 

de fluxos e redes. Vale lembrar que uma organização deve ser administrada com base em 

planejamento, coordenação, direção e controle dos recursos, para que se obtenha 

produtividade compatível, baixo custo e lucro maximizado (lembro, aqui, que, para mim, a 

razão de ser de uma empresa, a primeira razão, é o lucro, mesmo que isto não se configure em 

valores financeiros), por meio da aplicação de um conjunto de métodos e técnicas, o que 

pressupõe a existência sempre presente de um processo de comunicação que permita à 

organização alcançar tais objetivos. 

A Comunicação Mercadológica diz respeito à produção comunicativa dos objetivos 

mercadológicos, o que se explica pela divulgação publicitária dos produtos e/ou serviços 

comercializados pela empresa. Vincula-se ao marketing de negócios e trata das manifestações 

simbólicas representadas por um mix integrado de instrumentos de comunicação persuasiva 

para conquistar o consumidor e os públicos-alvo definidos. 

A Comunicação Institucional responde pela necessidade da gestão estratégica do 

relacionamento da organização com seus públicos, pela construção e formatação de uma 

imagem e identidade corporativas fortes e positivas e se liga aos aspectos corporativos 

institucionais que dão visibilidade ao lado público, com transparência, das atividades da 

organização. É a Comunicação Institucional que constrói e representa a personalidade da 

organização, que a certifica publicamente. Por isso, se fundamenta na condição básica de 

influenciar política e socialmente a sociedade onde atua. 

Já a Comunicação Interna, objeto de nossa pesquisa, bebe nos três outros tipos de 

comunicação, pois seu papel é tornar viável a interação possível entre a organização (portanto 

tudo o que se faz de comunicação nos outros três níveis) e seus empregados.  

Para se ter um processo eficaz de comunicação interna pode-se propor três vértices 

de atuação conceitual: integração, participação e valorização. A integração, por meio da qual 
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se estabelecem formas comuns de vida, de aprendizagem e de trabalho abre vínculo com a 

participação, realizada pelo aprendizado, pelo trabalho, pela cooperação mútua e pelo diálogo. 

Em termos ideais, experiências de relações de diálogo geram convivência com base 

na reciprocidade e valoriza a alteridade. O diálogo, quando concretizado nas vivências 

cotidianas, pode conduzir ao processo de integração, de troca (entrega e recebimento) do 

conhecimento existente em um universo comum pela estrutura de uma empresa, onde a 

convivência se dá por códigos da organização. Integrar significa dar condições de participação 

(e este é o nosso segundo vértice), de ser considerado, de fazer parte (sentimento de 

pertencimento), de ser ouvido. A integração supõe, primeiro, reconhecer o indivíduo com as 

suas próprias qualidades, sem segregá-lo à sua individualidade. Ou seja, integrar conduz a 

aprendizado, trabalho e cooperação mútua. 

Em sua reflexão sobre a prática da interação humana, Martin Buber afirmou que o 

homem pode ser concebido como ser de relações. E insere o diálogo como princípio primeiro 

que permite o questionamento amplo da existência humana. Parece paradoxal, o que se desfaz 

quando verificamos que ele via o ser humano, de forma íntegra, que possui em suas relações o 

dialogismo do EU TU que faz com que as pessoas sejam e vivam a realidade concebida para 

dar razão à existência humana. O individualismo exagerado e o centralismo econômico 

característicos do capitalismo podem ser questionados a partir de valores como reciprocidade, 

mutualidade e totalidade, além da valorização da alteridade. Desta forma, Buber lança um 

novo olhar para o trabalho e os bens que estão à disposição. 

Entende que é preciso ouvir, sem copiar; fazer algo e não só pensar em fazê-lo; 

compreender que o ser humano como humano é o fundamental da existência humana. A 

integração parte de uma visão holística da empresa, na qual todas as visões fazem parte de um 

todo unificado. O que sustenta esta visão holística é a compreensão da empresa por meio de 

seus processos de comunicação quando estes ajudam, ou não, a concretização da missão de 

uma organização.  

Já que o indivíduo conhece e vive permeado por uma cultura, essa cultura precisa ser 

manifestada, o universo organizacional precisa conhecer isto, pois os indivíduos são 

produtores e detêm conhecimento de interesse da organização. Boa parte desse conhecimento 

é adquirida e se desenvolve no ambiente de trabalho, pela interação com outros indivíduos, 

pela convivência, pela troca de experiência, pela participação cotidiana na vida dentro da 

empresa. A participação gera oportunidades que possibilitam o compartilhamento do 

processo. É a participação que abre a possibilidade e a condição para que a informação interna 

seja compartilhada, mantida, preservada. 

http://www.numa.org.br/conhecimentos/conhecimentos_port/pag_conhec/visao_holistica.html
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A participação possibilita que se criem oportunidades para que a voz, o 

conhecimento, o pensamento, o entendimento das pessoas, consequência do processo de 

integração, sejam compartilhados. A empresa que facilita o compartilhamento da informação, 

mantendo controle e fluxo dessa informação trocada entre pessoas que exercem diferentes 

funções, pode ampliar a qualidade dos processos de comunicação. Nesta condição, a empresa 

pode ser vista de forma integral, com produtividade e flexibilidade nos negócios, pois possui 

uma capacidade de gerenciamento de mudança estabelecida. 

Isto porque não há como a organização deixar de ser um ambiente de regularidade e 

manter o olhar sobre o que acontece em seu interior, até para poder promover as mudanças 

que se fizerem necessárias. Mas, ela convive com o fato de não ser o “único polo de emissão 

de questões relacionadas à sua atuação e às suas práticas, pois, mesmo sendo enunciadora, 

convive com inúmeras outras fontes de enunciação que se completam a partir de relações 

estabelecidas com e entre as várias instâncias receptoras” (Oliveira e Paula, 2010: 229). 

Como resultado, as organizações veem a necessidade de diminuir os controles 

burocráticos, tornar mais flexível as relações formais, reduzir as distâncias entre os níveis 

hierárquicos e formar equipes que sejam integradas e comprometidas, não só com os objetivos 

da organização, mas também com seu próprio desenvolvimento pessoal. A organização pode 

passar a se beneficiar dessa situação, já que as pessoas pensam juntas, compartilham suas 

opiniões sem hostilidade que impeça a busca de soluções, o pensamento flui, estabelece-se um 

regime de confiança mútua, o conhecimento e seu conteúdo se tornam mais comuns, a 

comunidade interna se beneficia e se cria um fluxo de informação mais constante, as questões 

são tratadas em conjunto e a consciência se torna participativa. 

Ao pensarmos nas condições para que as pessoas sejam valorizadas, lembramos que 

os psicólogos nos dizem que tendemos a definir o que somos no contexto de como os outros 

nos consideram. Ansiamos por valorização e encorajamento por parte de outrem. Essa 

aceitação nos dá um sentimento de integração e identidade. Objetivos comuns divulgados, 

entendidos e compreendidos permitem que as pessoas de uma organização se sintam 

valorizadas e criem uma cultura de identificação com a empresa e entre elas próprias. 

Não elimina, porém, a existência de conflitos, principalmente os que decorram de 

questões pessoais e de rivalidades entre agentes individuais, setoriais entre as subunidades de 

trabalho ou gerais, caracterizados pela disputa entre grupamentos específicos em função de 

diferenciais específicos. 

Entretanto, o sentimento de integração e identidade podem conduzir ao 

estabelecimento de alianças que garantam a sobrevivência da organização. Ainda que em 
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disputa, pessoas e grupamentos veem um objetivo comum e podem formar coalizões, ainda 

que fora da estrutura formal da organização. 

Este caminho nos leva a considerar uma organização na perspectiva sistêmica. A 

visão sistêmica da empresa é vê-la como um organismo vivo e que possui dimensões quase 

que claramente definidas e representadas respectivamente pela questão tangível (instalações, 

equipamentos, produtos, serviços, relatórios, caixa, lucro); pela relação com o mercado, com 

os clientes, com o futuro, estratégias, negócio, foco e pelos relacionamentos internos, pela 

comunicação, pelo comprometimento, pela motivação, pelo exercício de liderança e pelo 

trabalho em equipe. Tais atributos tornam plena a organização, que utiliza três subsistemas 

para funcionar: informação, decisão e ação. 

A observação empírica nos permite compreender como o processo de comunicação 

que se direciona para os empregados se assenta em redes formais, constituídas pelo que é 

oficial da organização em direção a seus empregados, e redes informais que processam as 

manifestações entre os integrantes da organização. As redes informais são observadas 

principalmente entre os empregados e se caracterizam basicamente por questões que dizem 

respeito à organização e que tradicionalmente são apelidadas, por exemplo, de “rádio peão”, 

uma rede por onde circulam boatos, comentários nem sempre reais, insinuações e outras 

manifestações. O fluxo da comunicação organizacional exige nossa atenção, se pretendemos 

dar organicidade a ele. 

Kunsch (2008: 65) estabelece cinco tipos deles: 

1. Descendentes ou verticais, que é a comunicação administrativa oficial e se 

processa de cima para baixo, contemplando as normas e as diretrizes da organização. Neste 

tipo, em face de a comunicação passar por vários níveis hierárquicos, pois as informações são 

oriundas do comando da organização, sofre alterações por causa da cultura e do poder 

existente em cada nível e dos indivíduos de cada nível; 

2. Ascendentes, que têm origem na ordem inversa da estrutura hierárquica, isto é, 

a comunicação vai das posições inferiores da estrutura para as de nível superior. Envolve, 

entre outras formas, as caixas de sugestões, reuniões, pesquisas de clima organizacional e de 

satisfação no trabalho; 

3. Horizontais ou laterais, quando a comunicação se processa no mesmo nível, 

como a se espalhar entre os pares e pessoas na mesma posição. Esse tipo é bastante 

importante, porque motiva e estimula troca de experiência, de ideias, tomada mais ágil de 

decisão, identidade entre os setores, de forma que o desenvolvimento mútuo se vê favorecido. 



29 
 

4. Transversal, que não se processa sem subordinação ou limitação pelos níveis 

hierárquicos e que acontece nas mais variadas direções; 

5. Circular, presente com mais frequência nas organizações cuja característica é a 

informalidade e nas redes digitais de relacionamento, que são um movimento de comunicação 

em todas as direções possíveis. 

Para Kunsch (2003: 77-82) os fluxos transversal e circular são “tendência das 

organizações orgânicas e flexíveis” que permitem que as informações ocorram de forma mais 

livre, que incentivem a gestão participativa e integrada, o que dá “condições para que as 

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

 

É o fluxo transversal ou longitudinal, que se dá em todas as direções, 

fazendo-se presente nos fluxos descendente, ascendente e horizontal nas 

mais variadas posições das estruturas ou arquitetura organizacional. Trata-se 

da comunicação transversal, que perpassa todas as instâncias e as mais 

diversas unidades setoriais. (2003: 86). 

 

 

Já o fluxo circular se dá com conteúdo gerado em função das relações interpessoais e 

a distância entre os indivíduos, em todos os níveis da organização sem se prender aos fluxos 

tradicionais de comunicação organizacional. Tem como vantagem o favorecimento a um 

trabalho mais efetivo. Kunsch enfatiza: 

 

Todas as organizações, independentemente de seus modelos administrativos 

e de outros atributos que lhe conferem identidade em relação a outras 

organizações, têm na comunicação um processo complexo, integrante de 

suas políticas, seus planejamentos e suas ações. O processo de comunicação 

– o qual tem como fonte a administração, que cria mensagens considerando 

o ambiente e o perfil do receptor, seleciona os canais (meios) mais 

adequados para a sua veiculação, evita ruídos e controla todo o processo e os 

seus resultados – é o componente mais importante para o estabelecimento de 

relacionamentos da organização com os mais diversos públicos, as redes de 

relacionamento e a sociedade. (2008: 64). 

 

 

Dessa forma, os diálogos sobre a política da organização, as ações e pretensões da 

empresa se concretizam pela comunicação, processo por meio do qual tudo é informado, 

organizado e reconhecido pelos públicos envolvidos. 

Para que isto ocorra, reforçamos que o processo de comunicação se fundamenta, 

como observamos acima, em redes formais e redes informais. As primeiras se referem às 

divulgações oficiais e regulamentadas por quem detém o poder na organização. As redes 
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informais são as manifestações que se originam entre os públicos da organização, 

principalmente entre os seus empregados.  

Aliás, são as pessoas que representam a parte da organização que tem sentimentos. 

Se esses sentimentos não forem corretamente aproveitados, o conhecimento e a informação se 

tornam inúteis. As pessoas permitem a obtenção e a manutenção de bons relacionamentos e 

condições para o bem-estar interno, mantendo o espírito de equipe, além de estimular e 

motivar, o que traz resultados favoráveis para o objetivo da organização. 

A presença das pessoas na comunicação organizacional é destacada por Kunsch 

(2010: 44) como uma das três dimensões que a configuram: a dimensão humana, a dimensão 

instrumental e a estratégica. Para ela, o discurso institucional põe em relevo o valor e os ideais 

da comunicação humana, ainda que a comunicação técnica predomine. 

A dimensão instrumental, mais presente e com predominância nas organizações se 

caracteriza como transmissão de informações e instrumento para dar forma aos processos e 

permitir o funcionamento das organizações. Na dimensão estratégica, que se relaciona com a 

visão pragmática da comunicação, na busca da eficácia dos resultados, a dimensão humana é 

a mais esquecida. 

Kunsch (2010: 48) lembra que os seres humanos não vivem sem se comunicar e que 

o ambiente das organizações é um fato real da vida em sociedade e que as pessoas precisam 

estar presentes e valorizadas no “fazer comunicativo” diário. E isto é possível quando se faz 

prevalecer a comunicação entre pessoas, amenizando-se a comunicação técnica e persuasiva, 

que foca os resultados e os lucros. Em outras palavras, a comunicação organizacional será 

eficiente e eficaz no momento em que se permita a comunicação humana dentro das 

organizações. Kunsch (2010) explica ao destacar a importância da comunicação humana com 

o seguinte enunciado: 

 

As organizações são formadas por pessoas que se comunicam entre si e que, 

por meio de processos interativos, viabilizam o sistema funcional para 

sobrevivência e consecução dos objetivos organizacionais em um contexto 

de diversidades, conflitos e transações complexas. Portanto, sem 

comunicação as organizações não existiriam. A propósito, como defende 

James Taylor (2005: 215), “as organizações se auto-organizam e o fazem 

como resultado da dinâmica da interação local. A auto-organização é um 

fenômeno comunicacional”. (2010: 48). 

  

 

A interação local de que fala Taylor se esclarece com Mumby (2009: 192) ao 

explicar que nos dias atuais as organizações se preocupam em agregar valores e significados 

ao seu objetivo primeiro que é a fabricação de produtos. E fazem isto para que seus produtos 
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sejam identificados sob a ação da emoção humana e atender ao que a sociedade deseja. 

Kunsch justifica sua preocupação com a comunicação organizacional: 

 

Ao darmos ênfase à dimensão humana da comunicação organizacional, 

nosso principal propósito é defender a importância da comunicação humana 

no âmbito organizacional, para melhoria da qualidade de vida dos 

trabalhadores, em um ambiente cada vez mais complexo, competitivo e com 

cenários 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 organizações não são apenas e 

simplesmente locais de trabalho das pessoas. Nelas, se processa o desenvolvimento da 

identidade do ser humano. E justifica: “as pessoas passam parte considerável de suas vidas 

nas organizações, há um desejo crescente de que o trabalho seja gratificante e enriquecedor”. 

 A questão é que essas pessoas são cidadãos dotados de outras preocupações além 

daquelas inerentes à sua função dentro da organização ou aos negócios da organização. E não 

há lógica deixar de considerar que a vida dessas pessoas fora das organizações tem 

repercussão e desdobramentos dentro dela. Por isso, há que se atentar para que essa “vida” 

dentro da organização seja agradável e permita um equilíbrio entre a vida dentro e a vida fora. 

Talvez por isso, Mumby defenda que as pessoas “fazem significado” dentro das organizações 

e dão significados a elas.  

Podemos entender que isto ocorre, ao contrário das análises de Frederick Taylor, que 

estipulou que as organizações controlavam o corpo do trabalhador, e Elton Mayo, quando o 

controle mudou do corpo para mente do trabalhador (Mumby, 2010: 21), porque a 

organização moderna se propõe, ao menos idealmente, a exercer o controle descentralizado e 

consensual. 

O que nos conduz a ideia de comunicação e humanização, relação que Mumby 

esclarece como o fato de que a comunicação deixa de ser somente o meio em que 

pensamentos, sentimentos e ideias se transmitem e passa a ser o que torna possível a difusão 

desse conhecimento. Passamos para um modelo de comunicação que é mediado e permite a 

vinculação entre os integrantes de uma organização. 

Explica-se: a comunicação 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 informações dentro das 
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organizações, etc. Tudo isto se processa pela mediação, processo de comunicação que vincula 

as partes, sejam quais forem seus interesses, mas que têm a necessidade, voluntária ou não, de 

compartilharem a busca de atender suas necessidades. 

O resultado é que se produzem significados novos que não poderiam ser produzidos 

pelas partes isoladamente. Dito de outra forma, conclui-se que a comunicação media as 

relações entre as pessoas que integram uma organização e produzem resultados que podem 

conduzir a soluções mais favoráveis à vida dessas pessoas dentro da organização e ao seu 

próprio negócio.  

Mumby (2010: 28) lembra, porém, que as organizações possuem estruturas de poder 

e que os significados não surgem de forma espontânea e sim decorrem das decisões e 

vontades de poder e de interesses específicos, porque as organizações operam segundo um 

sistema de diferença.  

Freitas (2008: 149) deixa claro que mesmo o poder se caracteriza por ser uma relação 

entre pessoas e que a base de um processo de comunicação entre essas pessoas, independente 

do nível de subordinação e hierarquia que exerçam, são os relacionamentos. Tais 

relacionamentos se dão por meio de confiança, empatia, reconhecimento, vínculos, afinidades, 

etc. São aspectos característicos do ser humano. 

Surge, então, o desafio enfrentado pelas organizações em conseguir fazer com que 

seus funcionários sejam seus aliados e se comprometam com os resultados e com o bom 

desempenho da organização, para que fique garantida a sobrevivência e o progresso tanto da 

organização como das pessoas que para ela trabalham. 

Por isso, a importância estratégica da comunicação interna, que pode favorecer 

relações humanas de mais qualidade e dimensão, contribuindo para um ambiente de trabalho 

com o mínimo de conflitos e, mesmo que estes surjam (o que não deixa de ser natural), o 

entendimento de sua existência seja percebido pelas partes envolvidas. 

Matos (2006) entende que: 

  

A valorização do público interno é fruto da constatação de que resultados, 

produtividade, competitividade, processos de mudanças, comunicação e 

cultura da empresa concretizam-se por meio de pessoas felizes e realizadas. 

É importante frisar que o conceito de público interno envolve, além dos 

funcionários, as suas famílias, terceirizados, franqueados, aposentados, etc. 

A comunicação com todo esse universo interno é fator estratégico no sucesso 

dos negócios, pois é um agente que humaniza as relações de trabalho, 

ajudando a consolidar a imagem da empresa junto ao mercado e à opinião 

pública. (2006: 82-86).  
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Obtém-se, então, que a comunicação organizacional é essencial para que uma 

organização obtenha a participação de seus empregados, bom desempenho e resultados 

esperados em seu negócio. Por meio do hábito de compartilhamento de conhecimento em 

posse dos funcionários, se estabeleçam práticas que permitam incorporá-los à organização. 

Porém, isto não pode acontecer de uma maneira desordenada e sim dentro de uma visão 

integrada, onde a comunicação interna se torna elemento indispensável.  

 

 

1.2.  Comunicação interna 

 

 

 Além de tornar viável a interação possível entre a organização e seus empregados, a 

Comunicação Interna torna-se repertório de relações internas entre indivíduos não 

necessariamente similares, mas dotados de identidade voltada para algo comum, que é a 

própria organização. A identidade organizacional decorre daquilo que a empresa efetivamente 

é e se constrói pelo relacionamento, formal e informal, que se opera entre as pessoas que a 

integram. 

Marchiori (2008: 83) explica que a organização promove a interação humana e se 

apresenta como uma “mini-sociedade, formada por construções sociais” que se processam no 

convívio entre os funcionários, entre eles e as lideranças, entre eles, a liderança e os 

administradores dos postos de comando de nível mais elevado. Para ela, a convivência e a 

interação entre os membros de uma organização se reproduzem externamente como a imagem 

da própria organização. 

A condição para que esse fenômeno se consolide é a de que se torna necessário 

compreender que não somente os detentores do poder produzem sentido nem respondem 

exclusivamente pela identidade da organização. Todos os empregados, seja qual for o nível, 

também são capazes de produzir significados que serão por eles utilizados, a depender do 

nível de valorização e do engajamento das pessoas. 

Depreende-se, então, que o fenômeno é estritamente dependente de um processo 

correto de Comunicação Interna que priorize esse entendimento e possa contribuir para a 

definição da identidade organizacional. A Comunicação Interna deve se apoderar da forma 

como se processa o relacionamento interno entre os indivíduos de uma organização, pessoas 

que vivem, pensam, sentem, interpretam e reproduzem a realidade que se lhes apresenta 

dentro de uma organização. 
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Vista desta forma, a Comunicação Interna é a conformação da cultura da 

organização, cheia de significados e comunicada de forma significativa, o que nos leva a 

compreender que a organização depende de comunicação realizada com competência e 

habilidade, desenvolvidas dentro dos conhecimentos existentes e/ou agregados e que 

constituem valores que levam a mais conhecimento e a tomada de decisões estratégicas. 

O caráter da comunicação 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 comunicação interna planejada e avaliada é uma ferramenta estratégica 

que estimula o diálogo entre lideranças e funcionários. Dá oportunidade para 

a troca de informações por meio da comunicação, contribuindo para a 

construção do conhecimento, o qual é expresso nas atitudes das pessoas. (...) 

Promove, portanto, a interação social e fomenta a credibilidade, agindo no 

sentido de manter viva a identidade de uma organização. 

 

 

Com isto, a comunicação interna torna-se estratégica para que se compatibilizem os 

interesses dos públicos que se interagem (empregados e empresa), para o que há necessidade 

de se estimular o diálogo (construído de forma organizada, prática, transparente e verdadeira), 

a troca de informações e de experiências e a participação de todos em todos os níveis. 

Entendemos que o cultivo prático do diálogo pode estabelecer vínculos reais e 

efetivos entre os membros da organização, de tal forma que se pode pensar em produção de 

capital social e colaboração sem restrições. Isto porque os funcionários convivem boa parte de 

suas vidas em um mesmo ambiente, com relações que decorrem de trocas constantes 

(questões de trabalho, evidente, mas também gostos pessoais, questões de família, opiniões 

sobre política, cultura, religião, etc). 

O estabelecimento de vínculos, elemento essencial à comunicação humana, é 

explicado por Morin, ao afirmar que os seres humanos “alimentam-se dessas trocas como 

reforço à natureza relacional que os torna vinculantes”. Essa compreensão é reforçada por 

Norval Baitello Jr. quando enfatiza que “...vincular significa ter ou criar um elo simbólico ou 

material, constituir um espaço ou um território comum, a base primeira para a comunicação” 

(Baitello apud Menezes, 2004: 29).  

Menezes (2004: 29) entende que a construção de vínculos estabelece os processos 

comunicativos, embora reconheça que os vínculos podem agregar ou desagregar os 

indivíduos.  A análise que se pode fazer, então, é que o processo de comunicação interna, sob 
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as perspectivas de integração, valorização e participação, pode, de uma maneira singular, 

contribuir para que o fenômeno da desagregação ocorra bem menos. 

Menezes retoma a perspectiva de Baitello, para quem é do campo de tensões 

decorrente da constituição das sociedades que nasce a informação, a qual viabiliza “a geração 

e a organização das sociedades, complexos compostos de indivíduos vinculados entre si pelos 

múltiplos laços da comunicação” (2004: 29).  

Ora, estamos falando de organizações as quais, independente de como foi a decisão 

de sua constituição, representam sociedades organizadas, produtoras e repertórios de 

informação, privilegiadas por um público interno, com habilidades e competências 

direcionadas para a razão de ser da empresa, seu negócio e, portanto, pelo menos em tese, 

envolvido e comprometido com essa organização. 

Assim, não há porque negar que a informação presente nessa organização e em seu 

público com ela vinculado e vinculado entre si, produz comunicação de forma densa, 

estratégica e essencial. 

Há um primeiro processo de comunicação que decorre das relações face a face, em 

que estão envolvidos os gestos e os sons, próprios da comunicação interpessoal. É o que Pross 

(apud Menezes, 2007: 27) denominou de Mídia Primária, em sua classificação dos sistemas 

de mediação. Para ele, toda a comunicação humana tem seu início nas relações face a face.  

Em seus locais de trabalho, os empregados de uma empresa criam laços e vínculos 

nesse estágio face a face: são gostos pessoais declarados, opiniões formuladas, lideranças 

destacadas, simpatias e empatias espontâneas, necessidades supridas, culturas diversas, etc, 

que dão razão e fundamentam a convivência entre os empregados.  

A necessidade de relacionamento com outras áreas e outras unidades, a busca de 

solução para questões que dificultam a realizam das tarefas diárias, encontros casuais nas 

refeições, etc, amplia o tamanho do laço que estabelece o vínculo, o que fortalece a 

comunicação face a face e produz Capital Social. Tal capital, reconhecido e compartilhado de 

forma colaborativa e sem pretensão primeira de concorrência ou competição. Parece haver um 

entendimento tácito natural de que a convivência deva ser pacífica e com a troca de 

conhecimento e experiência não é raro o aparecimento de afetos e afetividade. 

Menezes (2004: 33) destaca que “a necessidade de estar com os outros, portanto 

sempre vinculados, é uma necessidade de ordem biológica”. Esse vínculo face a face dá 

segurança, identidade, confiança e motivação. 

Imaginemos transportando esse processo para amplitude maior, extensiva e 

externamente ao local específico de trabalho. Pross diz que “quando deseja vincular-se de 
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forma mais especial, o homem utiliza máscaras, pinturas e adereços corporais” e relata que 

isto é o campo das mídias secundárias. Nesse campo, o indivíduo utiliza ferramentas, como 

um quadro mural ou um jornal impresso para amplificar a intensidade de suas mensagens no 

tempo e no espaço (Menezes, 2004: 35).  

O foco, entretanto, é a mídia terciária, pelo uso de máquinas computacionais no 

processo de comunicação. A comunicação por meio de computadores é um exemplo disto e o 

foco de nossa pesquisa, como instrumento propício para a comunicação interna mais efetiva e 

célere. 

A rede de computadores demonstra, da forma mais cabal, estarmos envolvidos em 

uma teia comunicativa complexa, porém, que não evita as relações entre pessoas ou, até 

mesmo, favorece para que haja mais interações de comunicação entre as pessoas. Não à toa 

Menezes (2004: 48) lembra que “a inserção em uma teia de vínculos construída pelas mídias 

(primária, secundária, terciária) nos permite compreender que cada indivíduo participa da 

comunicação mais do que é a sua origem ou ponto de chegada”. 

Articulados dessa forma em um processo de comunicação, os indivíduos de uma 

organização compartilham de forma recíproca suas angústias, desejos, sonhos, compreensões, 

conhecimento, enfim, todo o ambiente cultural. Por necessidade, como dissemos, biológica, 

resolvem muito bem seus vínculos na chamada mediação ou mídia primária.  

Quando envolvemos as mídias secundária e terciária, especialmente esta última, o 

espaço e o tempo se modificam. Romano, citado por Menezes, estuda o conceito de “ecologia 

da comunicação” para explicar a relação entre a comunicação interpessoal e a comunicação 

no mundo de tecnologias novas processadas em velocidade cada dia mais rápida. A ideia é de 

que devemos recuperar o conceito de que o desenvolvimento humano é a permanente 

liberdade de cooperação. Menezes resume: “os corpos estão vinculados com ou sem o uso de 

tecnologias”. Para ele, todo estudo sobre comunicação começa com a percepção da existência 

dos vínculos.  

Observamos assim que toda comunicação é marcada por um processo de vinculação. 

Porém, não pode deixar de lado a questão do diálogo, fenômeno da comunicação entre 

humanos presente ou ausente quando os protagonistas dos processos de comunicação 

cultivam os vínculos. 

David Bohm nos ajuda a compreender a concepção de diálogo: 

 

Diálogo vem do grego diálogos. Logos significa palavra” ou, em nosso caso, 

poderíamos dizer ´significado da palavra´. E dia significa ´através´- e não 
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´dois´, como parece. O diálogo pode ocorrer com qualquer número de 

pessoas, não apenas duas. Mesmo uma só pessoa pode ter o sentimento 

dialógico dentro de si, se o espírito do diálogo estiver presente. O retrato ou 

imagem sugerido por essa derivação é o de uma corrente de significados que 

flui entre nós e por nosso intermédio; que nos atravessa, enfim. Esse fato 

tornará possível o fluxo de significados na totalidade do grupo, e daí podem 

emergir compreensões novas. Trata-se de algo inédito, que pode não estar 

presente no ponto de partida. Esse significado compartilhado é a “cola” ou 

“amálgama” que mantém juntas as pessoas e as sociedades. (2005: 33). 

 

  

Para ele, o “diálogo é mais uma participação”, onde todos têm ganhos, mesmo que 

resulte em dissenso. O diálogo existe porque as pessoas se comunicam, ainda mais quando em 

grupos consideráveis. Como o diálogo envolve as pessoas vinculadas também no ambiente de 

trabalho, podemos considerar que os gestores e protagonistas da comunicação interna de uma 

organização, quando cientes deste fenômeno, podem atuar para melhorá-lo em vista dos 

objetivos dos protagonistas e da missão da organização.  

Ainda segundo Bohm, o pensamento mobilizado no contexto do diálogo às vezes 

parece elementar, simples e inconsequente. Pode, porém, abrir caminhos criativos e 

transformadores, o que é obtido por meio do diálogo. Assim, o diálogo existe entre pessoas, 

corpos presentes e em convivência cotidiana em uma organização. 

A condição estratégica da comunicação interna exige melhor compreensão, pois a 

comunicação, de forma geral, é mediada por relações de interesse (psíquico, social, 

econômico, etc). No caso de uma organização, será mediada também pelas relações de 

trabalho. 

A compreensão dessa condição vai nos fazer entender a importância estratégica da 

comunicação interna, principalmente porque ela permite a troca de conhecimento, cultura, 

experiência, questões que podem conduzir, muitas vezes, a soluções de impasses ou 

dificuldades de produção e realização de serviços. 
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1.3. Capital social e colaboração 

 

 

A comunicação interna também permite a descoberta do capital social existente na e 

entre os integrantes de uma organização. Contribui para a integração desses elementos, para 

que haja melhor compreensão de cada indivíduo e, assim, os processos produtivos fluam com 

mais facilidade, para que se estabeleça um comportamento colaborativo e de cooperação, 

entre outras vantagens. 

A concepção de capital social presente é extremamente útil para a organização. Seu 

conceito remonta a Alexis de Tocqueville, na obra A Democracia na América, quando fez a 

análise da participação cívica e política do cidadão norte-americano. Capital social tem 

registro também na obra de Max Weber, A Ética Protestante e o Espírito do Capitalismo, 

como possibilidade de compreensão das relações entre as modalidades associativas na 

América, especialmente as religiosas. 

Em Tocqueville, o conceito de capital social se destaca em relação à importância das 

relações associativas das organizações voluntárias, o que conduziria à democracia apoiada por 

um bom governo. 

Putnam (apud Mattos, 2009: 42) reforça a análise de Tocqueville e Weber ao 

defender que as “organizações sociais facilitam a coordenação das ações coletivas e a 

cooperação entre elas: redes, normas de confiança, bem comum, coesão social e 

participação”, em uma perspectiva de relações intergrupais.  

Coleman buscou na economia e na sociologia fontes para sua análise para definir que 

o capital social é produtivo, “pois permite atingir certos objetivos que não seriam alcançados 

sem a sua presença” (Matos, 2009: 37). 

É Coleman quem explica que o capital social está incorporado à estrutura das 

relações existentes entre as pessoas. Tanto Bourdieu como Coleman explicam que o capital 

social está presente na comunidade e se trata de um valor da comunidade que gera bens 

públicos, de forma a beneficiar todos os indivíduos da comunidade. 

Porém, foi Putnam quem mais deu repercussão ao conceito de capital social, ao 

estudar as diferenças de desempenho institucional que verificou entre as administrações 

regionais do Centro e do Norte da Itália. O estudo foi divulgado por meio de um artigo 

publicado em 1995, gerando controvérsia, causando impacto junto à opinião pública e dando 

repercussão ao tema capital social. 
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Ao detectar que havia diminuição da participação de grupos tradicionais em 

decorrência do que chamou de “cinismo societal”, da maior participação da mulher como 

força de trabalho, da realização de menos casamentos, a existência de mais divórcios, menor 

quantidade de filhos e o recurso da tecnologia para consumo individual de lazer, ele concluiu 

que havia necessidade de reforçar a reciprocidade para estabelecer mais consistência na 

confiança social, confiança essa que poderia ser também construída por meio de redes de 

clubes sociais e associações de bairro. Um exemplo clássico utilizado por Putnam é o número 

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 solitário impossibilita trocar ideias e conversar” 

(Matos, 2009: 59), mesmo considerando que o número de jogadores, no mesmo período, 

aumentou em 10%. 

Voltamos a Coleman para registrar que ele via o capital social nas redes sociais 

formadas por clubes, associações, sindicatos, etc e em organizações sociais e instituições com 

objetivos específicos (empresas, governo, partido político, etc). Nesta condição, Matos lembra 

que o capital social assumiria três formatos que corresponderiam: 

a) às expectativas e obrigações recíprocas, que dependem do grau que permeia 

dada estrutura social; 

b) às redes de comunicação nas quais circulam as informações, que facilitam a 

articulação das ações coletivas; 

c) às normas que garantem a aplicação desses dois itens apontados (Matos, 2009: 

37). 

O que dá o caráter funcional à definição de Coleman é o fato que o autor considera o 

capital social como conceito de relação para facilitar as questões de mercado e os atos 

individuais e coletivos. 

Em resumo, o capital social envolve questões como confiança mútua, reciprocidade, 

formação e colaboração entre grupos, identidade coletiva, senso de partilha futura, trabalho 

em conjunto, conversação cotidiana, conversação política, espírito comunitário, voluntarismo, 

ajuda mutua, organização cívica, atividades sociais, colaboração. Colaboração de pessoas e 

entre pessoas, com resultado frutífero para a organização. 

Vale,  Amâncio e Lauria (2006) dão a dimensão da importância do capital social para 

uma organização: 

 

A evolução que permite às organizações saírem de uma estrutura tradicional 

e caminharem em direção a uma nova concepção, na qual passa a prevalecer 
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um modelo mais flexível e integrado, está associada, de certa forma, a um 

processo de desenvolvimento de capital social. À medida que uma empresa 

avança em direção a um maior “empoderamento” dos empregados no 

ambiente interno e a uma maior interação com outras empresas e 

organizações no ambiente externo vai, também, incrementando o estoque de 

capital social – aqui representando o estoque de valores e conhecimentos 

comuns compartilhados que permitem a ação coletiva dirigida para 

determinado propósito. (2006: 57). 

 

 

Se pensarmos em uma rede conectada a colaboração humana ganha algumas 

características que necessitam ser analisadas e nós o fazemos sob a ótica de Spyer (2007: 29) 

que, ao observar a dimensão humana da comunicação em uma organização, traz à tona o fato 

de que a internet contribuiu para que haja uma cultura da colaboração mais expandida, 

principalmente porque envolve pessoas que não se conhecem e que se comunicam por meio 

de um sistema que não tem controle centralizado que exerça mediação de atritos entre tais 

indivíduos, o que resulta na dificuldade de atribuir valores e compensação aos usuários. 

É o que ele vê como os aspectos econômicos em relação à cultura da colaboração, 

favorecida pela internet. Ele afirma que as pessoas, anônimas e desconhecidas entre si, 

adotaram um modelo econômico conhecido como economia de doação (ou da dádiva). 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 não o faz 

com a expectativa da reciprocidade. É o exercício claro do afeto. A diferença é que a 

informação ou o dado colocado à disposição é feito para um grupo de usuários e não a alguém 

especificamente. O que aumenta o sentimento de compromisso futuro. 

Verdade que se podem criar parasitas, aqueles que só recebem e não trazem 

contribuição alguma, seja no presente, seja o não compromisso com o futuro. Vê-se 

desigualdade na participação em redes sociais conectadas, o que pode ser equacionado com 

mecanismos que tornem mais fácil a participação e a contribuição dos membros, pelas 

recomendações, pela possibilidade da edição por intermédio do próprio indivíduo participante 

da rede e pela recompensa, mesmo que esta se caracterize pelo simples destaque do 

participante. Enfim, é a reciprocidade o elemento essencial para que a dádiva seja o norteador 

da comunicação nas organizações e haja colaboração nas relações e vínculos internos. 

Essa questão da colaboração ganha aspectos mais elevados para Deetz (2010:88). Ele 

apresenta como se forma o processo de democracia liberal e comunicação participativa dentro 

das organizações, sob o argumento de que as organizações necessitam obter mais informações 
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sobre seus públicos de relacionamento, já que pretendem ter gerenciamento mais proveitoso 

junto aos grupos organizados de stakeholders. Segundo Deetz: 

 

As concepções de comunicação utilizadas (...) preservam a maioria das 

características das teorias de produção de sentido expressionistas – centradas 

nas pessoas, mas diferem em termos do uso do controle estratégico direto 

por terem ênfase em foros públicos, como reuniões com comunidades e 

interações de duas mãos. (2002: 89). 

 

 

A explicação é que as organizações se utilizam dos significados individuais e criam 

condições de trabalho em equipe, tão essencial para as organizações modernas. Deetz atribui a 

isto a denominação de “práticas mais democráticas porque combinam bem as suposições 

básicas e os conceitos de comunicação embutidos na teoria democrática liberal” e argumenta 

que “a comunicação se torna a principal atividade por meio da qual significados coletivos são 

criados e mantidos” (2010: 89). 

Assim, todo o processo de comunicação das organizações confere a elas o caráter de 

produtoras de significados por meio dos quais as mesmas definem o modelo de entendimento 

entre os seus públicos integrantes e de relacionamento. Deetz resume tal questão: 

 

As análises de metáforas, símbolos, mitos, rituais, histórias, narrativas e 

discursos são, todas, características do papel central que é dado à 

comunicação na produção e reprodução de culturas organizacionais. 

Entretanto, muito disso, de uma perspectiva gerencial (expressionista) 

contribui para a implementação de novos sistemas de administração da 

cultura organizacional ou de processos de controle normativo imperceptível. 

Se corações, mentes e almas podem ser gerenciados, uma pessoa fará e 

pensará sozinha o que antes exigiria direção. Gerenciar a cultura 

estrategicamente pode ser mais efetivo do que produzir e transmitir 

mensagens estratégicas. Investigar a comunicação pode auxiliar ou 

atrapalhar esses processos. (Deetz, 2010: 90). 

 

 

A questão é que essa necessidade de se decidir com qualidade e criatividade mais 

elevadas envolve a relação entre poder, dominação e resistência e conduzem ao anseio de 

mais participação na comunicação que produza sentido coletivo. O que é natural. Se as 

pessoas estão envolvidas e têm a possibilidade e o desejo de manifestar seus conhecimentos e 

suas vontades é por meio da comunicação que elas produzirão efeitos em seus desejos. 

Embora deva haver um mecanismo mínimo de controle disto, essa ação pode ser incentivada 

para que as decisões sejam proveitosas em todos os níveis e resultem em benefício para a 

organização e para sua coletividade. De acordo com Deetz,  
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As interações colaborativas, nesse modelo, desafiam as posições existentes, 

possibilitando que aquilo que é dado como certo seja reformulado à luz das 

diferenças claramente colocadas. Adicionalmente, proporcionam uma 

abordagem colaborativa, e não confrontadora, para o julgamento de 

diferenças. A democracia participativa chama a atenção para a forma pela 

qual percepções, pensamentos, sentimentos, conhecimentos e significados 

são construídos equitativamente e reciprocamente na sociedade 

contemporânea. (Deetz, 2010: 91).  

 

  

Com a rede social conectada, em dimensão corporativa, a colaboração ganha aspectos que 

necessitam ser olhados nesse formato. 

  

 

 

1.5. Comunicação interna online 

 

 

 

Adiantamos aqui alguns elementos para a compreensão da comunicação interna 

online que será tratada de forma empírica no último capítulo. Entendemos que a comunicação 

interna em rede é um trabalho coletivo de parcerias anônimas e produtivas. Os protagonistas, 

funcionários e gestores, que integram uma corporação podem, de forma colaborativa, reunir 

seus conhecimentos e construir o conteúdo desejado e que compartilham uns com os outros. 

O pesquisador Walter Lima Júnior apresenta um argumento que ajuda a esclarecer 

como as redes sociais conectadas contribuem para o eficiente processo de comunicação 

interna: “A rede social é um aplicativo do software do comportamento humano” (2010: 1). 

À organização cabe o papel de propiciar a infraestrutura física da rede e o 

aproveitamento das manifestações oriundas das comunidades de empregados no 

desenvolvimento do melhor serviço e na gestão das pessoas que a compõem. Ou, como 

explica Lima Júnior: 

  

As empresas oriundas da lógica da Revolução Industrial possuem uma 

organização rígida, hierárquica e centralizada. Estrutura necessária para o 

controle dos processos e das informações. Essa configuração assegura que 

tudo que ocorre dentro de uma empresa, no que tange à informação, possa 

ser monitorado e fiscalizado. (Lima Jr., 2010: 1). 

 

 

Ele complementa que é necessário que as empresas contratem “seres autônomos” que 

se apropriem de tecnologias, tendo liberdade na troca de informações, não sendo vigiados, 

controlados ou cerceados. E complementa: 
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Devem ser profissionais de confiança, pois informações fundamentais para a 

sobrevivência da empresa devem ser preservadas da concorrência. Eles 

devem, então, ser preparados para atuar na Sociedade da Informação e 

devem se envolver nela com propriedade e com criatividade, produzindo 

soluções e ações jamais imaginadas. (2010: 1). 

 

 

Evidente que está incluso nesta percepção o aspecto da confiança, com um método 

para que se desenvolvam relações fortalecidas e inovações de relacionamentos que caminhem 

para a construção do fortalecimento da organização moderna, sob a ótica da comunicação 

interna estruturada. 

Farnese (2004: 83) explica que a confiança é elemento vital para que se processe o 

crescimento econômico e relacional da sociedade, motivo pelo qual se tem dado nova e mais 

atenção à questão da confiança para que haja a valorização (ante a necessidade de 

compreensão e decisões) dos problemas emergentes que a sociedade enfrenta. A mesma 

autora esclarece que os sistemas econômicos progridem muito mais na direção da produção e 

do comércio de serviços intangíveis, que exigem relações de confiança muito mais estreitas e 

definidas. 

Além de exigir mudança nas relações externas à organização, esta situação deixa 

claro que se modificam as relações da cultura de trabalho. As organizações passam a investir 

no que seus empregados detêm de conhecimento, mesmo que não perfeitamente explícitos. 

A consequência é que se cria um conjunto de experiências e se estabelece trabalho 

em forma de colaboração, de boa vontade, motivação e estímulo das pessoas de uma 

organização, donde se obtém muitas ideias e experiências que auxiliam a estruturação mais 

estável da organização. Esta estrutura está regulamentada por meio de processos 

comunicativos, de produção, de troca, e, óbvio, de confiança, permitindo que todas as 

unidades, inclusive as periféricas, participem com mais frequência e até em caráter decisivo 

nas definições. 

Sob esta análise, a confiança adquire papel essencial para facilitar a valorização dos 

empregados e se transforma em recurso efetivo para a organização. Aliás, além de 

valorização, outros dois vértices podem estruturar o sistema organizacional e se 

transformarem também em recursos importantes, especialmente se considerarmos a 

comunicação interna como processo estratégico da organização: a participação e a integração, 

os quais já foram suficientemente relatados no item 1.1 desse capítulo. 
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Para que isto se concretize, é evidente a necessidade de haver compreensão e diálogo 

entre os integrantes de uma comunidade, o estabelecimento de laços sociais, engajamento 

cívico e conversação. Os processos comunicativos internos modificam o mundo do trabalho e, 

por isso, não podem ser compreendidos somente como processos de relação entre pessoas. 

Rudiger cita Charles Taylor para explicar essa situação: 

 

(...) eles constituem realidades históricas, que estabelecem determinadas 

relações sociais, definem certos padrões de linguagem e criam uma pauta de 

conversação, profundamente comprometida com a estrutura de poder e 

modelo de produção vigente na sociedade. O consenso em que esses 

processos se baseiam não resulta do livre acordo entre as pessoas: é 

resultado da consolidação de certas relações de força, que se materializam 

em determinadas formas de comunicação (Rudiger, 1998: 69). 

 

 

Castells interpreta essa comunicação como decorrente e sustentada pelos novos 

padrões de urbanização e pela individualização da relação entre capital e trabalho, além da 

intrínseca relação entre os trabalhadores e os processos de trabalho. É, ainda, 

 

“... racionalizada pela crise de legitimidade política, à medida que a 

crescente distância entre os cidadãos e o Estado enfatiza o mecanismo de 

representação e estimula a saída do indivíduo da esfera pública. O novo 

padrão de sociabilidade em nossas sociedades é caracterizado pelo 

individualismo em rede”. (Castells, 2003: 108). 

 

 

A questão é que as organizações modernas e “antenadas” com as inovações 

perceberam que, além de boas estratégias de negócios, necessitam de profissionais que se 

comprometam com os objetivos alinhados com as propostas de negócio e com os valores das 

companhias. Se antes as empresas acionavam os mecanismos de hierarquia para impor as suas 

estratégias e dar publicidade às informações, hoje precisam fazer isto por meio de conexões 

que permitam o “cultivo” de suas culturas por mediações e mediações conectadas. 

A vida na sociedade em rede é feita com o poder distribuído entre as pessoas 

conectadas, mesmo que o sejam por meio da vida profissional. Estar conectado significa ter 

acesso a recursos que eliminam as distâncias físicas e hierárquicas (não elimina a estrutura de 

poder, porém permite o compartilhamento de ideias, manifestação de conhecimentos, troca de 

experiências, etc), de maneira muito veloz e bem ampla, o que permite às pessoas a 

apropriação dos novos recursos de comunicação e estabelecerem suas próprias conexões, 

tecendo redes próprias, equipes informais, mediando as informações e o conhecimento.  
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Sodré (2010: 21) explica que as culturas se processam por meio de mediações 

simbólicas, que para ele são a linguagem, o trabalho, as leis e as artes.  

Para que a mediação se expresse socialmente, deve ocorrer de forma material, 

representada pelas instituições e formas reguladoras que disciplinam o relacionamento na 

sociedade. Decorre do que Sodré chama de instituições mediadoras (e que apresenta como a 

família, a escola, sindicato, partido, a empresa, etc) a mobilização para que haja consciência 

individual e coletiva e se criem valores e normas que dão legitimidade e sentido social às 

mediações. 

Criam-se, dessa forma, condições para que essas partes, em processo de mediação e 

vinculadas, também compartilhem seus conhecimentos, suas experiências, seu capital social. 

O envolvimento e vinculação dos protagonistas – funcionários e gestores – em um ambiente 

também online explicita uma teia de comunicação em termos de mídia primária. Trata-se de 

um ambiente ampliado pela mídia terciária ou eletrônica, isto é, o ambiente gerado pelos 

suportes ou equipamentos digitais. 

Utiliza-se a tecnologia e, principalmente, os meios eletrônicos, para uma 

comunicação mais ágil, que alcança rapidamente mais espaços e a custo muito baixo, 

permitindo interações sucessivas e praticamente intermináveis. 

De qualquer forma e ainda que a comunicação seja mediada por computadores, não 

se perde os aspectos sensoriais do corpo e os sentidos humanos essenciais para a comunicação 

como a audição, a visão e o tato. Aliás, arrisco a dizer que as mãos que tocam o teclado de um 

computador têm a sensação de tocar o outro com o qual se comunica, como assim também 

acontece com esse outro. A impressão que tenho é que a rede pode ser considerada o tato 

entre os membros de uma organização, não só pela necessidade da digitação, pelo prazer de 

teclar como pela sensação de que se está efetivamente em contato com outras pessoas. A 

sensação do tato está nas primeiras experiências sensoriais. 

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

 

... o tato pode definir-se como a ação de tocar, como o ato de sentir certas 

qualidades de um objeto mediante o contato com a pele. Quando se diz que 

algo “toca o coração” se sublinha uma impressão intensa. Alguém está 

“tocado” quando sua esfera afetiva não funciona. Possuir “tato” implica 

certa sensibilidade humana. “Estar em contato” com alguém equivale a 

manter algum vínculo comunicativo com essa pessoa. Essa é a função 

primordial da linguagem, estabelecer contato com outros. “Ter tato” 

significa, na realidade, “tocar com delicadeza”. (2010: 208). 
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Ora, não é de outra forma a compreensão de Harry Pross explicitada por Menezes: os 

“corpos estão antes e depois das máquinas” (2007:23). Menezes ainda complementa 

lembrando que: 

 

A inserção em uma teia de vínculos construída pelas mídias (primária, 

secundária e terciária), nos permite compreender que cada indivíduo 

participa da comunicação, mais do que é a sua origem ou ponto de chegada. 

(Menezes, 2007: 42). 

 

 

Se são as pessoas, esses indivíduos que participam da comunicação independente de 

seu ponto de partida ou de chegada, essas pessoas são imprescindíveis para o processo de 

comunicação interna e são elas que produzem tal fenômeno, dentro de conceitos simples e 

definidos. 

É onde entra a questão de que a comunicação interna tem como objetivo gerar 

consentimentos e produzir a aceitação, ou seja, se a busca é obter consenso sobre os valores 

da organização, a comunicação interna se torna vital para o encaminhamento de soluções e 

para o atendimento das metas propostas. Assim, a comunicação interna deve contribuir para 

que haja desenvolvimento e manutenção de um clima positivo, que propicie o cumprimento 

das metas estratégicas da organização, o crescimento contínuo de suas atividades e serviços e, 

também, para sua expansão.  

Ora, se comunicação é mediação, não resta dúvida de que é importante que se 

produza a aceitação dos valores envolvidos nesse processo de comunicação. No caso de uma 

organização, é evidente que tais valores se refiram ao seu negócio, sem excluir as questões de 

ética e de sustentabilidade. 

Como vimos acima, a geração de consentimento se fortalece e resulta em forma mais 

espontânea por meio do diálogo. Além de reforçar a estratégia do processo comunicacional 

interno, o diálogo geraria mais uma fonte de poder simbólico dentro da organização. 

Possibilitaria, além do envolvimento de interfaces na horizontal (dando modernidade à 

organização e permitindo que ela aproveite a participação de seus empregados na solução de 

problemas, na condução dos negócios, na defesa da instituição) a consolidação de uma gestão 

de resultados mais possíveis e confiáveis. Além disso, e como sugere Kunsch, a comunicação 

interna ganha mais importância para o pleno exercício da cidadania e para a valorização do 

indivíduo: 
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A oportunidade de se manifestar e comunicar livremente canalizará 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 

organizações, os motivos são muitos para que o ambiente de trabalho seja o 

mais agradável possível. E um serviço de comunicação tem muito a ver com 

a integração entre os diferentes setores. (2003: 159). 

 

 

A autora defende que a comunicação interna é ferramenta para que haja boa 

informação da organização para os empregados (e entre estes) e isto permitirá que a 

organização possa conhecer antecipadamente o maior número de problemas na realização de 

suas atividades e encontrar soluções antes que os problemas aconteçam ou de maneira mais 

imediata à ocorrência deles. Desta forma, também, a comunicação interna auxilia na mediação 

de eventuais conflitos e consolida a proposição de soluções preventivas, caracterizando-se 

como uma comunicação interna participativa, pois envolve os empregados nos assuntos e 

atividades da organização, além de mantê-los informados sobre os fatos que ocorrem no país e 

no mundo, independentemente de estarem afeitos ao negócio e ao trabalho realizado. 

No seminário “Mensuração de Resultados em Comunicação Interna da International 

Business Communications/INC”, realizado em 27 de outubro de 2009, no Hotel Mercure, em 

São Paulo, Viviane Mansi, professora da Faculdade Cásper Líbero, alertou sobre aspectos 

críticos para a efetividade da comunicação interna:  

 

Definição do propósito da área na empresa, o engajamento da alta direção 

como parceiro, a inclusão do papel da liderança como canal de comunicação 

e o entendimento em detalhes do planejamento estratégico da empresa com 

identificação dos resultados de cada momento para usá-los como fonte de 

causa e efeito.  

 

 

Para ela, a comunicação constitui elementos essenciais no processo de criação, 

transmissão e cristalização do universo simbólico da organização. Informou que a 

comunicação interna é dependente em 55% do que o funcionário vê e ouve da liderança e 

30% de processos e enfatizou que: 

 

A comunicação interna deve contemplar diálogo aberto e clareza, discussões 

diretas e justas, aceitação de opiniões diferentes, tomada de decisões 

compreensíveis e demonstração de interesse genuíno pelos colaboradores, 

além de correta construção de mensagens, separando a origem dos conflitos 

nas decisões gerenciais e estabelecendo um discurso claro, objetivo e focado 

nas necessidades das pessoas. 
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Marchiori (2010: 139) explica que os funcionários querem a organização como 

espaço para que se desenvolvam e conquistem seu bem-estar e para melhorar seu 

conhecimento e qualidade de vida. Por outro lado, a organização, vista como organismo social 

vivo, se fundamenta nas relações humanas das pessoas que estão presentes em sua estrutura, 

por onde flui a comunicação de forma a afetar o comportamento, as ditas relações humanas e 

o próprio desempenho organizacional. Dentro dessa ótica, Marchiori (2010) explica que a 

organização 

  

...emprega a pessoa como um todo e não somente suas habilidades de 

trabalho... As questões da humanização e das relações de trabalho ganham 

novo sentido, evidenciando-se muito mais os aspectos subjetivos em relação 

aos objetivos tornando as organizações um espaço dependente da ação e da 

interação do ser humano – e, portanto de sua comunicação. (Marchiori, 

2010: 139). 

 

Para conhecer como se dá o processo de comunicação interna em empresas, 

Marchiori realizou estudo com 150 companhias que resultou na informação de que 98,24% 

dos entrevistados indicam o “e-mail” como o veículo mais utilizado, com grau de importância 

máxima igual a 73,68%.  

Como destaca Marchiori, com base no resultado do estudo, pode-se detectar que a 

prática é de uma comunicação interna na qual o relacionamento é muito intenso, com 

aproximação delineada que propicia boa interação: 

 

A valorização do contato humano nos processos de gestão da comunicação 

interna se faz fortemente presente, podendo ser interpretada como uma 

corrente. (...) Esse retrato nos permite sugerir uma disposição nas 

organizações para processos que possibilitem a manifestação da voz, da fala 

das pessoas. (...) Os resultados obtidos nos levam a identificar o 

direcionamento das organizações para a construção, formação e sustentação 

de relacionamentos, muito mais do que o ato de gerenciar que impõe 

pensamentos e comportamentos (2010: 127). 

 

 

A ideia de transpor os conceitos tratados neste capítulo de forma genérica, para um 

processo de comunicação interna mediada por redes sociais conectadas será mais bem 

detalhada no capítulo 3. Comunicação interna por redes sociais conectadas. 
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2. Estudo de caso 

 

 

2.1. Histórico do Grupo OHL 

 

 

O Grupo OHL é uma corporação internacional de construção, concessões e serviços. 

Possui 100 anos de experiência, com presença destacada em 30 países de cinco continentes. É 

o sexto maior grupo construtor espanhol, o sétimo maior concessionário do mundo (ranking 

da Public Works Financing – PWF – 2009), figura no 32º lugar do ranking mundial de 

contratadores internacionais (Engineering News Record-ENR-2009) e é o líder mundial em 

construção de hospitais. 

De acordo com pesquisa realizada nos arquivos e no site da organização o grupo 

OHL - Obrascon Huarte Lain - conta com cerca de 20 mil empregados e está organizado em 

seis divisões: concessões de infraestrutura, construção nacional e internacional, construção 

industrial, desenvolvimento e meio ambiente. Em 2002, a OHL decidiu diversificar e 

internacionalizar suas ações, considerando isto como elemento chave de seu crescimento. 

Dentre os negócios diversificados, encontra-se a concessão de infraestrutura de transportes. 

Além disso, o grupo, pela importância do assunto visto como fator primeiro de sua estratégia, 

atua fortemente em inovação, desenvolvimento e tecnologia.  

O OHL tem grande participação internacional em seus principais parâmetros 

econômicos. Nestes, tomamos como exemplo ano de 2010, que apresenta os seguintes 

números 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 tradução para o português de ganhos antes do pagamento de juros, impostos, 

depreciações e amortizações) com contribuição brasileira equivalente a 40,6% do total; 86% 

da carteira de ações; 70% do imobilizado material e 71% do quadro de pessoal. 

No Brasil, a OHL, por meio de sua subsidiária OHL Concesiones, empresa 

constituída em 2000 com o objetivo de promover o desenvolvimento e a gestão de todo o tipo 

de infraestrutura de transporte sob o regime de concessão. Esta atividade se consolidou como 

principal no grupo e recebe a maioria dos investimentos. Está representada pela OHL Brasil 

S.A. A OHL Brasil é a holding que controla o capital (100%) de nove concessionárias, além 

de três empresas de suporte de serviços e de engenharia.  
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O grupo se instalou e se desenvolve no Brasil de forma planejada e com a clara 

identificação de empresa local, integrando-se às distintas realidades do País, com apoio na 

sólida e crescente rede de empresas. 

Como dito anteriormente, 60% do capital da OHL Brasil é de controle da OHL 

Concesiones. Os demais 40% estão no Novo Mercado da Bolsa de Valores de São Paulo, em 

decorrência da abertura do capital em 15 de julho de 2005. A abertura de capital e o fato de 

estar listada no índice Novo Mercado impõem à OHL que sua administração se dê dentro das 

práticas de Governança Corporativa, que vem a ser um sistema pelo qual as organizações são 

dirigidas e monitoradas por um Conselho de Administração, Diretoria, Auditoria 

Independente e Conselho Fiscal.  

As práticas de Governança Corporativa têm 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 características como 

participação, estado de direito, transparência, responsabilidade, orientação por consenso, 

igualdade e inclusividade, efetividade e eficiência e prestação de contas (accountability).  

As rodovias administradas pelas concessionárias controladas pela OHL Brasil 

constituem-se na principal linha de negócio da OHL Concesiones, que já investiu valores 

superiores a 8 bilhões de reais no País. 

As concessionárias são sociedades de propósito específico para administrar e operar 

rodovias dentro dos programas de concessão de rodovias junto ao Governo do Estado de São 

Paulo e junto ao Governo Federal. As quatro concessionárias no interior do Estado de São 

Paulo e cinco do programa federal espalham-se por outros quatro estados da federação. 

Juntas, as concessionárias controladas pela OHL Brasil são responsáveis por 3.226 

quilômetros de rodovias: 1.147 no Estado de São Paulo e 2.079 no programa federal. 

Essa extensão representa 75% do total sob administração da OHL Concesiones em 

todo o mundo (uma concessionária na Argentina, três no Chile, três na Espanha, seis no 

México e uma no Peru) e coloca a OHL Brasil como a maior administradora de rodovias do 

Brasil em extensão de quilômetros (22% do total de rodovias sob concessão no país). 

Cada concessionária possui várias subunidades de trabalho representadas pelas 

praças de pedágio, pelas bases operacionais e pelos escritórios de todas as sedes. Além disso, 

a OHL Brasil controla três empresas de serviços de engenharia, conservação e manutenção de 

rodovias, com escritório sede em Ribeirão Preto, mas com inúmeras frentes de trabalho ao 

longo da extensão das malhas viárias 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 modernização das rodovias, sob a ótica de 

crescimento sustentável. Isso porque a OHL assume uma política de gestão empresarial que se 

define pelo desenvolvimento de uma relação ética e transparente com todos os grupos com os 

quais se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais que estimulem o 

desenvolvimento e o bem-estar nas localidades onde atua.  

Essa política está estabelecida com os seguintes parâmetros: garantir a máxima 

transparência nas relações com o mercado e com os acionistas; favorecer a melhora da pessoa 

humana e do seu capital humano; fortalecer as atuações de inovação e desenvolvimento no 

âmbito de sua competência; minimizar os impactos ambientais das infraestruturas 

administradas; e criar e implantar programas que contribuam para o desenvolvimento social 

local e regional, como respeito à diversidade e ao patrimônio cultural. 

Em 2006, por meio de várias reuniões realizadas com os profissionais de nível 

gerencial e coordenação, além dos diretores, a OHL Brasil, junto com uma consultoria 

especializada, escreveu sua Missão, seus Valores e sua Visão. A missão da OHL Brasil foi 

definida como “desenvolver concessões e outros negócios voltados para a área de 

infraestrutura de transportes, com sustentabilidade econômica, social e do meio ambiente, 

atendendo aos interesses de seus usuários, do corpo de profissionais, dos investidores e das 

comunidades envolvidas em suas atividades”. 

Escolheu como valores “a ética, pelo respeito às regras de conduta; a confiabilidade, 

pelo cumprimento dos compromissos; o profissionalismo, pela atuação competente, 

respeitando os valores e objetivos da empresa; a lealdade, pela atitude que corresponde às 

expectativas e valores da empresa; e, a inovação, pela busca de novas soluções”. 

A Visão de futuro da OHL Brasil diz respeito à disposição de ser reconhecida como 

uma empresa que:  

 Seja referência no segmento de concessões, por meio da excelência de seus 

processos de gestão. 

 Atenda às expectativas dos usuários, por meio da excelência e de uma 

prestação de serviços adequados e consistentes. 

 Proporcione resultado para o acionista, por meio da rentabilidade de suas 

operações, criando assim condições para sua sustentabilidade e crescimento, mantendo uma 

posição de liderança e uma relação de transparência com o mercado. 

 Cujos profissionais se sintam valorizados e à qual tenham orgulho de pertencer. 
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 Expresse uma imagem positiva junto aos poderes concedentes, evidenciada 

pelo adequado atendimento dos contratos de concessão. 

 Seja socialmente responsável, contribuindo para o desenvolvimento das 

comunidades onde atua, por meio da geração de empregos, da manutenção de programas de 

parceria com essas comunidades e do tratamento adequado das questões ambientais. 

Todas as nove concessionárias possuem Sistema de Gestão da Qualidade implantado: 

as quatro do Estado de São Paulo de acordo com a NBR ISO 9001:2008 e as cinco federais 

com base em um mix das normas NBR ISO 9004:2000 e NBR ISO 9001:2008. Em ambos os 

casos, a referência está contida em uma Política da Qualidade e de Meio Ambiente válida para 

todas as empresas e unidades da OHL em todo o mundo. 

Tal política expressa a preocupação com a qualidade (principalmente na gestão de 

recursos), processos e seus resultados. É uma característica da OHL Brasil e das empresas que 

controla e tem, como consequência, ações apropriadas aos objetivos da organização que 

proporcionam o estabelecimento e análise crítica de objetivos mensuráveis e que demonstrem 

atender ao compromisso com o Sistema de Gestão da Qualidade. Assim, permitem a busca de 

sua melhoria contínua. 

O Anexo nº 1 apresenta a tradução do documento formalizado na Espanha e válido 

para todas as empresas da OHL S.A. no mundo. Nesta política estão presentes itens como a 

satisfação dos clientes, satisfação da equipe humana, satisfação da sociedade, rentabilidade da 

empresa e criação de valor para o acionista. São fatores e informações que necessitam ser 

permanentemente divulgados aos profissionais da empresa, o que demonstra que se trata de 

um processo imprescindível de comunicação interna atualizado, dinâmico, eficaz e eficiente. 

Isto está claro nas estratégias relacionadas no documento que dá publicidade à 

Política da Qualidade e Meio Ambiente, com o objetivo de que a mesma seja comunicada e 

compreendida em todos os níveis da empresa, sendo, especificamente: divulgação visual 

como uma forma de manter os colaboradores em constante contato com os princípios da 

política; e comunicação interna, divulgando os resultados esperados e os principais 

acontecimentos do sistema de gestão da qualidade. 
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2.2. A comunicação no Grupo OHL 

 

 

A empresa possui alguns veículos de comunicação interna, os quais são abaixo 

apresentados (tipo, periodicidade, conteúdo, etc), todos com a função de integrar os 

profissionais, dar a oportunidade de participação e valorizar o indivíduo dentro da 

organização. 

 

 

2.2.1. BOB – Boletim da OHL Brasil 

 

 

A ampliação da OHL Brasil a partir da aquisição, por meio de licitação junto ao 

Programa de Concessão de Rodovias do Governo Federal, de cinco novos lotes de rodovias, 

obrigou a empresa a constituir cinco novas sociedades de propósito específico para a 

administração de cada um desses lotes. 

As novas sociedades começaram a trabalhar no dia 15 de fevereiro de 2008, para a 

realização dos chamados “trabalhos iniciais”, os quais consistiam em uma verdadeira limpeza 

das rodovias que passaram administrar: tapa-buracos do pavimento, roçada e capina da 

vegetação existente, substituição de placas de sinalização, implantação de novas placas, 

limpeza e drenagem de bueiros, troca e reforço das cercas junto às propriedades próximas a 

rodovia, construção de 26 praças de pedágio e várias outras atividades, cujo objetivo era o de 

deixar as rodovias em condições mínimas de segurança e conforto, no prazo de seis meses. 

Os serviços de operação dessas rodovias começaram no dia 15 de agosto daquele ano 

com a implantação do atendimento aos usuários nas rodovias com inspeção de tráfego 

(veículos que circulam 24 horas por dia de segunda a domingo para verificar limpeza da pista, 

objetos, presença de animais e ocorrências que possam prejudicar a utilização dos motoristas, 

inclusive o atendimento e apoio a usuários com pane seca e elétrica, acidentes, avarias 

mecânicas, etc), socorro mecânico, 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 já em agosto de 2008 o número chegara a cerca de 

dez mil. Hoje, esse número é de 14.040, dispersos geograficamente pelos estados de Minas 

Gerais, São Paulo, Rio de Janeiro, Paraná 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 negócio de concessão, prazos curtos para serem cumpridos na constituição das sociedades, 

entre outras características que conduziram à necessidade de um processo de comunicação 

interna eficiente, que apresentasse uma linguagem mais uniforme ou que permitisse a 

equalização das diversidades que se apresentavam, para que acontecesse a troca de 

informações de maneira ágil e produtiva. 

Desta necessidade nasceu o Boletim OHL Brasil (BOB), hoje reconhecido, ao lado 

da intranet, como o mais importante veículo de comunicação interna do grupo, conhecido (e 

lido) por 96% dos entrevistados na pesquisa que gerou esta dissertação e considerado como 

bom/excelente por 87% deles. Em julho de 2011, circulou a centésima edição regular do 

BOB, nome pelo qual foi batizado por sugestão dos funcionários. Sua primeira edição foi 

veiculada em 28 de Julho de 2008. Nesse período, foram veiculadas outras 20 edições 

especiais (para divulgar eventos específicos como o Dia da Mulher, campanhas, ações de 

responsabilidade social, etc). 

No início, o objetivo desse boletim, encaminhado por e-mail para quase todos os 

funcionário e acessível também na intranet (onde toda a coleção está disponível), em 

terminais eletrônicos 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 edições regulares veiculadas, já apresentava um 

crescimento em sua importância e na quantidade de reportagens, mas já demonstrava 

necessidade de mudanças, com destaque para aquele que foi a adoção do nome pelo qual 

ficara conhecido: BOB. 

No processo de aperfeiçoamento contínuo hoje o boletim apresenta características 

mais leves, linguagem mais solta e descontraída, conta com um personagem BOB para ser o 

repórter. A partir de setembro de 2010 o BOB passou a contar com a seção Estradeiro, voltada 

para divulgação das ações realizadas em três empresas do grupo que atuam na área de 

manutenção, sinalização e conservação das rodovias e que possuem um contingente 

aproximado de 2.600 funcionários que não têm acesso regular a computador. Essa seção é 

veiculada uma vez por mês e tem versão impressa distribuída junto com o hollerith de 

pagamento àqueles profissionais. 

A principal mudança, porém, deu-se na orientação com base em três diretrizes 

focadas no empregado: integração, participação e valorização. Nas três diretrizes, presente 

está a ideia e a proposta de dar às pessoas que trabalham no grupo a possibilidade de, dada as 
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diversidades culturais e a dispersão geográfica, se integrarem, participarem da história da 

empresa e, ao mesmo tempo, terem valorizadas a contribuição que trazem para a construção 

dessa história. Entendeu-se que essas pessoas necessitam de relacionamentos internos, do 

comprometimento, da motivação, do exercício da liderança e do trabalho em equipe.  

A comunicação interna favorecida pelo BOB, ao mesmo tempo em que divulga as 

ações que ocorrem no grupo e nas empresas controladas, procura dar prioridade para as 

iniciativas que possuam relevância ao mesmo tempo em que divulga o que ocorre no grupo e 

nas empresas controladas. Também dá destaque para as atividades que sejam desenvolvidas 

em particular por alguma das empresas. 

O boletim tem periodicidade semanal e possui colunas não fixas: Na Estrada, Dica & 

Indica, Rododiário, Eco Lógico, Curiosidades, O Estradeiro, trazendo notícias sobre colegas, 

informações ambientais e as principais novidades das concessionárias, além de dicas dos 

profissionais sobre livros e filmes.  

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

. Rododiário: 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 serviços da OHL; 

. Você Voluntário: apresenta dicas sobre a prática do voluntariado; 

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

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

O BOB tem como editores as gerências de Recursos Humanos e Corporativa de 

Comunicação que definem as pautas e as abordagens sob as quais as matérias serão 

produzidas. Essa produção era feita por duas agências terceirizadas, uma para a editoração 

gráfica e outra para a produção de conteúdo. A partir de 31 de outubro de 2011, mais uma 

mudança ocorreu no  BOB. A produção de conteúdo passou a ser feita pela equipe da 

Gerência Corporativa de Comunicação e o boletim passou a ser veiculado na web, vinculada à 

intranet. No dia da veiculação, os funcionários recebem um e-mail informando que o “BOB 

está no ar”, podendo acessá-lo, ler as matérias da edição e postar comentários sobre elas, num 

processo interativo muito próprio da internet. O acesso também pode ser realizado fora do 

local de trabalho, já que é hospedado em um site de acesso mundial (wordpress). 

As pautas do BOB são definidas pelas duas gerências com base em sugestão das 

assessorias de comunicação das nove concessionárias do grupo e pela coordenação 
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administrativa de três empresas de serviço. Os profissionais da empresa, em todos os níveis, 

abastecem os assessores com sugestões de matérias e com o envio de fotografias. 

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

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

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

- Promoção da troca de experiências entre as concessionárias, por meio de 

reportagens publicadas no BOB que revelam práticas e iniciativas inovadoras empreendidas 

pelas controladas; 

- É instrumento de comunicação que dialoga com o profissional e lhe dá voz; 

- Por meio do boletim registra-se a história da empresa, tornando-se um instrumento 

de referência; 

- O BOB equacionou a interatividade dos profissionais do grupo, mesmo em face de 

sua dispersão geográfica e cultural, promovendo, além disso, a sociabilidade e a convivência 

dentro de um espírito corporativo que resulta em benefícios e soluções para a história da OHL 

Brasil S.A.; 

- Permite a participação comunicativa dos funcionários; 

- Valoriza o trabalho, o conhecimento, a troca de experiência e a convivência dos 

empregados com o sentimento de pertencimento ao mesmo grupo; 

- Interatividade online de todos os funcionários com acesso à internet, pode meio da 

qual podem manifestar suas opiniões, sugerir matérias, enfoques, etc. 

Recente pesquisa realizada pela Gerência Corporativa de Comunicação via 

Wordpress, obteve a participação de 578 respondentes, divididos igualmente em 50% homens 

e 50% mulheres, empregados da OHL Brasil. Esse público é constituído, no item formação, 

por 47% tendo concluído o segundo grau, 37% com curso superior e 15% de pós-graduados, o 

que demonstra que os empregados da empresa possuem nível de formação escolar suficiente 

para perceber a comunicação interna e senso crítico para interpretar a informação do BOB. 

Essa condição se revela mais interessante pela indicação de que 86% dos 

funcionários têm até sete anos de empresa, ou seja, uma relação recente com a empresa e, por 

consequência, público que tem condições de participar da vida dela mais intensamente, pois a 

está construindo também. Somente 14% são de funcionários que possuem mais de sete anos, 

sendo que 10% são daqueles que possuem mais de 10 anos, o que se explica como aqueles 

que deram início à criação e desenvolvimento da OHL Brasil até o presente momento e, por 

isto, contingente que ocupa, pressupõe-se, os cargos mais altos na hierarquia. Em relação à 

idade, 84% têm até 40 anos, 11% têm entre 41 e 50 anos e somente 4% têm mais de 51 anos. 
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Na opinião de 136 dos 578 entrevistados (24%) o BOB é excelente. Para 367 (63%) 

a opinião é de bom o que resulta, na soma desses dois conceitos, que 87% aceitam o BOB 

como um importante veículo de comunicação interna. Esse dado é relevante, já que 294 dos 

entrevistados se dizem bem informados, correspondente ao percentual de 50% de todos os 

funcionários.  

Outro dado interessante é o fato de que 359 (62%) leem todas as edições do BOB e 

204 (35%) o leem com frequência. Ao verificarmos que a quase totalidade dos entrevistados 

têm mais interesse por notícias e informações em geral, o fato de que praticamente todos o 

lerem é demonstrativo de sua importância dentro do processo de comunicação interna. Não 

poderia ser de outra forma, então, a constatação de que 51% dos funcionários consideram o 

BOB como o mais eficiente veículo na comunicação interna da OHL Brasil, seguida pela 

intranet com 37%. 

A mesma gerência realizou pesquisa mais aprofundada com 17 funcionários dos mais 

diversos cargos e níveis da empresa. Os relatos confirmam o entendimento de que o BOB é 

uma boa ferramenta de comunicação para o funcionário, atende à proposta de integração, 

participação e valorização do pessoal, já que aproxima os funcionários das realidades das 

empresas do grupo. Mais ainda: o BOB dosa seriedade (caracterizada pelo valor e importância 

das informações veiculadas) com descontração, ingredientes representados pela história e 

relatos curiosos que geram comentários entre os leitores. O entendimento é de que as 

informações são abrangentes, já que apresentam o que efetivamente acontece em cada 

concessionária e o que elas desenvolvem no entorno de sua presença física. Por meio do BOB 

o funcionário conhece a empresa em que trabalha e fica satisfeito com a divulgação de seu 

trabalho para todo o grupo. 

O BOB é reproduzido nos murais das empresas, todos por um sistema de mídia 

eletrônica, com monitores distribuídos em locais estratégicos de cada empresa e com 

conteúdo veiculado ininterruptamente durante todo o dia, o que é facilitado pela linguagem 

simples e direta. Tais facilidades tornam a espera do BOB pelos funcionários como um 

acontecimento, na expectativa de saber quais as notícias veiculadas, quais os assuntos 

abordados, o que se está fazendo nas empresas do grupo, etc. Desta forma, valoriza as ações 

internas das concessionárias e compartilha as experiências entre os profissionais, integrando 

tanto estes como as empresas do grupo. 
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2.2.2. Intranet 

 

 

Pelos mesmos motivos expostos em relação ao BOB, a intranet é um mecanismo de 

comunicação interna existente em nove concessionárias e na holding. Decorre de um processo 

que promoveu o desenvolvimento de sistema homogêneo para cada uma das empresas. O 

processo começou em outubro de 2008 e os sítios foram colocados no ar em junho de 2009, 

praticamente ao mesmo tempo em que se implantaram os sites de internet para comunicação 

com o público externo. O conteúdo envolve o que acontece nas empresas, notícias gerais, 

comunicados normativos, galeria de fotos, suporte técnico, assuntos corporativos, etc. A 

questão é que não há interconexão entre esses sítios de intranets, pois a ideia foi preparar os 

profissionais para o uso das ferramentas e depois implantar-se um portal corporativo com 

praticamente todas as ferramentas de mídias sociais conectadas. 

Para isso, desenvolveram-se simultaneamente às intranets, sites de internet para cada 

uma das nove concessionárias, com layout, configuração e conteúdos similares. 

A intranet possui um menu diversificado que, na nossa avaliação, não permite a 

interação fluída dos funcionários. Em seu menu de acesso estão as seguintes seções: 

1. Acontece na OHL Brasil: espaço no qual as concessionárias relatam as 

atividades exercidas por elas e por seus funcionários, como treinamentos, ações sociais, 

campanhas, eventos diversos (onde se inclui festas mensais de aniversários dos funcionários), 

etc. 

2. Álbum dos funcionários: espaço que os empregados utilizam para inserir 

fotos pessoais, da família, de atividades exercidas em sua vida particular, hobbies, gostos 

culturais e esportivos, etc. 

3. Aniversariantes: relação dos aniversariantes do mês. 

4. Biblioteca: Autovias, Centrovias, Intervias e Vianorte são concessionárias que 

instalaram bibliotecas e videotecas, com obras disponíveis para uso dos funcionários, que as 

requerem por meio da própria intranet. 

5. Calendário: contém o calendário laboral do Grupo OHL, com registro de 

feriados, etc. 

6. Clipping: onde são inseridas notícias que dizem respeito aos negócios do 

grupo; 

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

funcionários. 
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8. Dicas da Cipa: orientações sobre segurança no trabalho, com vídeos, cartilha, 

normas, etc. 

9. Galeria de Fotos: espaço onde que os funcionários podem colocar fotos de 

caráter pessoal para conhecimento de todos;. 

10. Links: para facilitar o acesso dos usuários a sites de bancos, órgãos de 

governo, entre outros.  

11. Logotipos: onde ficam disponíveis 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 princípio de rede social. Nesse 

espaço, as pessoas postam mensagens dos mais variados teores, sejam de comunicação 

pessoal (nascimento de filhos, questões religiosas, curiosidades), sejam de informações sobre 

descobertas gerais no campo da cultura, do esporte, da política ou sejam observações sobre 

questões de trabalho ou de interesse de trabalho. É pouco utilizado. 

14. Notícias: notícias de caráter geral, entendidas como de interesse dos 

funcionários e que têm o caráter de mantê-los conectados com o mundo da informação. 

15. Qualidade: documentos da qualidade (manuais, procedimentos, instruções de 

trabalho, cronograma de auditorias, acompanhamento dos indicadores da qualidade, 

documento de certificação); 

16. Recursos humanos: informações de caráter administrativo, como convênios, 

acordo coletivo, benefícios, etc. 

17. Suporte de informática: por meio do qual se pode solicitar atendimento da 

equipe de TI, como instalação de softwares, substituição de hardwares, conexão à rede, 

serviços de manutenção, etc. 

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

19. Corporativo: contém Missão/Visão/Valores; Corpo Normativo (todas as 

normas que regulam as atividades, tarefas e procedimentos de gestão); OHL; publicações; 

Vídeos; Blogs (estão disponíveis os seguintes: Programa de Trainee, Gestão da Qualidade, 

Comunicação e Ouvidoria); RSC. 

Na página inicial, um banner informa sobre a principal orientação/campanha em 

andamento, links para acessos específicos como Clipping, Porta-Luvas, Cipa e Notícias, 

ferramentas de pesquisa e de busca, etc.  

A intranet, com raras variações, é igual nas nove concessionárias, mas não existe nas 

empresas de serviço, que se utilizam da página da OHL Brasil. De qualquer forma, não há 
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conexão entre as dez páginas, não interagem e os conteúdos, embora similares, não se 

complementam. 

A empresa contratou uma consultoria para fazer um diagnóstico dessa situação (e 

também da internet) com o objetivo de consolidar todos os endereços de acessos em um único 

endereço, permitindo que os empregados possam acessar, de uma só vez, todas as 

informações das empresas, com possibilidade de navegação ampla e interativa entre elas. 

Além disso, e como já citado em relação ao BOB, realizou-se uma pesquisa interna 

para avaliar os veículos e o resultado relativo à intranet aponta que praticamente todos os 

funcionários acessam a intranet da própria residência, com um número bastante alto e 

significativo que acessa também do local de trabalho. Isto demonstra que a quase totalidade 

dos funcionários busca informações sobre a empresa, sobre as empresas do grupo, sobre os 

colegas de trabalho, sobre o segmento de negócio em que a OHL e suas concessionárias estão 

inseridas por meio da intranet. Essa ideia é reforçada pelo fato de que 72% (419) dos 

entrevistados reconhecem a intranet como veículo de comunicação 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 múltiplas pelo atrativo de 

cada seção, têm preferência pela seção Acontece, a qual apresenta as informações da 

concessionária isoladamente, mas 49% das respostas identificam que o interesse é pelas 

Notícias, da empresa e de caráter 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 

aperfeiçoadas. 

Por outro lado, 47% acreditam que as informações divulgadas pela intranet 

possibilitam maior comodidade na obtenção delas, enquanto 41% creem haver mais agilidade 

para conseguir isto, o que os leva a recorrer à intranet. Esse dado é relevante, pois 45% (260) 

dizem buscar informação por meio da intranet e 77% o fazem por meio da internet, 

demonstrando que o hábito de “navegar” é bastante praticado. Além disso, a intranet é o 

veículo menos utilizado apenas em relação ao BOB: 35% entendem que ela é mais lida do que 

o BOB, 34% menos e 31% em igualdade de procura em relação ao BOB. Não só por isso a 

intranet é vista como o segundo veículo mais eficiente na comunicação interna, opção de 37% 

dos entrevistados. Tanto que 69% acreditam que ela facilita o trabalho de comunicação 

interna.  
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Da mesma forma que fizemos em relação ao BOB, consultamos um grupo 

selecionado de profissionais da empresa, aleatoriamente escolhidos em todas as divisões do 

grupo, para efeito de uma pesquisa mais aprofundada. Os resultados dessas entrevistas 

indicam que a intranet é um bom canal de comunicação, embora a página inicial seja muito 

dispersiva, confusa, com formato quase estático e que não desperta interesse na sua 

navegação. Além disto, é restrita aos funcionários que têm acesso a computador. Muitos 

entendem que, pela linguagem fácil, permite o entendimento das questões postadas. Uma 

crítica recorrente é que deveria ser permitido aos funcionários acessar também as páginas de 

outras empresas que não a da sua. Outra é que a empresa deveria interagir todos os veículos, 

utilizando para isto a página da intranet, onde as publicações ficariam à disposição. Esse 

comentário é reforçado pela opinião de que todas as publicações e informações da 

comunicação interna deveriam estar disponíveis em um mesmo acesso. Hoje, dizem os 

funcionários, cada empresa faz o uso que entende ser melhor para ela, o que impede a 

interação de todos os funcionários e todas as empresas. 

Há comentários que indicam a necessidade de atualização do conteúdo com mais 

frequência e que a empresa precisa criar uma forma de atrair mais usuários e intensificar o uso 

da intranet. 

Um dado posteriormente comprovado pela consultoria contratada para diagnosticar a 

comunicação digital da empresa informa que há necessidade de aprimorar a intranet e incluir 

mais ferramentas de trabalho, como solicitações de serviços, agendamento de salas, upload de 

arquivos, banco de dados para uso comum, recursos humanos, etc. 

Sob a ótica de característica de rede social interna conectada, há o entendimento de 

que a intranet precisa deixar de ser quase que exclusivamente informativa para ser uma via de 

mão dupla, onde as pessoas precisam estar lá para trabalhar e aí sim se informar. 

Essa opinião é reforçada e intensificada por outra que diz: “A intranet tem problema 

de alcance, o que deve ser solucionado com a instalação da fibra ótica. Algumas mudanças 

seriam necessárias, como utilizar a ferramenta para meio efetivo de trabalho, com mais 

sistemas que disponibilizassem informações úteis a todos os funcionários e arquivos do setor 

de Recursos Humanos de interesse comum. É necessário que a intranet seja de uso primordial 

para a realização do trabalho, e não apenas um meio de divulgação. Ela acaba retransmitindo 

algumas coisas, como o clipping diário, que chega através do email, e notícias provenientes 

do BOB”. 

Outra manifestação diz que “sobre a intranet, acredito que uma reformulação e 

inserção de mais serviços para os profissionais (agendamento de carro, requisição de 
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materiais, agendamentos de salas) deixarão o profissional mais preso a esta ferramenta de 

comunicação, fazendo as pessoas acessarem diariamente e ler o que está publicado nela”. 

 Por meio desses relatos fica clara a situação de dificuldade de acesso à intranet, 

embora todas reconheçam ser uma ferramenta importante para a comunicação interna da 

empresa, inclusive com sugestão de mudanças que podem ser processadas e que tornem a 

intranet mais atrativa e com utilização mais intensa, dada a possibilidade de, por meio dela, 

serem realizados serviços que permitam a interação dos funcionários com soluções do dia-a-

dia, como requisição de serviços de apoio ou mesmo de informações necessárias 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 funcionários de que esta ferramenta seja mais acessível e que traga 

mesmo benefícios de interação mediada por computador. 

Todas as manifestações sobre intranet são aprofundadas e comprovadas pelo 

relatório da consultoria LOV, contratada para fazer o diagnóstico e um plano de ação para a 

comunicação digital da OHL Brasil. Nesse trabalho abordaremos as melhorias indicadas 

como proposta para implantação de uma rede social conectada interna, já que há convergência 

entre a pesquisa realizada e as conclusões obtidas pelo estudo da consultoria.  Isso porque 

sabemos que uma rede social será mais dinâmica e atrativa que a atual intranet que na verdade 

até o momento é um sítio de internet estático. As redes sociais exigem monitoramento muito 

mais para avaliação e atualização de conteúdo, dada utilização frequente com interação, o que 

a intranet atual não viabiliza. 

A empresa possui, ainda, um outro veículo, descrito abaixo para conhecimento mas 

que não será objeto de consideração para a proposta de comunicação interna conectada, 

embora possa ser conteúdo importante de uma possível rede a ser implantada 

corporativamente. 

 

 

2.2.3. Mosaico 

 

 

O Mosaico é uma publicação editada na OHL Concesiones, Espanha, por meio da 

Diretoria de Comunicação daquela empresa, controladora acionária de 60% do capital da 

OHL Brasil. O conteúdo apresentado trata de decisões, eventos, movimentação de pessoal, 

novos negócios, treinamentos, desempenho, etc, de todas as empresas controladas pela OHL 
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Concesiones em todos os países onde ela se faz presente, sempre por meio da concessão de 

serviços públicos. O conteúdo do Mosaico tem caráter de informação normativa e 

administrativa. 

Praticamente um terço do conteúdo é sobre o que acontece no Brasil, nas atividades 

da OHL Brasil e sociedades por ela controladas (escritório sede, concessionárias e empresas 

de serviço). Há uma versão em espanhol e uma versão na língua portuguesa, para veiculação 

no Brasil, o que ocorre também nos outros países, com versão do idioma local. 

A produção é feita por meio de uma agência de comunicação (IPP Press) que atende 

à OHL na Espanha. Os textos são enviados ao Brasil para a versão em português e retornam à 

Espanha para a diagramação da publicação. Feito isto, o Mosaico é enviado por meio 

eletrônico, em PDF, para divulgação, o que é feito por meio eletrônico (e-mails, intranet, e-

murais, etc) e impresso para ser afixado em murais das empresas vinculadas. 

Regra geral percebe-se condição necessária e suficiente para aproveitar os veículos 

existentes e, a partir deles e de seus conteúdos, implantar um veículo e uma rede social 

conectada corporativa que conduza à intensificação dos vínculos, embora ainda dispersos. De 

forma coletiva e ampla é possível produzir a interação do conhecimento, das experiências, do 

capital social existente entre os empregados da organização, estejam nos locais que estiverem, 

de forma a aumentar a integração, a participação e a valorização das pessoas que trabalham 

nesta organização. No capítulo 4 essa situação está mais aprofundada, com a apresentação das 

perspectivas que podem viabilizar tal proposta. 

O que nos cabe analisar agora é o quanto e em qual nível a comunicação interna 

existente se apropria dos aspectos da humanização da comunicação, do diálogo, do capital 

social disponível, da sociabilidade e como se processam, atualmente, os vínculos e as 

mediações, ainda que por redes informais. 

 

 

2.2.4. Diagnóstico 

 

 

A consultoria LOV, na elaboração do diagnóstico da intranet traçou um cenário que 

confirma a pesquisa realizada pela Gerência Corporativa de Comunicação, com detalhes mais 

explícitos, que indicam haver um valor estratégico da intranet para cada empresa do grupo. 

Essa avaliação decorre da percepção do atual estágio de uso, dos serviços mais utilizados, de 
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problemas identificados, dos principais fluxos e processos para a atualização da rede e dos 

desejos e expectativas de cada empresa (representada pelos usuários ouvidos). 

Ainda que se detecte haver um papel estratégico, foi possível constatar que esse 

papel é claro para as diretorias, mas não está claro para os funcionários, tornando a intranet 

uma ferramenta desacreditada, o que leva a um baixo nível de utilização. Nesta condição, ela 

deixa de cumprir o papel de integrar, comunicar e informar, não contribuindo para a 

disseminação da cultura organizacional. 

Talvez isto seja decorrente da arquitetura poluída e não mutável, representada pelo 

design da página e das funcionalidades disponíveis, mas não corretamente identificada. A 

falta de padronização de tais funcionalidades dificulta mais ainda a integração. 

Complica-se a intranet porque as dificuldades de atualização, inclusão e exclusão de 

informação são muito grandes. O sistema de administração descentralizado exige uma série de 

senhas para acesso dos usuários dessas ações, o que torna pouco atrativo o uso da intranet. Há 

um excesso de campos, botões e acessos, mas poucos são os utilizados. Subir conteúdo tem 

que ser empresa por empresa, não sendo possível uma única ação neste sentido que contemple 

todas as páginas que são diferentes sobre uma mesma base, dificultando a identidade de uma 

rede única (lembrar que não há conexão entre as 10 páginas existentes). 

Não é sem razão que os anseios percebidos dizem respeito a acesso mais fácil e 

rápido, que o ambiente seja de descontração, permitindo conhecimento e interação entre os 

funcionários. As solicitações referem-se a coisas simples como ramais, e-mails, requisição de 

salas para reuniões, dicas de processo de reembolso de despesas, solicitações de viagens, 

atalhos de acesso mais fácil, envio e compartilhamento de arquivos e informações mais 

objetivos e detectáveis sobre a OHL Brasil e suas controladas, além de acesso fora do local de 

trabalho e a possibilidade de postar vídeos. 

 

 

2.2.5. Plano de ação 

 

 

O plano de ação articulado para solucionar os problemas da intranet, especialmente 

quanto ao maior uso por parte dos funcionários, apresenta características de uma rede 

mediada por computador de âmbito interno. Um resumo desse plano indica que muitas das 

dificuldades e dos anseios dos funcionários podem ser solucionados com a implantação de 

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

a) Colocar à disposição funcionalidades para serviços diversos; 

b) Criar campos para uso de ferramentas de trabalho; 

c) Conectar e vincular os sistemas de trabalho à rede, como o Kcor (utilizado para 

a operação da rodovia, pela ouvidoria, pelo CCO), SISJur (uso pela área jurídica), Microsiga 

(por quase toda a empresa, principalmente áreas financeiras, contábil e administrativa); 

d) Cadastro dos funcionários, que permite o conhecimento mínimo sobre eles; 

e) Informações sobre a companhia, suas controladas, projetos corporativos e 

específicos de cada empresa, etc.; 

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

g) Área para treinamentos (slides, vídeos, download, fórum de dúvidas, 

colaboração e “quis” para avaliação); 

h) Condições e ocorrências das rodovias; 

i) Clipping intercambiável; 

j) Informações sobre a estrutura dos trechos sob concessão (localização das 

praças de pedágio, bases operacionais, sedes, etc.); 

k) Integração online das bibliotecas físicas, com informações sobre os acervos 

(sinopse, indicações, avaliações, disponibilidade de empréstimo, reserva, solicitação, etc); 

l) Integrar os e-murais; 

m) Espaço para colaboração, com postagem de ideias, sugestões, opiniões e 

conhecimentos diversos; 

n) Postagem das boas práticas das empresas; 

o) Postagem de problemas enfrentados, para que a colaboração de solução seja 

mais ágil; 

p) Soluções criativas e inovadoras; 

q) Documentos da gestão da qualidade e do meio ambiente, com fórum de 

discussão dos sistemas e processos existentes; 

r) Classificados e ofertas de produtos e serviços; 

s) Realização de obras e serviços nas rodovias; 

t) Atualização dos sites externos, com informações de interesse dos usuários mas 

que pode precisar ser compartilhada entre as empresas; 

Em resumo, o plano de ação prevê, como visão geral, um sistema integrado de 

comunicação interna por meio de uma rede corporativa com integração e interfaces entre 

Tecnologia da Informação (sistemas integrados, economia de licenças, ganhos de escala, 
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interface amigável, controle e manutenção, repositório de conhecimento explícito, etc), 

Comunicação Interna (conteúdo, memória corporativa, tempo real da informação, inovação, 

etc), Recursos Humanos (treinamento e aprendizagem organizacional, cadastro dos 

funcionários, informações normativas/regulamentares/legais, etc), todos permeados pelo 

espírito da colaboração, em face da troca de conhecimento tácito, participação, integração das 

pessoas, etc. 

A rede, constituídas essas possibilidades, pode fomentar o ambiente de cooperação e 

integração das empresas, dos protagonistas que as mantêm em funcionamento, independente 

da dispersão geográfica. Pode funcionar como uma plataforma que contribui para a 

disseminação da cultura organizacional, com estímulo à dinâmica moderna e interativa das 

ações e gestões de Recursos Humanos.  Além de que, com as características de rede, será mais 

útil e atraente ao uso dos funcionários, integrando o conhecimento sobre o grupo e empresas 

controladas, suas atividades, mesmo com a ocorrência de novas aquisições, além de ter as 

atividades e ferramentas mais uniformes. 
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3. Comunicação interna por redes sociais conectadas  

 

 

3.1.  Redes sociais conectadas 

 

 

O uso de mídias sociais conectadas pelas empresas é tema recorrente no meio 

empresarial e social. Em evento promovido pela Câmara 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 

mídias sociais, especialmente pela geração colaborativa de conteúdo que cresce de forma 

rápida e consistente. Tano propôs que o “o uso das mídias sociais seria uma construção de 

redes colaborativas para que as companhias conheçam seus clientes”, principalmente no 

monitoramento da marca. Em sua apresentação, destacou que cada empresa pode construir 

sua própria abordagem e sugere que isto se faça com três verbos: atrair, ajudar e afiliar, o que 

exige o envolvimento da alta direção da empresa e a disponibilidade de recursos suficientes. 

Para ele, as empresas precisam conhecer o conceito de inteligência online, para que saibam o 

que fazer com as informações 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 razões para que as organizações 

adotem as redes sociais: 

1. O ser humano adora redes sociais: gosta de falar, trocar ideias e compartilhar dicas e 

opiniões. Mais de 80% dos brasileiros conectados participam de alguma rede social; 

2. Destaque para inovação: o compartilhamento nas redes sociais fomenta novas 

discussões e perspectivas que apontam soluções inovadoras; 

3. Acesso rápido e fácil ao conhecimento: as ferramentas disponíveis possibilitam criar 

ambientes de discussão com facilidade, nos quais é possível ter acesso com rapidez e simplicidade; 

4. Referências: todas as ideias, críticas e sugestões ficam registradas, podendo ser 

consultadas a qualquer momento; 

5. Comunicação direta: é possível estabelecer comunicação limpa, ágil e sem 

intermediários; 

6. Identidade pessoal: os colaboradores têm a oportunidade de se expressar de modo livre 

nas redes sociais, revelando suas verdadeiras opiniões; 

7. Quebra da barreira hierárquica: 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. Política transparente: a promoção de meio onde todos podem se comunicar com 

liberdade e facilidade trará a sensação de uma empresa que valoriza seus funcionários; 

9. Quebra da barreira geográfica: não importa onde estejam os colaboradores, eles 

poderão se comunicar a qualquer momento; 

10. Tecnologia descomplicada: para criar redes sociais e compartilhar conteúdo por meio 

delas não é preciso ter grandes conhecimentos técnicos. 

Finalizou: “Adotar mídias e redes sociais dentro das empresas valoriza e promove a 

inteligência coletiva, estimula os colaboradores a pró-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 corporações, propiciam a modernidade dos 

relacionamentos, sejam eles de caráter normativo e administrativo, sejam os que envolvem o 

capital social, o interesse dos funcionários, a motivação em relação aos objetivos da empresa, 

o aprofundamento do conhecimento e a agilidade em soluções para problemas que se 

apresentem. Isto porque o funcionário pode colaborar com ideias, sugestões, compartilhar 

seus conhecimentos e experiências e orientar os novos contratados. Enfim, exercer sua 

atividade da forma mais serena e feliz e ciente de que assim estabelece a dinâmica de relação 

com a empresa. Não se trata da dinâmica legal e regulamentada, mas daquela que permite que 

o funcionário manifeste seus pensamentos, suas ideias e opiniões. São vantagens para a 

empresa e para o funcionário, mesmo porque a empresa poderá 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 o não trabalho e o retrabalho, questões 

fundamentais para o negócio da empresa. 

Cogo (2010) afirma que analisar as redes organizacionais nos permite conhecer a 

informalidade das redes internas de comunicação, além de identificar o perfil dos funcionários 

e a obtenção de indicadores que nos permitirão monitorar os investimentos em comunicação. 

Para Ignácio Garcia (2009: site Conrerp), se há uma comunicação com fluxos 

formais estruturados pela hierarquia da organização, também se estabelece uma topografia 

onde os laços e preferências das trocas informais entre indivíduos no ponto central da 

organização e aqueles que estão mais na periferia se processa segundo as conexões e 

influências existentes. Segundo ele, “as topografias são melhores quanto mais 

descentralizadas”. 
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Por isso, ele trabalha com indicadores de centralidade, intermediação e proximidade 

de cada colaborador, gerando informes de desempenho pessoal e relacional, já 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 posição do 

indivíduo na rede não é uma percepção própria, mas sim vem dos outros”. 

Por isso, mostra a necessidade de um estudo dos grupos sob a ótica de sua 

capacidade de vínculos existentes e possíveis e na coesão da rede para traçar caminhos de 

melhoria.  Indica a importância dos chamados “brokers” que se conectam a diversas pessoas 

de diversos departamentos, constituem peça-chave da eficiência e da inovação, e dos quais 

depende a densidade comunicacional e seu número de nodos. Na ausência desses “brokers”, 

exige-se uma série de links, situação mais trabalhosa e que dificulta o estabelecimento direto 

de indicadores. 

Esses “brokers” são os nodos humanos da rede social, aqueles indivíduos que 

concentram em si lideranças e disposição de intermediar a comunicação que se processa em 

sua área de alcance e que vinculam as outras pessoas não deixando que haja interrupção na 

rede formada. Eles favorecem laços motivadores que permeiam os demais funcionários e 

mantêm a motivação e a discussão em nível ininterrupto. Isso contribui para que não se perca 

o élan e para que a comunicação interna tenha caráter horizontal e vertical de forma 

simultânea e instantânea e possa fazer com que as empresas consigam melhorar os fluxos dos 

processos de negócios, reduzir os custos e aumentar a eficiência da força de trabalho.  

Essas propostas nos levam a considerar que a implantação de redes sociais 

conectadas em dimensão corporativa é uma ação que poderá melhorar os ambientes 

comunicativos das organizações. Isso porque, como estamos observando, as redes sociais 

conectadas formadas favorecerão a escala de colaboração espontânea dos funcionários e 

aperfeiçoarão as operações nos locais de trabalho, com repercussão em toda a organização. 

Garcia (2009) ressalta que os insights vindos das demandas colaborativas auxiliam a 

definir o design organizacional em suas forças e carências. O mapeamento dos links permite 

visualizar a quantidade de tempo investido e o retorno em valor de cada funcionário para o 

dia-a-dia e os aprimoramentos demandados. A interconectividade aperfeiçoa os vínculos 

porque explica quem é quem e a quem se pode recorrer no planejamento e na execução de 

tarefas, ao mesmo tempo em que estabelece os níveis de confiança para nortear decisões até 

mesmo nos casos de promoção funcional ou de programas de demissão. 

Ao mesmo tempo, o mapeamento ou análise da rede nos leva a identificar os 

funcionários desmotivados, que não se envolvem com a empresa nem com outros 
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funcionários, além de permitir, também, a identificação daqueles que buscam outras 

colocações fora da empresa. Para melhor compreendermos como algumas organizações estão 

trabalhando com as redes, nas próximas páginas apresentamos alguns exemplos que revelam 

as perspectivas e desafios já enfrentados por outras corporações. 

 

 

3.2. As corporações e as redes: primeiras experiências 

 

 

3.2.1. Nokia 

 

 

Com sede na Finlândia, 123 mil funcionários em todo o mundo, maior fabricante de 

telefones celulares do mundo, a Nokia, ante a crise econômica 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 funcionários para uma radical transformação da 

empresa. 

Recorreu à professora Lynda Gratton, da London Business School, e à Joel Casse, 

responsável pelo desenvolvimento de liderança e mudança na iniciativa Markets da Nokia. 

Ambos criaram o Booster Programme, que a empresa utilizou para fazer emergir as 

competências existentes entre seus empregados. Essa ação ocorreu por meio de uma rede 

social conectada interna e com a realização de workshops. Os resultados surgiram em seis 

meses. São eles:  

a) Rápida escala de alcance mundial: conectou 5.000 funcionários de todas as 

funções, hierarquias, unidades e localidades geográficas da empresa, os quais passaram a 

dialogar sobre questões importantes, compartilhar ideias, conhecimentos, abandonando a 

comunicação de cima para baixo e ganhando a facilidade e a objetividade de tratar das 

questões em menor tempo; 

b) Compartilhamento de agenda: graças à oportunidade de os funcionários serem 

ativos e tornarem a agenda da empresa como sua própria agenda, deixou os assuntos com 

mais foco, menos dispersos e mais direcionados àquilo de real interesse da empresa e dos 

funcionários; 

c) Encorajamento à co-criação: facilitou e acelerou o processo cooperativo para 

aumento da riqueza de conhecimento e de ampliação da experiência dos funcionários; 
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d) Envolvimento das pessoas em uma jornada e não em um evento: o 

envolvimento e a motivação foram de tal ordem que não se resumiu apenas aos eventos 

pontuais de preparação e realização na implantação da rede. Mantém-se mesmo após passados 

esses momentos específicos. 

As mudanças estavam sendo feitas desde 2004, quando nove de suas unidades de 

negócio foram transformadas em apenas quatro e todas as operações de desenvolvimento de 

produto e manufatura se transformaram em três unidades de negócio. 

A crise econômica mundial dos últimos anos intensificou as mudanças na Nokia e 

trouxe a implantação do desenvolvimento de plataformas tecnológicas que permitiram reunir 

e interagir os milhares de empregados em todo mundo de forma rápida e mais fácil. 

Hoje, a empresa utiliza a capacidade das redes sociais para criar engajamento e 

inovação, o que se tornou essencial e estratégico para a Nokia. Essas transformações 

trouxeram à corporação, entre outras coisas (nas quais se inclui a superação da crise mundial): 

 1. Impulso na consciência elementar de cada funcionário e também em suas 

habilidades, obtendo, como consequência, expansão na capacidade das equipes regionais em 

trabalhar efetivamente por funções;  

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

desempenho;  

3. Que toda a empresa se transformasse em uma organização na qual as 

competências emergissem por meio de um projeto ou de uma estrutura programática. 

Tais condições foram possíveis porque o Booster Programme possui condições de 

rastreabilidade que permitem a ampla participação de todos em relação ao planejamento 

estratégico e se caracterizam por estruturar projetos modulares. 

O que mais nos interessa, porém, é a solução encontrada pela Nokia para dar 

agilidade ao programa e obter os resultados previstos em tempo mais rápido, deixando de lado 

a forma tradicional de mudança, que é a de cima para baixo, um processo muito lento. 

Como saída, recorreu às tecnologias de rede social por meio de mídia conectada. 

Realizou um seminário de dois dias, no qual participaram os líderes de equipe. 

Posteriormente, abriu a discussão 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 seminário 

e a todos os funcionários da empresa Markets. A comunidade online estava configurada para 

receber as conversações e comunicações entre os gerentes seniores e em condições de tornar 

disponíveis informações e ideias de especialistas em conteúdo e membros da comunidade. 
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O resultado foi um entusiasmo geral e os funcionários participaram da nova estrutura 

e das práticas empresariais. Assim, fica claro que a rede social conectada Booster extrapolou 

as práticas de comunicação organizacional tradicional, principalmente em virtude do diálogo 

aberto entre os membros da comunidade, funcionários de primeira linha e gerentes seniores 

sobre os desafios enfrentados, eram propostas de solução e apoios (colaboração) que se 

apresentavam necessários. 

Evidente que o programa fez diferença, pois tornou mais claro os objetivos da Nokia 

e a participação mais envolvente e motivadora deixou os funcionários mais propensos a 

trabalhar no novo projeto, além de mais satisfeitos em trabalhar na Nokia, o que despertou 

neles o mesmo sentimento de realização pessoal. 

A empresa conseguiu benefícios significativos, como a obtenção de escala rápida e 

em nível mundial (um universo de 5.000 funcionários pode conversar entre si sobre questões 

importantes, compartilhar ideias, consolidar conhecimentos, etc.), com o compartilhamento de 

agenda (os funcionários puderam ser mais ativos ao participarem da agenda da empresa) e 

com o incentivo à chamada criação em conjunto (comprometimento com a cooperação para 

que se obtenha riqueza de conhecimento e experiência dos funcionários). 

Essa experiência trouxe para a Nokia, e não só para ela, recomendações sobre a 

utilidade de redes sociais conectadas de caráter corporativo, principalmente em relação ao 

aspecto favorável de que os funcionários podem compreender mais e melhor como a 

organização necessita permanentemente de mudanças e como eles podem contribuir para que 

isto ocorra de forma harmoniosa, equilibrada e com ganhos significativos. 

A Nokia relaciona as seguintes recomendações para empresas que eventualmente 

implantem redes sociais corporativas, com o reconhecimento de que isto é inevitável: 

a) as redes sociais conectadas servem para tornar mais rápido e mais fácil o 

processo de engajamento dos funcionários, mas não cria envolvimento se as pessoas não 

confiam umas nas outras e se não há histórico de atenção e respeito à voz dos funcionários; 

b) as redes sociais conectadas necessitam ter foco na mentalidade de cooperação, 

na superação de obstáculos e precisam que o propósito instigue a participação dos 

funcionários; 

c) as redes sociais conectadas, essencialmente em regime corporativo, exigem que 

se mantenha uma equipe de especialistas em conteúdo e em comunidades que possam 

estimular e motivar a participação, além de inserir conteúdo quando se perceber que há 

diminuição na participação. A gestão ativa e sofisticada evita que as comunidades 

participantes não se desinteressem da rede; 
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d) as redes sociais conectadas exigem saber que há necessidade de fazer 

experiências e ajustes e que não é possível prever os resultados da participação colaborativa 

dos funcionários. 

 

 

3.2.2. TOTVS 

 

 

A empresa, que tem como atividade a produção e comercialização de softwares, 

desenvolveu o sistema By You, uma rede social que integra em um único ambiente os perfis 

pessoal (rede de relacionamento) e corporativo (rede de propósito). Nosso foco é na rede de 

relacionamento, que a própria empresa aplicou como piloto para a sua comunicação interna 

que ocupou o espaço de ambiente oficial de comunicação e colaboração interna da Totvs. 

Segundo a responsável pela área de Comunicação Corporativa Digital da Totvs, Daniela 

Quintana, a ferramenta By You permite que se quebrem os limites físicos e geográficos e dá 

oportunidade para identificação dos talentos da empresa. A intenção da empresa é ter 100% 

de seus colaboradores conectados à rede para que, juntos, possam construir uma visão mais 

centrada no indivíduo e não no papel, função ou cargo que cada um ocupe. Daniela Quintana 

complementa: “Vai além de colaboração, criação e disseminação de aprendizados e 

informações para todos”. 

A questão é que o By You disponível para os funcionários da TOTVS funcionou 

como teste para que o produto fosse colocado em linha de comercialização, o que significa 

que a TOTVS, em seu planejamento, parece não ter considerado as questões inerentes a um 

processo de comunicação interna sob os aspectos descritos no capítulo 2, que envolve pensar 

sobre vínculos, capital social, democracia colaborativa, mediação, diálogo e sociabilidade. 

 

 

 

3.2.3. Procter & Gamble 

 

 

A visão da colaboração está presente na PeopleConnect, a rede social implantada 

pela Procter & Gamble, uma das maiores fabricantes de produtos de consumo, com um sem 

número de itens que incluem fraldas descartáveis, alimentos, produtos de limpeza e de higiene 

pessoal, cosméticos, etc. 
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Segundo Tani Lemos, funcionária da empresa na Alemanha, a ideia do projeto surgiu 

quando a Procter & Gamble percebeu que os 138 mil funcionários em todas as partes do 

mundo possuíam um capital social que podia perfeitamente ser compartilhado, ainda que 

houvesse uma dispersão geográfica bastante significativa. 

O desenvolvimento se deu pela equipe Global Business Services (Serviços Globais 

de Negócio), que criou uma intranet para permitir a troca do conhecimento existente entre os 

funcionários. Daí surgiu o PeopleConnect, uma espécie de Facebook e que atualmente é 

utilizado por cerca de 12 mil usuários-funcionários e ainda não formalmente divulgado pela 

empresa. 

Michael Fulton, gestor de arquitetura corporativa da empresa avalia que “a 

plataforma trouxe velocidade, transparência e capacidade de engajamento nunca vista antes na 

companhia”. 

Apesar de perceber que a rede corporativa pode trazer benefícios, também na P&G 

sua implementação também parece não ter considerado com profundidade questões como 

capital social, democracia colaborativa, mediação, diálogo e sociabilidade. 

 

 

 

3.2.4. BASF e IBM 

 

 

Connect é o nome da rede interna desenvolvida pela BASF. Funciona de forma 

semelhante ao Facebook. Os funcionários utilizam a plataforma para produzir conteúdos por 

meio de grupos de discussão e para trabalhar informações de forma compartilhada. A rede 

recebeu o prêmio International German PR Award 2011, na categoria “Comunicação com a 

Comunidade”. Caracteriza-se por ser uma rede interna de negócios online. A comunicação 

digital da BASF recebeu também o prêmio European Digital Communication Award. Entre 

os objetivos, está a retenção de talentos, principalmente da chamada Geração Y, os nascidos a 

partir de 1980, e a união de gestores com as equipes. Em ambos os casos, eles obtiveram a 

confiança dos funcionários.  

Igualmente, a IBM implantou uma rede similar chamada Blue Pages, por meio da 

qual os funcionários inserem seus projetos mais relevantes, a expertise existente, currículos e 

um sem fim de informações. Permite a localização 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 funcionários trocam mensagens, 
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participam de “bate-papos” e até realizam vídeo conferências. Destaca-se a ferramenta 

Beehive, um aplicativo que permite a postagem dos “top cinco”, listra das cinco coisas que os 

funcionários desejam (projetos de maior orgulho, tecnologias imprescindíveis, etc.). 

 

 

3.2.5. Ecovias 

 

 

Com 530 funcionários espalhados pela extensão das duas rodovias que ligam a 

cidade de São Paulo à cidade de Santos (Sistema Anchieta - Imigrantes), a Ecovias implantou 

recentemente a Rede Gente, uma rede social interna que tem como objetivo ampliar a 

comunicação entre o contingente de funcionários, estejam em qualquer ponto sob 

administração da companhia. 

João Carlos Schleder, assessor de comunicação empresarial da Ecovias, em 

entrevista concedida para a elaboração desta dissertação, considera que a “rede é resultado de 

perceberem que as redes sociais internas dos funcionários da empresa formaram grupos de 

comunidades”. Ainda desta vez não se implantou uma rede social corporativa com base no 

processo de comunicação interna e tudo o que dele desdobra. 

De qualquer forma, a criação de uma rede social corporativa, vista pelo pessoal de 

tecnologia e inovação como inevitável pelas empresas do mundo moderno, deve contemplar 

possibilidade de compartilhamento de informações sensíveis. São temas aos quais não se pode 

ou não se deve dar publicidade, mas que precisam ser discutidos internamente. Esta rede 

corporativa deve, ainda, contemplar a integração de pessoas de várias unidades da empresa; 

auxiliar no desenvolvimento de projetos (pois facilita a integração dos membros da equipe de 

um determinado projeto e dá mais rapidez ao processo) reduz a realização de reuniões, pois dá 

condições para que os usuários da rede compartilhem informações à 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 concorrência, pois os 

funcionários passam a atuar como os olhos e ouvidos da empresa com a vantagem de terem à 

disposição um canal mais fácil para dar vazão a essas informações. 

Há, ainda, outras vantagens na rede social corporativa: conectividade, não só às 

maquinas computacionais, porém conectados entre si em tempo quase real; disseminação do 

conhecimento, questão já amplamente apontada nesse trabalho; diminuição do número de e-

mails, pois toda a informação fica contida em um endereço único e com possibilidade de 
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preservação; aproximação entre os diversos níveis de administração e os funcionários. Afinal, 

pela rede é possível criar ambientes de bate-papos entre a alta gerência os demais 

funcionários; incentivo à inovação: o ambiente virtual estimula e incentiva a participação dos 

funcionários na pesquisa de novas tendências; eliminação das barreiras de distâncias: a rede 

permite que pessoas de lugares mais distantes física e geograficamente tenham um espaço 

onde possam sentir-se próximos; valorização da marca; relação transparente: já que o canal de 

relacionamento é forte e positivo, igual para todos; comunicação ativa e identificada: a troca 

de ideias é documentada pela plataforma da rede corporativa de forma que os participantes 

saibam com quem estão falando, quais os resultados concretos dessa conversa, etc. 

Entretanto, Schleder, na mesma entrevista, considerou que a implantação de uma 

rede social corporativa, em seu planejamento, exige resposta a algumas questões como: 

1. Como e por onde começar? 

2. Quais são as dificuldades e os desafios? 

3. Que resultados são esperados e quais os possíveis de ser alcançados? 

4. O que será 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 estímulo à comunicação e à 

colaboração que a rede naturalmente desenvolve, as questões sejam tratadas com 

transparência? 

Apesar de já terem implantado e atuarem com rede social conectada interna, 

nenhuma das empresas fez isto com planejamento sob a ótica da comunicação e nem 

considerou, na nossa avaliação, toda a complexidade, riquezas e limites dos processos de 

comunicação interna. Nos casos acima, observa-se, ainda que superficialmente, pois não há 

muitas informações disponíveis para as redes citadas, que as empresas deixaram de atentar 

que, na implantação de uma rede social interna, uma organização precisa tomar alguns 

cuidados para que tudo dê certo. 

Com base em pesquisa bibliográfica e nas informações obtidas com as pessoas 

citadas neste terceiro capítulo, elaboramos uma lista de indicações que devem ser observadas 

na implantação de uma rede social corporativa conectada, que serão mais bem concretizadas 

quando antes de implementá-las forem consideradas as concepções de comunicação, 

vinculação, capital social e cooperação, entre outras, abordadas no primeiro capítulo desta 

dissertação. 

1. Compartilhar a visão e começar a conversa: a meta de implantação, depois de 

decidido, não pode ser exclusiva do presidente ou de um diretor. Envolve todos os parceiros 
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possíveis (RH, comunicação, administrativo, TI, etc.) e principalmente os funcionários. A 

meta não pode ser exclusivista ou uma conquista pessoal. 

2. Educar os funcionários de todos os níveis: é uma condição essencial, sem a 

qual a rede será 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 fácil de ser alcançado quando todos 

convivem com a ideia e partilham do compromisso de sucesso na sua implantação 

4. Tratar com bom humor, como se fosse uma brincadeira conjunta de descoberta 

e realização. Com o clima descontraído as pessoas participam com mais vontade, o que 

propicia a criatividade e a colaboração. 

5. Definir uma estrutura correta e adequada à necessidade atual e que permita 

atualização, inclusive de novas ferramentas tecnológicas. 

6. Ter paciência, pois o processo pode parecer desorganizado, o que exige revisão 

constante e reavaliação, até porque poderão surgir ferramentas mais modernas. 

7. Definir uma equipe que vai monitorar e atualizar o conteúdo, o que tornará 

sempre fácil a localização das informações buscadas. 

Existem outras indicações, mas entendemos que essas são as mais importantes. Há, 

inclusive, questões que precisam ser verificadas e definidas e que se referem à aceitação da 

rede social interna conectada. Essas questões passam pelo conhecimento da empresa a 

respeito do que seus funcionários já estão fazendo para que os mesmos tenham interesse e 

motivações pessoais para se apropriar da rede. O que importa é que todos os funcionários, de 

todos os níveis, gênero e demografia participem de alguma forma da implantação, pois são 

eles que vão utilizar a rede e deixar disponível o conhecimento colaborativo que detêm e 

produzem. 
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4. Desafios e perspectivas. Concepção de redes na OHL Brasil 

 

 

4.1. Considerações preliminares 

 

 

Não basta a implantação de redes sociais corporativas conectadas e mediadas por 

computador para que uma empresa obtenha um processo de comunicação interna proveitosa, 

seja em seus negócios, seja na integração de seus funcionários. No modelo específico da 

OHL, que definiu a atuação de sua comunicação interna fundamentada em três vértices 

(integração, participação e valorização), há que se acrescentar o aspecto da colaboração, 

também possível de ser obtida por meio da comunicação interna processada com a utilização 

de computadores. Trata-se de uma possibilidade bastante favorável e necessária para a 

empresa, principalmente em face da dispersão de seus funcionários, vinculados a doze 

empresas (além, evidentemente, da sede em São Paulo), envolvendo distâncias geográficas 

consideráveis. O que queremos dizer é que a mediação por meio de computadores é possível, 

talvez necessária ou imprescindível. Entretanto, a corporação deve atentar para questões de 

formalização desse processo, inclusive sob aspectos legais ou normativos, alguns ainda não 

bem esclarecidos em nosso País. 

A questão é que mídia social conectada por computador já não é só uma tendência no 

mundo corporativo. É um processo de comunicação interna (e externa) que faz parte de uma 

teia sociocultural estabelecida e que vincula as pessoas e as organizações de uma forma rápida 

e com difusão mais rápida ainda. 

Ainda que haja indefinições entre o que é real e virtual na comunicação processada 

desta forma, não há mais como as organizações evitarem a presença nas redes sociais 

conectadas. Até porque seus funcionários, de uma forma ou de outra, em todos os níveis, 

estão presentes em alguma forma de rede, alguns mesmo com referência à empresa, o que 

significa ser saudável que a organização comece a participar mais formalmente das redes 

sociais conectadas por computadores. 

No âmbito externo, tal fato possibilita maior exposição às organizações, além de 

reconhecimento e fortalecimento da marca, o que permite, também, atrair novos talentos para 

a organização, criar um processo de relacionamento profissional e a realização de eventuais 

novos negócios. Tudo porque a rede social conectada funciona com feedbacks rápidos e 

constantes. 
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No caso da comunicação interna, para que tudo funcione dentro de uma organização 

orientada, conclusiva e de colaboração, ainda que haja liberdade de participação e de 

produção de conteúdos individuais próprios, a organização 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 educação, ao respeito ao próximo; posturas 

marcadas pelo diálogo virtual estruturado ainda que respeitada a diversidade de 

comportamentos dos participantes e à civilidade exigida pela comunicação não presencial. 

Isto significa a construção de um Código de Conduta ou algo similar (ainda que no 

nome), de forma a definir (conceitualmente) as formas de participação. A existência de um 

código como o citado vai contribuir para que a interação se manifeste naturalmente e 

claramente entre os participantes de uma rede social corporativa conectada. 

Quais, então, seriam as questões a serem abordadas e tratadas nesse código? 

Primeiro a questão da produtividade, para definir e relacionar o tempo dedicado em 

navegação e a troca de mensagens nas redes. Depois, a questão da prudência e os cuidados de 

utilização, entendendo-se isto pelo fato de que não há conhecimento individual e pessoal bem 

definido e bem compreendido. A distância, no contexto da mediação por computadores, cria a 

possibilidade de as pessoas preservarem sua individualidade e se tornarem, digamos, 

intolerantes no trato. 

Segue-se a questão do marketing pessoal, ou seja, a forma correta e positiva de se 

registrar a história construída ao longo de uma vida profissional. O que se evidencia desta 

forma está relacionado ao comportamento do indivíduo no ambiente de trabalho. Esta questão 

nos remete diretamente à reputação, ou seja, a avaliação social que os membros de uma rede 

fazem sobre cada um dos participantes e/ou sobre a empresa. Questões como essas trazem 

uma primeira preocupação. Se tudo isto pode ocorrer na rede social conectada, como já ocorre 

na rede presencial (embora não fique o registro formal), na rede digital a dimensão que podem 

atingir é muito maior. A primeira dúvida da organização é se libera ou não a construção de 

uma rede e se permite a participação dos seus funcionários. 
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Mapa das divisões do Grupo OHL e das rodovias administradas em São Paulo 

 

 

4.2. Os primeiros passos 

 

 

Um argumento para a liberação é que os negócios de uma organização, regra geral, 

estão baseados em relacionamentos. No caso da empresa objeto do estudo, os relacionamentos 

de funcionários que atuam em diferentes municípios não são presenciais, o que nos conduz ao 

entendimento que uma rede social conectada seria altamente favorável para aperfeiçoar a 

integração, a participação e a valorização de seus funcionários dentro dos conceitos estudados 

no capítulo 1. 

Entretanto, antes de tomar a decisão, a empresa precisa analisar as seguintes 

questões: 

1. Planejamento: Como estruturar a rede corporativa? Que conteúdos inserir e 

divulgar e como tratar os questionamentos que dela podem decorrer? Sobre isto, não se pode 

evitar definir qual a postura esperada na empresa em relação aos seus profissionais.  Aspectos 

como missão, visão 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 comunicação 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 

funcionários? Essa questão é fundamental para que a rede funcione dentro das expectativas e 

não se torne apenas um repositório de manifestações sem qualquer efetividade. 

3. Problemas, acertos e tendências: Entre todas as redes existentes, o que é 

considerado mídia social? Por que a empresa deve atuar em mídias sociais conectadas? Há 

que se criar política específica para atuar nelas? Quais as mídias que interessam à empresa? 

Tais questões vão direcionar corretamente a decisão da empresa, de forma que ela não corra 

riscos que contrariem seus objetivos. 

4. Esse aspecto é bastante relevante. Os funcionários deverão estar bem 

orientados sobre a participação na rede. Deve-se lembrar que qualquer conteúdo inserido é 

definitivo e circula livremente, ainda que se procure modificá-lo. Orientações, cuidados e 

verificações devem ser constantes. Principalmente em uma página corporativa, o que exige 

atenção no que se vai inserir como conteúdo, certificando-se da correção e evitando 

comentários confusos ou que possam distorcer o objetivo da manifestação. 

Tais questões exigem um moderador de conteúdo. Esse moderador poderá evitar 

surpresas dispensáveis no conteúdo inserido, bem como o inadequado uso da marca. 

Monitorará também o nível de engajamento, especialmente em relação a comentários 

negativos e a situações de crise. Neste caso, se faz necessário um plano de contingência 

específico. 

A solução, então, é que se estabeleça norma interna que norteie a postura em relação 

às mídias sociais e sensibilize as pessoas para que tenham bom senso. Isto ocorre na busca de 

obter o máximo de colaboração, integração, participação e valorização. 

A colaboração será essencial. Talvez, o objetivo mais importante da construção de 

uma rede social corporativa será o estímulo ao envolvimento dos funcionários para que 

tragam conteúdos significativos, úteis, produtivos e assertivos, seja para o negócio da 

companhia, seja para a convivência (online ou não) de todos os que da rede participarem. 

É a forma que entendemos propícia para que se estabeleça diálogo constante entre 

empresa e empregados e entre eles, independentemente do nível e do vínculo hierárquico 

existente, o que dará condições para haja compartilhamento do conhecimento. 

O passo mais importante para a construção de uma rede corporativa por meio de 

computadores será a formação dos funcionários sobre o uso, atuação ética, objetividade e 

produtividade na rede construída. 
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Esse será o caminho para que a Comunicação Interna se modernize ao utilizar as 

mídias sociais conectadas e atenda ao papel de contribuir para que seja o fluxo seja produtivo 

na comunicação horizontal e na comunicação vertical, com estímulo à motivação para que os 

funcionários contribuam com a pluralidade de conhecimentos. Isso sem abandonar o caráter 

crítico, ou seja, de forma que os funcionários se compreendam, a cada dia, como sujeitos e 

não objetos do processo de comunicação interna (só receberem a informação e a cumprirem). 

Há que existir a participação deles para que o trabalho se torne mais ameno, pois informação, 

no mundo atual, é essencial para a o desenvolvimento da cultura pessoal e da organização. 

Ao deixar de considerar o que seus funcionários pensam ou sabem, o que entendem 

da empresa e o que desejam (para a empresa e para suas próprias vidas), a organização deixa 

de obter a colaboração deles (essencial) para definir estratégias com as quais eles se 

comprometam. Assim, a organização pode estar deixando de encontrar soluções para 

problemas que enfrente. 

É o que diz Edward Lawler III (1998: 12-15, para quem toda força colaborativa da 

empresa deve participar ativamente da definição de seus processos). Para ele, estratégia e 

pessoas são polos intimamente ligados, cuja colaboração de um gera argumentos para outro, 

de forma que toda força de trabalho é parte inerente do negócio e que todos os funcionários 

devem agregar valor às operações realizadas (porque têm condições e conhecimento). Esse 

processo supõe comunicação horizontalizada e condições para que a liderança seja praticada e 

compartilhada em todos os níveis. 

Podemos entender essa análise de Lawler sob a ótica de que a empresa que não 

integra o conhecimento oriundo de seus funcionários corre o risco de definir estratégias com 

muitos problemas: os planos desenvolvidos e implantados podem não considerar a realidade 

da empresa na relação com seus funcionários e esses não contribuírem para o sucesso dos 

planos. 

 

 

4.3. A participação dos funcionários e as redes mais conhecidas 

 

 

A empresa precisa ter a consciência de que despertar nos funcionários a ideia de 

participação é uma forma de envolvê-los no desenvolvimento de seus negócios e garantir a 

sobrevivência da instituição. É uma atitude fundamental auxiliada, de forma mais rápida, pela 

comunicação interna praticada por meio de rede social conectada. 
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Nessas condições, estabelecido um processo de comunicação interna via rede social 

conectada, canal de vários sentidos e direções da comunicação, estabelece-se também a 

confiança, a reciprocidade e o retorno constante, assertivo e essencial dos funcionários. Essa 

postura dos empregados se dá se a organização conhecer os anseios deles, seus ideais, suas 

frustrações, seus interesses, visão de futuro, experiência, etc. 

O que nos cabe analisar agora são os tipos de redes sociais que se utilizam de 

computadores para conexão. Rede social significa uma estrutura social composta de pessoas 

e/ou de organizações conectadas, com vínculos 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 conteúdos e 

disseminá-los de forma muito rápida. 

A porosidade se caracteriza pela ligação social que conecta as pessoas e se processa 

por meio da identidade, a qual estabelece seus limites de expectativas, de confiança, de 

lealdade, todos decorrentes de uma permanente negociação entre os participantes e que criam 

reputações. 

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, organizações não-governamentais), redes 

políticas. As redes permitem que qualquer interessado saiba como as organizações 

desenvolvem as suas atividades, em que locais geográficos, o que representam no universo do 

mundo organizacional. Permitem também que se identifique a forma sob a qual os indivíduos 

buscam e atingem os objetivos a que se propõe, além de dar condições para que se obtenha e 

se meça o capital social relacionado com os participantes de uma rede. Em tais condições, as 

organizações não têm por que temer o ingresso nas redes sociais conectadas, observando-se, 

entretanto, critérios que lhe garantam a correta exposição. Quando se fala em comunicação 

interna, sobretudo, os cuidados com o ingresso nas redes sociais conectadas deve levar em 

consideração o vínculo já existente e o propósito de construir uma rede social para ser 

utilizada pela comunicação interna. A definição de como se implantar e qual tipo de rede 

implementar nos leva a relatar, nos próximos parágrafos, os principais tipos já conhecidos no 

Brasil e, neste sentido, mais conhecidos por funcionários de qualquer empresa. 

Além dos e-mails ainda hoje muito utilizados e que possuem a característica de 

comunicação não necessariamente em tempo real, mas com a vantagem de se manterem 

registrados para acesso a qualquer momento (salvo quando excluídos), temos os 

comunicadores instantâneos (ICQ e MSN), as salas de conversação e os grupos de discussão, 
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cujas características são de comunicação concentrada ponto a ponto (exceto as salas com 

participação simultânea). Por sua vez, os blogs permitem a postagem de comunicações, 

informações, mensagens e conversações. Os blogs são ferramentas para comunicação digital 

de forma instantânea e sem intermediação. São utilizados por empresas e por qualquer pessoa 

que deseje divulgar de forma rápida e simples suas ideias, serviços, etc. Normalmente são 

conjuntos de mensagens, conhecidas como posts, ordenadas em ordem decrescente pela data 

de postagem, em tom informal. O aparecimento dos blogs deu à internet o início funcional de 

publicação de conteúdo nas redes. Especialistas defendem que o blog é mais efetivo do que os 

sites das empresas, até porque a criação de um blog apresenta maior facilidade do que o 

desenvolvimento de um site. 

Com o segundo maior número de usuários no Brasil (29 milhões de usuários em 

2011, conforme pesquisa Ibope-Nielsen) e na Índia, o Orkut está filiado ao Google. Foi criado 

em 2006, por Orkut Büyukkökten, 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 milhões de 

usuários em todo o mundo e mais de 30 milhões no Brasil (conforme pesquisa Ibope-Nielsen, 

2011). O Facebook é uma rede bastante complexa e completa por apresentar diversos 

aplicativos (de jogos à integração com o Twitter e outras redes). Permite, além dos posts 

normais de textos, a adição de vídeos, fotos, postagem de conteúdos em uma página de 

recados, todas as postagens dando condições para comentários e demonstração de opiniões 

sobre postagens (Site Estratégia Digital, 2011). 

O Twitter foi criado em 2006 para postagens de mensagens instantâneas. Cresceu e 

se tornou bastante popular e se transformou na maior sala de bate-papo da internet, com a 

diferença 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 atenção 

de seus usuários pela maior rapidez e pela dinâmica da conversação daí decorrente.  

As mídias sociais de maior relevância acima citadas podem servir de referência pelas 

características de uso e de liberdade democrática para a manifestação e produção de conteúdo 

por pessoas das mais diversas formações, experiências e conhecimentos. 

Por fim, e com investimento recente no País, citamos o Tumblr, uma plataforma que 

permite a publicação de textos, imagens e vídeos de forma simples e bem objetiva e que já 

possui dois milhões de usuários no Brasil (12% do total de usuários 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 pretensão de abrir um escritório de representação no País. 

Pelo perfil da plataforma, pode ser estudado para a implantação de uma rede social 

corporativa conectada.  

 

 

4.4. Cultura organizacional 

 

 

O que as organizações necessitam entender, até para decidir em qual rede devem 

atuar, é que as redes sociais conectadas geraram um novo espaço social de discussão de algo 

não pertinente somente aos aspectos socioculturais. Elas se transformam em um novo espaço 

imaterial de discussão, o que permite a difusão de informações e conhecimentos de interesse 

das pessoas com as quais a empresa se relaciona, aí incluídos seus funcionários e também do 

conhecimento empresarial. Nesta condição, nada mais lógico e natural que a organização atue 

nas redes sociais conectadas, dado que a interação, a expressão livre, a socialização e a 

sociabilidade se multiplicaram em patamares até então inimagináveis e, até este momento, de 

dimensões incontroláveis. 

Mais do que isto, esse novo espaço de discussão conduz à construção de novas 

identidades pelos atores que dele participam. Como as identidades criadas em comum ou 

partilhadas de forma comum, são geradoras de colaboração, as organizações não podem 

deixar de entender essa questão para definir sua atuação nas redes sociais conectadas. Deve-se 

compreender, ainda, que Twitter, Facebook, Orkut, etc. são ferramentas por meio das quais se 

processam os diálogos dos protagonistas das redes sociais propriamente ditas; redes 

constituídas 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 organização, é evidente que 

seus empregados fazem isto, ainda que o face a face seja o primeiro vínculo estabelecido e 

que permite a constituição de laços sociais. Enfim, a interação de redes sociais por meio de 

computador produz e mantém relações complexas, em face dos tipos de valores envolvidos. 

Ou seja, a comunicação online não deixou de lado os processos costumeiros de 

relacionamento, estabelecimento de vínculos e convivência das pessoas. Mas apresenta uma 

nova ordem, uma nova forma, que dá agilidade e dinâmica mais intensa aos relacionamentos e 

à convivência, pois cria espaços virtuais de forma ágil e de fácil utilização. Além disso, 

mudam comportamentos, hábitos e, principalmente, a forma como as informações circulam 
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(até com linguagem própria ainda pouco definida, mas bastante utilizada, cada tipo de rede 

com sua especificidade). 

A decisão de uma organização em atuar em redes sociais e, muito mais do que isto, 

atuar com uma rede corporativa interna, junto a um público definido, razoavelmente 

identificado, passa pela necessidade de conhecer que a articulação de uma rede social 

conectada exige mudança da cultura organizacional. Mais do que isto, a cultura já está sendo 

modificada pelos próprios funcionários. 

Esta situação exige, conforme cita Giselle Stazauskas em sua dissertação de 

mestrado: 

 
 

A primeira etapa para aderir a esse modelo é se abrir para o diálogo, praticar 

a abertura e a transparência. É quando a empresa passa a se interessar pelo o 

que seus clientes, e seu público, de uma maneira geral, têm a dizer. E dai que 

podem vir soluções e muitas ideias criativas que podem melhorar sua relação 

produtor-cliente e ate mesmo seus produtos e serviços, pois o feedback 

recebido será muito mais direto. Este e um processo de duas mãos onde se 

constrói um relacionamento de confiança. (Stazauskas, 2011: 48). 

 

 

Mas, a questão é que mudar a cultura da organização para que ela se adeque à 

necessidade de atuar em redes sociais conectadas não é uma questão muito simples, porque 

envolve possibilidades dar poder e voz a novos “atores” neste cenário. Evidente que a cultura 

de uma organização pode ser administrada e passar por mudanças como as que a atuação em 

rede social conectada exige. Isso pode ocorrer com muitas dificuldades, pois envolve mudar a 

manifestação por meio de um único porta-voz ou conjunto de vozes, os 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 mudança da cultura de uma organização é um processo humano complexo 

em que todos desempenham sua parte: a percepção diferenciada, as buscas 

por eficiência e poder, as habilidades de liderança visionária, a duração das 

mudanças e processos sutis que gradativamente preparam o momento 

propício de apoio para a mudança e, então, a implementação vitoriosa da 

mudança. (Pettigrew, 1996: 145). 

 

 

O mesmo autor apresenta sete fatores que tornam difícil a administração da cultura 

organizacional. O primeiro se refere aos níveis diferentes e com orientação hierárquica na 

estrutura da organização e que apresentam uma variedade de conhecimentos, crenças e 
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pressupostos (nem sempre verdadeiros, mas presentes e de influência) e que se relacionam ao 

funcionamento interno da organização. Outro fator é o problema da infiltração que se traduz 

pelo fato de que a cultura não é apenas profunda, mas também extensa, não se refere 

exclusivamente às pessoas e o relacionamento existente entre elas e no que acreditam. Inclui 

também a opinião que essas pessoas têm sobre o trabalho e os serviços da organização, as 

estruturas estabelecidas, sistemas utilizados, inclusive sua missão, visão e valores, além das 

relações de remuneração e recompensas. 

O terceiro fator é decorrente de ser muito difícil fazer com que aquilo que é implícito 

no pensamento e no comportamento das pessoas (coisas que não são evidentes) seja 

conhecido e, daí, criar condições para utilização e mudança. É o que se chama de problema do 

implícito. Há, ainda, o problema do impresso, que recorre às raízes históricas já agregadas à 

cultura organizacional e que pesa em qualquer mudança exigida para a organização. 

Pettigrew relaciona, ainda, o problema político e explica que esse fator está 

relacionado às conexões existente entre a cultura da organização e a distribuição do poder 

dentro dela, o que nem sempre ocorre por sistemas transparentes e identificados por todos. 

Nesta condição, o grupo do poder não demonstra muita vontade em alterar a cultura da 

organização. 

Acrescente-se, então, o problema da pluralidade, sexto fator, explicado como sendo 

muito próximo da política e da cultura e com a constatação de que grande parte das empresas 

não possui uma cultura organizacional única e sim uma cultura formada por várias subculturas 

que se manifestam por conveniência e de acordo com os momentos. E, por fim, o problema da 

interdependência, explicado como o fato de que a cultura está em conexão com a política, 

com a estrutura, com os sistemas, as pessoas e as prioridades estratégicas e de negócio da 

empresa. Nesses sete fatores encontra-se a  dificuldade (não a impossibilidade) para se alterar 

a cultura da organização. Esta, porém, precisa ter conhecimento de tudo isto para posicionar-

se e buscar a definição de uma cultura organizacional que contemple sua decisão de atuar em 

rede social e, especificamente com base nessa pesquisa, implantar e atuar na implantação e 

manutenção de uma rede social interna corporativa. Essa rede vai exigir mudanças 

significativas na cultura da organização e isto é imprescindível de ser considerado na decisão 

e na disposição em assim proceder. 

Pettigrew, entretanto, apresenta alguns aspectos que podem auxiliar na administração 

da cultura da organização, de forma a permitir mudanças e contribuir para que a organização 

fundamente e enfrente sua decisão 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 favorável para a 

mudança; atuação da liderança em perceber e aproveitar o comportamento dos funcionários 

que indiquem oportunidades para mudança; alteração do processo admistrativo que dê 

condições para a difusão das opiniões (que devem ser consideradas nos processos de decisão), 

de forma que tais opiniões possam ser compartilhadas, evitando-se o caráter fragmentado e 

não somatório do conhecimento existente na organização; a transparência e clareza na 

transmissão de novas crenças e comportamentos, com um processo de comunicação efetivo e 

constante. Destaca-se, porém, entre os fatores favoráveis à mudança na cultura da organização 

o que Pettigrew define como a criação de novos espaços e “outras arenas onde os problemas 

podem ser articulados e compartilhados e as energias centradas em torno da necessidade de 

mudança”. Podemos ler: comunicação social por meio de rede social conectada e a construção 

de uma rede corporativa interna para atender a isto. 

Não basta, porém, mudar a cultura da organização. A própria organização precisa 

mudar. E Srour deixa isto bem claro: “para que haja mudança organizacional é preciso que a 

estrutura, as políticas e as práticas organizacionais sejam transformadas de forma duradoura, 

ou seja, que o curso da história de uma dada organização seja afetado”. (Srour, 2005: 374). 

Para ele “a cultura especifica a identidade da organização e é construída ao longo do 

tempo”. Se é construída ao longo do tempo, é possível sofrer alterações e mudanças. A 

tecnologia, então, é um aspecto que provoca mudanças na cultura da organização, 

principalmente porque o seu público mais fundamental, seus funcionários, já assimilaram essa 

questão e dela fazem uso cotidiano. 

Uma das formas coerentes e metodológicas de conhecer a disposição dos 

funcionários é a realização 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 vários setores da OHL na melhoria da 

comunicação interna por meio, entre outras ações, da implantação 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 opiniões 

de 4.747 funcionários (do total de 6.191) das diferentes regiões geográficas indicadas no mapa 

que abriu este capítulo.  

Avaliaram-se os índices de Satisfação, Clima, Comprometimento e Contexto. Os 

resultados indicam que 74% dos funcionários demonstram estar satisfeitos com a empresa, 

69% com o clima existente, 81% estão comprometidos e 75% aprovam o contexto da 

empresa. Para relacionar os resultados com a cultura da organização, os maiores índices foram 

apresentados por aqueles funcionários que possuem até um ano de empresa (84% para 

Satisfação, 76% para Clima, 86% para Comprometimento e 77% para Contexto). Entretanto, 

a aprovação é geral (mais de 60%) para qualquer outro tempo de trabalho na companhia, com 

destaque para aqueles que possuem mais de 5 anos de empresa em relação aos itens Poder de 

Decisão e Recompensas (contidos no índice de Clima), que superou em pouco o marco de 

50%. 

Ou seja: embora entendamos que o resultado da pesquisa é favorável para a mudança 

da cultura da organização, eventuais resistências se encontram no segmento e instância já 

identificados e já comentados pelos autores citados. 

A questão da favorabilidade inclui pensarmos em colaboração. Não é a toa que os 

funcionários se mostram favoráveis a mudanças e satisfeitos com sua empresa. Há um anseio 

específico e iminente de colaboração. Isto se mostra pelo índice de comprometimento 

resultante da pesquisa de clima que atingiu 81% de favorabilidade. Vale lembrar que os 

principais índices detectados pela pesquisa na OHL Brasil estão acima de referenciais de 

mercado, o que significa resultado bastante positivo. 

Se os funcionários demostram tal nível de disposição para colaboração, há que se 

entender como se processa essa questão dentro de uma organização. Ainda como resultado da 

pesquisa, essa disposição em colaborar está relacionada com valores laborais dos 

funcionários, dos quais destacamos os maiores e significativos percentuais: crescimento na 

carreira (70%), remuneração (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 relação à recompensa, 90% dizem estar satisfeitos com 

o benefício de assistência médica oferecido pela empresa, em comparação com empresas 

similares; 75% estão satisfeitos com o benefício de transporte oferecido pela empresa, ainda 

em comparação com empresas similares; e 72% se mostram satisfeitos com o benefício 

alimentação oferecido, o que demonstra que os aspectos mais sensíveis que poderiam 
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interferir na favorabilidade para qualquer alteração na relação de cultura com os empregados 

da empresa estão equacionados. 

Há mais, porém. Aspectos que podem ser motivo de orgulho para os empregados e 

que se referem à relação da empresa com seus principais clientes tiveram avaliação superior a 

75%: qualidade dos serviços prestados (79%), soluções adequadas para satisfazer a 

necessidade dos clientes (79%); e atendimento às necessidades dos clientes (78%). 

Todos os índices relatados demonstram a satisfação, o comprometimento e a boa 

relação dos funcionários com a empresa. Não fosse isto suficiente vejamos quando a pesquisa 

avaliou o relacionamento com gestores: em relação a comprometimento (necessidade de 

esforço adicional para cumprir tarefas) atingiu 85% de favorabilidade: liderança (superior 

imediato com conhecimentos suficientes para realizar o trabalho e relacionamento com o 

superior) chegou a 77%. 

Além disso, índices superiores a 70% indicam que os profissionais estão sensíveis e 

reconhecem a possibilidade de crescimento e desenvolvimento na empresa: o trabalho permite 

aplicar seus conhecimentos e habilidades (76%); o aprendizado na empresa o posiciona em 

boas condições 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 avaliação do aspecto comunicação 

apresentou índices também bastante favoráveis. Os funcionários estão satisfeitos com o 

prestígio que a empresa detém no mercado (82%); a empresa atua de forma responsável na 

sociedade (87%); dispõem de informações necessárias para realizar o seu trabalho (78%).  Em 

resumo, a Pesquisa de Clima e Comprometimento Organizacional identificou três valores 

importantes: a empresa tem uma forte imagem institucional; os funcionários têm orgulho de 

integrar os quadros da empresa; e os funcionários veem oportunidades de desenvolvimento 

pessoal e profissional pelo fato de atuarem na empresa. 

 

 

4.5. Aperfeiçoando a colaboração 

 

 

O último item que passamos a comentar já é parte de Programa de Formação 

Profissional implantado na corporação, cujas características dão condições para que o 

funcionário, seja de que nível ou função for, se envolva, colabore, participe e produza 

conteúdo de conhecimento para transmissão ou transferência a outros funcionários. 
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O programa foi desenvolvido especificamente para a OHL Brasil, com briefing de 

necessidades e indicações pesquisados, estudados e informados pela Gerência Corporativa de 

Comunicação e Ouvidoria e pela Gerência de Recursos Humanos (que concentraram as 

demandas e solicitações das áreas/empresas ao longo do tempo). É uma proposta considerada 

inovadora para inclusão dos profissionais que tem como objetivo criar, desenvolver e 

implantar posturas e comportamentos que garantam o padrão e a qualidade da prestação de 

serviços aos usuários, além de ser um projeto piloto de uma estrutura de formação a ser 

desenvolvida para a OHL Brasil. 

Está fundamentado nos seguintes pilares: 

• Rumo – Eu faço parte: foco em identidade, no pertencimento e no papel do 

indivíduo;  

• Estrada – A minha parte: foco nas escolhas comportamentais, na percepção do 

outro, na tolerância e na autoestima; 

• Trânsito – A nossa parte: foco na descrição da função, a atenção às normas, 

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

atendimento, Conversas difíceis e Comunicação, a minha ferramenta.  

Sua concepção se processou de forma bastante específica e direcionada para que não 

se repetisse a aquisição pura e simples de treinamentos prontos impostos aos funcionários. 

Assim, foram realizadas visitas da consultoria às empresas controladas, em vários 

departamentos, mas especificamente àqueles com relacionamento direto com os usuários dos 

serviços prestados e que são os que mantêm relacionamento em momentos mais críticos 

(ocorrências nas rodovias, reclamações, críticas, etc.). Essa questão envolve os operadores do 

atendimento 0800, os ouvidores, os inspetores de tráfego (na maior parte das vezes são eles 

que primeiro atendem aos usuários), com os operadores do Centro de Controle de Operações e 

arrecadadores (os que têm contato mais frequente com o usuário). 

Nas visitas para criação do Programa de Formação Profissional foram realizadas 

entrevistas com os profissionais dos grupos destinados, observação, acompanhamento da 

rotina e do atendimento para definição do escopo a ser trabalhado nos treinamentos. Após 

isto, elaborou-se conteúdo dos módulos, definição dos planos de aula, das atividades, material 

didático e carga horária. 

O conteúdo recebe a participação direta dos funcionários que exercem a função para 

que o resultado seja o melhor possível e envolva o sentimento, as habilidades, as práticas 

corretas (soluções pessoais, etc.) e passíveis de serem ministradas aos demais funcionários da 
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função, por meio de multiplicadores (também funcionários) orientados para se tornarem 

professores de suas funções e conhecimentos. 

Não só há sentimento de colaboração por parte dos funcionários como, com o 

programa, há estímulo da empresa para que isto se processe de forma organizada, com 

objetivos e com proveito coletivo. Pode ser um início, mas indica disposição em mudança da 

cultura organizacional e a possibilidade de aproveitamento do espírito colaborativo existente 

entre os funcionários. 

O programa de formação se traduz também em um espaço de comunicação 

organizacional, pois envolve os mais diversos níveis da estrutura de trabalho da empresa, 

alterando a relação entre eles e aproximando-os de um significado e uma identidade. Um 

exemplo da importância desse trabalho foi por mim vivido, quando, na demonstração de como 

os funcionários poderiam participar da construção de conteúdo do programa, trazendo suas 

experiências e conhecimentos. Ao encerrar uma entrevista com um funcionário, ouvi dele que 

se sentia muito gratificado em face de ser a primeira vez que a empresa se aproximava dos 

funcionários para ouvi-los e conhecê-los. 

É o que esclarece Hunt. Para ela, “quando você pede ideias e feedback e recebe 

ambos da comunidade, é muito importante reconhecer não somente o conteúdo recebido, mas 

também as pessoas que os desenvolveram” (Hunt, 2010: 83). Além disso, mediante o 

reconhecimento e a atenção aos autores, a rede cresce porque os funcionários percebem que 

possuem força e experiência para ser compartilhada e impulsionam o conhecimento que 

encontram na rede, disseminando-o para mais e mais funcionários que também passam a 

interagir e compartilhar o que sabem, num verdadeiro círculo crescente, quase uma espiral de 

compartilhamento do que os funcionários desenvolvem e conhecem. Quanto mais se ouvir os 

funcionários e dar-lhes crédito pelas ideias compartilhadas, mais pessoas passam a participar 

do processo e o conteúdo e amplia.  

Isto significa que se criou, por meio de uma comunicação formal, um processo que 

permite a produção de “mudanças profundas, com novas formas de ação e interação, novos 

modos de relacionamentos e até mesmo de relações sociais” (Silveira, 2008: 44), que se 

tornam mais interativas. 

A rede social conectada interna será um instrumento essencial para que esse 

programa se consolide e todos os funcionários possam se apropriar do conhecimento 

difundido pelo programa via rede social. O compartilhamento desse conhecimento, orientado 

pelo programa, será de extrema utilidade na unificação e no compartilhamento do 

conhecimento existente pelos funcionários e na sua relação com a empresa e seus públicos. 
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As posturas colaborativas observadas na pesquisa acima corroboram com as 

dinâmicas colaborativas detectadas pelos estudiosos da cultura de redes digitais como, entre 

outros, Brant e também Pretto e Assis.  

Brant diz que “informação é um bem intangível e não-rival” (2008: 69). Isto significa 

que o fato de uma pessoa consumi-la não priva os outros da mesma possibilidade. O mesmo 

autor defende que a educação é um campo estratégico que pode conduzir à conquista da 

autonomia. Para ele, o uso da comunicação mediada por computador favorece o 

desenvolvimento e o compartilhamento necessário para que a colaboração se efetive 

definitivamente. 

Pretto e Assis, com a frase de efeito “rede já”, propõem o imediato uso das redes 

sociais conectadas no processo de educação. Essa ideia soma-se à proposta do programa de 

formação da OHL Brasil. Ainda que insinuante, reduz a situação de integrantes da base de 

uma pirâmide social conduzidos por privilegiados no topo desta mesma pirâmide, pensamento 

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

  

...é imprescindível pensarmos em políticas de conexão que incluam, além 

das necessárias máquinas, o acesso à internet com velocidade alta, para 

possibilitar a todos o acesso aos recursos multimídia trazidos pelo intenso 

movimento de convergência tecnológica e uma apropriação criativa dos 

meios digitais. (2008: 76). 

 

 

 E ainda acentuam que: 

  

...produzir informação e conhecimento passa a ser, portanto, a condição para 

transformar a atual ordem social. Produzir de forma descentralizada e de 

maneira não-formatada ou preconcebida. Produzir e ocupar os espaços, todos 

os espaços por meio das redes. (2008: 78). 

 

 

Tal situação nos leva a compreender a necessidade de apropriação da cultura digital, 

pois, com ela, há um crescente processo de “reorganização das relações sociais mediadas 

pelas tecnologias digitais” (Pretto e Assis, 2008: 78) que interferem em todos os aspectos da 

ação humana. 

O que depreendemos de tudo isto é que há uma soma de ações que conduzem e 

convergem para a implantação de uma rede social conectada interna e corporativa: a pesquisa 

de clima indica interesse e disposição dos funcionários colaborarem; o programa abre 
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condições para participação, valorização e compartilhamento do conhecimento; o uso da rede 

é inevitável. 

Entretanto, antes de qualquer conclusão definitiva neste sentido, vale lembrar o que 

Carlos Nepomuceno, jornalista e especialista em redes humanas explica a respeito de uma 

questão que pode e provavelmente produz dúvida nas empresas. As pessoas perdem tempo 

nas redes sociais e deixam de aproveitar seu horário de trabalho para produzir? A resposta 

dele é que a medição do trabalho dos funcionários independe das redes sociais conectadas. O 

trabalho, hoje, vale mais pela qualidade da produção do que pela quantidade de horas 

trabalhadas, o que significa, no entender de Nepomuceno, que é necessário motivar o trabalho 

intelectual. 

O jornalista entende, ainda, que as redes sociais conectadas empresariais são a 

incorporação do novo modelo informacional e que isto trará mudanças radicais para as 

empresas. Ele explica: “Está sendo mudada a forma de controle da informação da empresa e 

quando isso é modificado, a estrutura e os processos também são alterados”. 

 

E continua: 

 

...a tendência de se criar empresas colaborativas é uma forma de se resolver 

problemas de inovação e de geração de valor, de sobrevivência da empresa. 

Isso é certo. O problema é que elas estão fazendo isso da mesma forma que 

implantaram o computador ou o Word. As empresas precisam entender que 

redes sociais são mais que ferramentas. Elas mudam a forma de controle da 

informação, os processos e, consequente, as empresas. É preciso, então, 

pensar que esse processo é uma gestão de mudança macro e não micro 

(Nepomuceno, 2010: site www.igec.com.br). 
 

 

Ainda na opinião de Nepomuceno, as empresas precisam incorporar a mudança 

informacional e inseri-la como estratégia empresarial. Em seguida, estudar, planejar e 

implantar. 

O importante é que a conectividade por meio de rede social não se torne um processo 

de controle. A característica da rede não contempla essa hipótese. Quando “bem utilizadas as 

redes servem como ferramenta estratégica para a tomada de decisões”, explica Alessandro 

Barbosa Lima, CEO da E. Life, empresa líder na monitoração de mídia (2011: site Suarede). 

É dele também o entendimento de que a rede social corporativa não deve ser nem 

abusivamente livre nem demasiadamente controlada, ou vice-versa. Deve ser, sim, “um 

espaço de discussão onde o funcionário se sinta motivado a colaborar e a compartilhar ideias”.  

Por sua vez, Vargas (2010) reforça que  

http://www.igec.com.br/
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...as organizações têm que considerar a expansão do relacionamento com o 

seu público interno, incentivando suas contribuições e proporcionando 

liberdade para que eles expressem suas ideias e opiniões. Para que se sinta 

parte da estrutura da organização é necessário que o empregado seja, 

reconhecidamente, uma pessoa que colabora ativamente com o negócio. 

Nessa perspectiva, priorizando o aspecto relacional com o seu público 

interno, emerge na organização o papel fundamental da comunicação. 

(Vargas, 2010: 1). 

 

 

A mesma autora entende que as “organizações necessitam, efetivamente, depreender 

esforços práticos de mudança no sentido de reconhecer qualidades pessoais e profissionais 

dos indivíduos, dando ênfase aos processos que promovam tarefas desafiadoras e ao 

estabelecimento de relações construtivas” (2010: 2). 

É um desafio para as empresas. Um desafio que precisa ser vencido e superado, sob 

pena de se perder e se reduzir a importância estratégica do processo de comunicação interna 

frente às novas mídias e inovações decorrentes da tecnologia e que evoluem e se modernizam 

dia-a-dia. 

Vargas reforça com a compreensão de que “a importância da comunicação não se 

restringe mais unicamente ao indivíduo, ao contrário, tornou-se uma ferramenta da 

contemporaneidade que permite aos grupos a manutenção do diálogo” (2010: 3). 

Segundo ela, ao conhecer seu público interno e respectivas características, a 

comunicação funciona como mediadora entre empresa e funcionários, possibilitando o 

desenvolvimento de estratégias, “utilização adequada dos recursos e introduzindo novos 

formatos para os discursos tradicionais”; a comunicação torna-se “elemento integrador dos 

novos espaços de convivência online”. (2010: 6) 

Há, ainda, vantagens até econômicas e de dimensão produtiva, já que as redes 

conectadas oferecem considerável relação-custo benefício, principalmente em razão do uso 

inteligente que permite, por exemplo, redução no custo com viagens, pois os funcionários 

podem se utilizar das redes para projetar situações de aprendizagem, o que possibilita 

treinamento geral da empresa. A rede propicia, também, o engajamento dos funcionários e, 

assim, mais satisfeitos, se tornam mais produtivos, além de reduzir a rotatividade. Ou seja, os 

processos da organização reduzem os problemas de descontinuidade. 

Nada disso exclui pelo menos cinco razões administrativas e econômicas para as 

empresas, pois as redes (principalmente se houver repercussão externa) permitem a atração e 

manutenção dos melhores talentos, criação de conhecimento e inovação, eficácia operacional, 

desenvolvimento de talentos e, como já dissemos, o engajamento dos funcionários nos 



96 
 

propósitos e na vida da organização. Tais questões dão o caráter de sustentabilidade à rede 

social interna e corporativa, contexto que permite a apresentação de propostas inovadoras. 

Jue, Mar e Kassotakis (2010: 90) ressaltam a importância da inovação ao 

apresentarem a crença de que: 

 

A essência das grandes inovações é a criação de conhecimento, colaboração 

e a geração de capital social – as importantes conexões entre as pessoas – e o 

advento das comunidades auto-organizadas. Todas as ferramentas de mídia 

social permitem a criação de conhecimento e o capital social, contudo as 

wikis são as principais ferramentas para a colaboração e as web sites de 

relacionamento social permitem que as pessoas encontrem os melhores 

contribuintes para os seus esforços. (2010: 90). 

 

 

 

4.6. Estudo de um modelo 

 

 

O trabalho de avaliação que antecedeu o Programa de Formação Profissional acima 

citado teve o objetivo de disseminar a cultura organizacional da OHL Brasil por meio da 

intranet para que esta ferramenta de comunicação interna venha a ser um ambiente habitual e 

útil para a convivência e atuação dos profissionais. É importante compreendermos que na 

argumentação desta dissertação, elaborada enquanto os processos ocorriam concretamente na 

empresa, o aperfeiçoamento do uso da intranet foi um passo na concretização de uma rede 

social interna corporativa. 

A avaliação foi realizada por meio de coleta e análise de todas as informações, com 

levantamento das ferramentas e plataformas existentes, entrevistas com os usuários, um 

trabalho de oitenta dias, com onze encontros, participação de cinco departamentos da empresa 

e mais de cinquenta horas de entrevistas realizadas. 

Por meio das entrevistas foi possível identificar o cenário existente, que consiste em: 

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

• Os serviços mais utilizados no estágio atual e a identificação dos maiores 

problemas de uso; 

• Os principais fluxos e processos de atualização da intranet. 

• Os desejos e expectativas de cada empresa com relação à intranet. 

• O fato de que a intranet exerce um papel estratégico está claro para as 

diretorias, mas não está claro para a grande maioria dos funcionários. 
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• De forma geral, a intranet é uma ferramenta desacreditada e com baixo nível de 

utilização. 

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

• Há queixas genéricas no que se refere a arquitetura de informação, o design e 

as funcionalidades. 

• Falta de padronização e de funcionalidades dificultam ainda mais essa 

integração. 

Em face disto, a leitura possível é que falta estímulo ao uso, há dificuldades de 

atualização de conteúdos, há que ser descentralizado o sistema administrativo e as páginas 

possuem pouca atração para ser utilizadas. 

Aí surge, outra vez, a vontade de colaboração dos funcionários. A conclusão obtida 

por meio da observação e das entrevistas indica que eles desejam acesso fácil e rápido, 

páginas com ambientes “descontraídos” que permitam conhecer os demais funcionários e para 

que haja interação entre eles, querem que a intranet se torne um repositório de informações 

(ramais, e-mails, salas de reunião, dicas de processos de reembolso de despesas, reserva de 

passagens, solicitação de hospedagens, utilização de carros da empresa, etc.), serviços de 

envio e compartilhamento de arquivos, informações gerais sobre o que acontece em todas as 

empresas do grupo, etc. 

Um desenho desse diagnóstico assemelha-se a uma rede corporativa conectada 

interna, pois envolve aspectos como socialização, interação, integração e informação, que 

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

 

Elementos constitutivos da rede social conectada (Fonte: LOV) 
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A socialização se dá pelo fato de que as redes sociais redefinem a produção e o 

consumo de conteúdo, o que é reforçado pelo fato de os usuários se identificarem com elas. 

As pessoas desejam informação de forma simples e rápida, o que transforma sua busca e 

consumo em uma dinâmica cada vez mais crescente, com o detalhe de que a rede deve ser um 

ambiente de informação compartilhada e relevante. A interação, que decorre da constatação 

de que os funcionários são agentes ou “atores sociais” do processo de informação, pode 

reduzir a distância (apesar da distância geográfica), o que favorece a troca e o conhecimento 

das experiências existentes entre os funcionários. A interação é como um aquecedor na 

relação entre os funcionários. A integração 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 não em conexão real, o que 

favorece a disseminação de subcultura interna e os valores da empresa. 

A consultoria indicou caminhos para a funcionalidade de uma rede com tais aspectos 

e tais observações. O primeiro seria gerar familiaridade e usabilidade entre os funcionários: 

cada funcionário, aqui visto como usuário da rede, teria um perfil específico em uma página 

na qual se mesclariam informações pessoais e informações profissionais. Para cada usuário 

seria construída uma linha do tempo com informações, interações e conteúdos relevantes, com 

a possibilidade de compartilhamento, interação por meio de comentários ou do “curtir”. As 

manifestações, traduzidas para a linguagem do Facebook, seriam o Like (manifestação 

positiva), Comentários (sobre conteúdos postados), Compartilhamento (dos conteúdos 

publicados na linha do tempo do usuário) e Tagueamento (de pessoas, fotos e conteúdos). 

Nessa rede conectada interna, os funcionários poderiam produzir conteúdos, posts, 

transferir arquivos, fazer upload de fotos, dar origem e participar de fóruns de discussão, 

trocar mensagens com serviços de comunicação instantânea, conexão funcionário/funcionário 

do tipo lista de amigos. Grupos de interesse comum poderão ser criados pelos usuários, 

produzindo fóruns de discussão para troca de experiências, serviços de busca (identificação de 

outros funcionários e suas características, para facilitar o contato entre eles), páginas internas 

por departamentos, unidades da holding do grupo (conteúdos institucionais), repositório dos 

processos, fluxos internos, sistemas, normas e condutas e deixar à disposição ferramentas que 

poderão ser utilizadas no dia-a-dia pelos funcionários para utilização dos sistemas 

operacionais da empresa como Kcor, Microsiga, gestor de orçamento, docware, etc.. 

Uma funcionalidade atrativa será a concentração virtual do acervo das bibliotecas e 

videotecas existentes nas empresas, com o serviço de consulta, escolha reserva (inclusive 
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alertas de disponibilidade e atraso), avaliação do conteúdo (sinopse, nota, comentário e 

indicação), devolução, etc. 

Serão essenciais, evidentemente, as informações e conteúdos postados pelo Recursos 

Humanos, como pedido de reembolso, compra de passagens, reserva de hotéis, de carro, 

comunicados, holleriths, convênios, benefícios, acordo coletivo, etc. 

Em resumo, a proposta é implantar uma grande rede social corporativa, cujos 

conteúdos serão disponibilizados de forma mais simples, sob o conceito de que a rede social 

visa facilitar o entendimento e a interação dos usuários com a ferramenta e entre eles.  

A permissão, da forma acima relatada, de dar voz aos funcionários (e que passa pela 

mudança da cultura organizacional), em realidade, torna real o compartilhamento do conteúdo 

decorrente da produção dos funcionários, feita diretamente por eles, o que pode gerar 

situações positivas (na maioria das vezes), mas também negativas. Eventualmente, poderão 

transitar pela rede informações confidenciais ou reservadas, estratégicas para o delineamento 

do negócio da empresa, o que nos leva a entender que, no planejamento de implantação de 

rede social corporativa, a organização não pode deixar de lado a educação dos funcionários 

para utilização da rede. Assim, é essencial educar, conscientizar, treinar e bem orientar o 

usuário para que entenda e bem utilize o poder dos meios de comunicação conectados por 

meio de redes sociais internas, o que, entende-se, é possível com um modelo de liderança 

transparente e uma gestão aberta. 

A pesquisa de clima anteriormente citada indica que há favorabilidade para que isso 

aconteça de forma harmônica e sem grandes dificuldades. 

Uma questão precisa ser agregada a essa proposta. Trata-se da necessidade de 

monitoramento do que é postado pelos funcionários, não para controlá-los, mas como 

resultado da educação desenvolvida, da mudança de cultura da organização e para conhecer a 

opinião e o pensamento dos funcionários sobre a empresa e seus negócios. É o conceito de 

inteligência empresarial, pois a empresa pode, ao conhecer, apropriar-se do conteúdo 

produzido e o transformar em benefício dos funcionários, dos seus processos e de suas 

decisões estratégicas na busca pelo aprimoramento do negócio da empresa. Além disso, 

possibilita o desenvolvimento de ações de gestão de pessoas que permitam e conduzam à 

melhoria do clima organizacional, ou seja, os benefícios retornam aos próprios funcionários. 

O monitoramento, porém, não pode contemplar penalidades, represálias ou imposição de 

quaisquer questões que não as estatutárias, normativas ou regulamentares, em respeito ao 

próprio CNPJ (caráter jurídico e legal como identidade e objetivo) da empresa. Na verdade, o 
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monitoramento deve ser feito para compreender o público interno e retornar com o que ele 

anseia. 

A rede social corporativa pode, ainda, contribuir para que as mudanças de cultura 

sejam mais rapidamente incorporadas em todos os níveis e em toda a abrangência, numa 

demonstração de governança corporativa e democrática, dadas a condição positiva de debate 

franco e responsável. Aliás, o melhor é mesmo discutir as divergências em âmbito interno até 

para evitar que as questões discordantes circulem em âmbito externo. 

O monitoramento, então, deve ser construtivo e não de controle. Deve ser para 

conhecer e não para cercear. O que deve prevalecer é o bom senso, que reforça ser 

imprescindível um processo de educação da empresa e dos funcionários. 

Todas essas questões exigem que um manual de conduta seja elaborado e oriente, 

com recomendações claras e transparentes, como será o funcionamento da rede interna 

conectada e como é esperada a utilização pelos funcionários. Um manual, em tais condições, 

deve contemplar, entre outros aspectos: 

a) Não ser de restrição; 

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 política de escuta dos funcionários; 

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

h) Estabelecer diretrizes claras e precisas; 

i) Explicar claramente a dinâmica e a abrangência da rede; 

j) Definir o que é permitido e o que não é permitido; 

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

l) Determinar a forma do monitoramento; 

m) Fundamentar-se nos princípios (missão, visão e valores) e na cultura da 

organização; 

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

o) Orientar sobre comportamento e postura; 

p) Explicitar a política de segurança da informação. 

Uma última questão a ser abordada neste trabalho diz respeito à possibilidade de se 

separar o que é pessoal do que é profissional, uma confusão que pode ocorrer no 

estabelecimento do perfil do usuário na rede social conectada. Há várias opiniões sobre essa 
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questão. Uns entendem que basta definir o propósito na construção do perfil, outros que não é 

possível separar, pois a pessoa é uma só, seja funcionário da empresa ou não. Em nosso 

entendimento, isto não tem relevância, pois na rede interna esses perfis vão mesmo ser 

confundidos. Isto até se torna positivo, pois envolve os funcionários nas coisas da empresa. 

Muitos funcionários, em suas relações pessoais até fora da internet, têm seu próprio 

sobrenome substituído pelo nome da empresa na qual trabalham. 

É uma questão relevante e que condiciona a empresa à observância da Lei 12.551, 

sancionada pela presidente da República em Janeiro de 2012 e que altera o artigo 6º da CLT 

(Consolidação das Leis do Trabalho). Seus efeitos acabam com a distinção entre trabalho 

realizado em locais da empresa e o trabalho realizado na residência do empregado, 

caracterizando-se assim, o trabalho à distância, classificando tais horas (as trabalhadas em 

casa além do horário normal do expediente de trabalho na empresa) em horas extras. Haverá a 

necessidade de estabelecer políticas e diretrizes bem claras para a categorização do trabalho, 

evitando enquadrar-se na recente lei. 

Enfim e independente da ressalva acima, a implantação de uma rede social conectada 

interna é bastante recomendável para a empresa objeto deste estudo, cujas vantagens são, no 

final deste último capítulo, resumidas, reforçadas e relembradas: 

a) Disseminação do conhecimento e da experiência presente junto aos 

funcionários; 

b) Aproximação e encurtamento de distância entre os vários níveis hierárquicos; 

c) Relacionamentos organizados; 

d) Deliberação democrática; 

e) Transparência nas relações; 

f) Comunicação ativa e identificada; 

g) Possibilidade de inovação ao integrar os funcionários envolvidos nas decisões. 

As iniciativas individuais ou de equipes podem ser integradas por meio da rede, juntamente 

com os recursos identificados. Com base na consciência de competência e com base na 

dinâmica e na energia da rede, tem-se estimulada a capacidade criativa; 

h) Colaboração, pelo conhecimento tornado disponível, pela produção do 

conteúdo de forma livre. Cross e Thomas (2009), por exemplo, argumentam que “a 

colaboração eficaz é um desafio holístico”. Para eles, a conectividade alinhada “ao projeto 

organizacional, valores culturais específicos e o comportamento da liderança podem ter 

efeitos notáveis sobre os padrões de colaboração”. (2009: 82). 
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i) Sociabilidade, já que os indivíduos, funcionários e também atores sociais desse 

processo, veem seu comportamento transformado e interagem de forma mais colaborativa e 

rápida, o que permite troca das experiências por meio de uma convivência participativa de 

criação e ampliação das relações que favorecem o cultivo de objetivos comuns. O fato dos 

funcionários se sentirem atores sociais gera um ambiente positivo para a organização e influi 

nos rumos das atividades e nos resultados administrativos e operacionais. 

Com as condições acima, a comunicação interna pode se transformar e adquirir um 

novo perfil, agora com mediações também tecnológicas suportadas pela comunicação 

integrada e por um sistema de trocas colaborativas, compartilhadas em tempo quase real. 

Nesse contexto, os funcionários podem aprimorar seu comprometimento como atores 

sociais na medida em que ampliam sua participação nos processos de comunicação da 

organização quando, influenciando seus pares e influenciados por eles, constroem uma “teia 

social” (Baldissera, 2008) que também os constrói. O ambiente em que isto acontece se 

modifica e se transforma em um novo ambiente, agora de discussão também em redes 

conectadas que podem dar um novo retrato à organização. 

Por fim, podemos dizer que a implantação progressiva de uma rede social interna 

corporativa contribuirá para que a organização concretize sua Política da Qualidade e Meio 

Ambiente expressa no documento de mesmo título, disponível na internet no endereço 

www.ohlbrasil.com.br e, assim, continue a aprimorar os serviços prestados à sociedade 

brasileira. 
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Considerações finais 

 

 

A pesquisa realizada nos leva a compreender que se uma empresa deseja cultivar o 

envolvimento e o capital social de seus funcionários deve voltar sua atenção, simultaneamente 

à realização de seus negócios sob a ótica de boas práticas de gestão, para a convivência que se 

processa entre eles. Deve instituir formas que permitam mais e mais convivência, inclusive na 

relação com a empresa, estabelecendo uma base bem estruturada para que a troca de 

experiência, o desenvolvimento do conhecimento, a motivação, o envolvimento de seus 

funcionários aconteça e produza o resultado proposto. 

Em nosso estudo procuramos demonstrar como é possível investir em comunicação 

integrada que englobe a comunicação institucional, a comunicação mercadológica, a 

comunicação administrativa e, essencialmente e primordialmente, a comunicação interna. É a 

comunicação interna que permeia a relação entre e com os funcionários, dando-lhes a 

condição de manifestar seu conhecimento, sua sensibilidade, suas sensações e sentimentos. A 

importância da comunicação interna é perfeitamente detectada ao pensarmos o modelo 

moderno de organização, constituído por pessoas que trabalham, vivem, sentem e produzem 

uma organização humana, sem comprometer (mas alinhados com eles) os objetivos dos 

negócios e resultados esperados. 

Na introdução desse trabalho destacamos que a organização é constituída por 

pessoas. Então, olhá-la desta forma se apresenta como a postura que nos permite entender, no 

contexto da comunicação organizacional, que o processo de comunicação interna possibilita a 

convergência de informações oriundas de uma complexa rede de significados e significantes. 

Estes, se bem compartilhados, influenciam, seja de que forma for, a vida da organização, até 

mesmo no sentido de concretizar, com sucesso, seus próprios negócios. 

Com o advento das novas tecnologias de comunicação e principalmente em face 

daquelas que mediam a comunicação através de computadores interconectados, o conceito de 

que as empresas possuem uma dependência das pessoas que a constituem se torna muito mais 

evidente. Isso porque esse tipo de diálogo, voltada para a comunicação interna, intensifica o 

contato entre as pessoas, dá-lhes condições para exercitar, compartilhar e transmitir o 

conhecimento e a experiência que lhes toca.  

Ora, se a empresa é dependente de pessoas e constituída por pessoas, a comunicação 

que se processa dentro dela, inevitavelmente tem o caráter de atividade humana, de 

comunicação humana, questão resumida por Margarida Kunsch ao afirmar que “os seres 
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humanos não vivem sem se comunicar”. O que nos leva a concluir que as pessoas formam a 

competência total da organização e, com harmonia na realização do trabalho, contribuem para 

a atividade produtiva de forma essencial. 

Nossa pesquisa empírica na OHL Brasil nos traz mais luz a esse tema, 

especificamente ao pensar a comunicação interna realizada por meio de redes sociais 

conectadas em dimensão corporativa. Os fatores escolhidos por essa organização para 

estruturar sua comunicação interna e que permeiam toda ação nesse sentido, direcionam para 

que se processe a integração, a participação e a valorização entre, com e dos funcionários, em 

claro reconhecimento à importância deles. Assim, as ações desenvolvidas, seja de forma 

individual, seja de forma coletiva, em qualquer das funções e realização de serviços, poderão 

promover a transparência, a clareza, o compartilhamento e a disseminação do conhecimento 

adquirido. 

Isto pode ser afirmado ao se constatar, por meio da pesquisa, a atenção da empresa 

para entender a necessidade de modernizar, atualizar e manter atualizadas as informações e o 

feedback dos empregados sobre os veículos de comunicação que a empresa necessita ao: 

1. Conceituar, criar, desenvolver, implantar e manter veículos editados sobre a 

ótica dos três fatores; 

2. Monitorar o processo de forma permanente; 

3. Evoluir em função das tecnologias disponíveis; 

4. Revisar o processo; 

5. Planejar a atualização. 

É o caso da periódica revisão e modificação do BOB, o boletim informativo interno, 

que recebe dos funcionários usuários a comprovação de sua eficiência e eficácia do processo 

de comunicação interna (96% de leitura e 87% de aprovação), o que o torna a principal 

ferramenta atual de comunicação interna. 

É o caso da intranet, instrumento que mereceu um aprofundado estudo com empresa 

especializada para que se obtivesse um diagnóstico e se produzisse um plano de ação para 

criar, desenvolver e implantar um processo mais completo e mais interativo. 

Esse comportamento demonstra, no mínimo, que a empresa não quer conviver com 

atraso tecnológico em comunicação e sim aprimorar o processo e extrair desse processo o 

máximo de conhecimento que contribua para a melhor performance de forma contínua. 

A pesquisa aponta a necessidade de investimentos e reforço das equipes de produção 

e veiculação. Nada inatingível, pois, ao apresentarmos casos de outras empresas que, ainda de 

forma incipiente e até mesmo para fundamentação de negócio, implantaram rede social 
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conectada corporativa, percebemos que é uma questão natural na modernização do processo e 

isto não tem dimensões ou níveis excepcionais. 

Por tal questão e em face das questões apresentadas no capítulo 1 (conteúdo teórico 

sobre comunicação integrada) e no capítulo 2 (análise do processo existente na organização), 

parece-nos bem viável e positivo que a organização, dada a dispersão geográfica dos 

funcionários que se pretendem envolver na comunicação interna, integrá-los, dar condições de 

participação e, por fim, valorizá-los, direcione o máximo de esforços para que seu processo de 

comunicação se modernize com o uso de redes sociais conectadas por computador. 

Porém, isso não é tão simples ou imediato. Há que se planejar e se definir a política 

que norteie a implantação desse processo. Isto envolve questões legais, orientação de 

comportamento e postura, o estabelecimento de regras de acesso e de compartilhamento das 

informações, tudo que pode ser resumido em algo que denominamos como “etiqueta social” e 

na formalização de um Código de Conduta. 

A criação desses documentos e dessas formalizações, o ambiente para a integração, 

participação e valorização dos funcionários está sensivelmente constituído e favorável ao 

processo de comunicação interna. Não basta somente isto. O passo mais importante é o 

entendimento e a busca para que se modifique e se processem alterações na cultura da 

organização, ainda que os processos fundamentais de comunicação, como o face a face, não 

sejam deixados de lado. 

A mudança da cultura organizacional passa por novos processos, o que a torna 

bastante complexa, fenômeno já constatado por Pettigrew, para quem essa mudança exige que 

todos a entendam e desempenhem sua parte com pleno envolvimento. 

Trata-se, também, de uma questão que pode ser resolvida de forma objetiva e 

assertiva para que sejam aproveitadas as possibilidades de se obter participação dos 

funcionários/atores na consolidação do processo de comunicação interna. Assim, o uso de 

redes conectadas dará à organização, de forma concentrada e “organizada”, a condição de 

conhecer, avaliar e, em boa parte, se apropriar do capital social existente no âmbito da 

organização, o que vai contribuir para o desempenho em seus negócios. 

O clima organizacional, conforme vimos na pesquisa descrita no último capítulo, é 

favorável para tudo isto, já que mostrou resultados bastante positivos, entre eles o alto nível 

de satisfação dos funcionários em relação à empresa. 

Justifica-se, ainda, a necessidade de se implantar uma rede social conectada na 

empresa objeto do estudo pela recepção, reconhecimento, motivação, integração, colaboração 

e entusiasmo com que se desenvolve o programa de formação profissional. Esse programa já 
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mostra resultados bastante positivos, em face de que a construção do seu conteúdo, modelado 

em três partes significativas, se faz pela experiência e pelo conhecimento dos próprios 

funcionários. 

A formulação desse programa é, já, a participação ativa e colaborativa dos 

funcionários na definição de um processo essencial para os negócios da empresa, pois trata do 

objetivo principal na prestação de serviço que é o atendimento, com atenção e cordialidade, 

aos usuários das rodovias, um exemplo efetivo de agregar valor ao negócio e à operação do 

negócio. 

A proposta de uma rede social corporativa conectada por computadores e com acesso 

ao máximo de funcionários na organização em estudo, concluímos, é possível e 

recomendável. Não só pela modernização da comunicação interna. Não só pela modelagem de 

estrutura mais organizada. Mas pela possibilidade de coleta mais rápida do conhecimento 

existente junto aos funcionários; 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 organização. 

Durante a redação dos quatro capítulos desta dissertação não nos esquecemos dos 

limites que existem em toda comunicação organizacional e não olvidamos que misturadas a 

toda comunicação também ocorrem situações de incomunicação. Tratam-se de questões que 

poderão ser estudadas em outras oportunidades. 

Consideramos que as ações já desenvolvidas pela organização e descritas nesta 

dissertação indicam, favoravelmente, ser positiva a implantação de uma rede social conectada 

interna e corporativa. Uma rede que vai contribuir para que muitas mudanças, que conduzem 

à modernização, se processem na organização, sem interferir na condução dos resultados do 

negócio em si, mas tornando-a ágil e capaz de agregar valor em suas ações.  

Entendemos, finalmente, que a implantação de uma rede social conectada interna e 

corporativa poderá ampliar democraticamente o exercício da colaboração, reter na corporação 

os profissionais que nela desenvolvem seus talentos e, especialmente, ampliar a governança 

corporativa. 
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APÊNDICE A 

 

 

PESQUISA DE CLIMA E COMPROMETIMENTO 

 

 

Apresentação 

 

 

As nove empresas concessionárias possuem sistemas de gestão da qualidade 

implantados e cuja política da qualidade (Anexo A) apresenta como um de seus objetivos o 

item Satisfação da Pessoa Humana, que não tinha critério para avaliação e/ou medição, 

possibilitando gestão a respeito. 

Nesta condição, a Gerência Corporativa de Comunicação, Ouvidoria e Gestão da 

Qualidade, em conjunto com a Gerência Corporativa de Recursos Humanos, definiu pela 

realização da Pesquisa de Clima e Comprometimento, selecionando e contratando a empresa 

Mercer São Paulo, subsidiária do grupo Marsh & McLennan Companies, que está no Brasil 

desde 1982 e líder global em serviços de consultoria, outsourcing e investimentos. 

A Pesquisa de Clima e Comprometimento tem como objetivo, relativamente à 

necessidade da abordagem metodológica, estar estruturada em conceitos de: 

1. Conhecer a opinião dos profissionais, quase como um “termômetro” ou 

“fotografia” do momento de realização da pesquisa; 

2. Construir diálogo constante entre os diversos níveis, sentidos e direções 

existente, compreendendo os líderes e seus subordinados; 

3. Permitir o envolvimento das pessoas para solução de conflitos e ações de 

gestão necessárias para a evolução dos temas; 

4. Permitir a identificação de questões emergentes e condições para que haja 

tomada de decisões a respeito. 

Em resumo, processo que crie condições de ouvir, envolver e motivar os 

profissionais. 
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Por outro lado, a pesquisa também funciona como ferramenta para que os líderes 

promovam mudanças reais, observando-se que o processo resultará em mudanças se houver 

alinhamento com o negócio e gestores individualmente comprometidos. 

Além disso, traça um diagnóstico da situação momentânea, mas real da organização 

e indica possibilidade de alcançar o que ela deseja de melhoria de gestão, para o que se previu 

o estabelecimento de planos de ação, desde que sejam utilizados os resultados como um 

verdadeiro benchmarking, o que nos conduz ao entendimento de que os resultados servirão 

para os líderes constituírem diálogo franco sobre estratégia que demonstrem a necessidade de 

inovação e mudanças para que haja o crescimento da empresa. 

A seis mãos estabeleceu-se abordagem metodológica que compreende: 

1. O fato de a empresa ter participado, por três vezes, da pesquisa de clima 

denominada “150 Melhores Empresas para se Trabalhar”, realizada pela FIA – Fundação 

Instituto de Administração, vinculada à Universidade de São Paulo, e que realiza a pesquisa 

para a publicação Guia Exame/Você S.A., da Editora Abril. Apesar da participação, não se 

estabeleceu ações associadas ao resultado das pesquisas e não se utilizou o resultado para 

atender a meta relativa ao objetivo da política da qualidade; 

2. Definição conjunto do questionário de pesquisa; 

3. Definição das quebras por função, cargo, gênero, idade, unidade, para, após os 

resultados, indicar planos de ação que visassem manter, revisar ou inovar nas questões 

apontadas pela pesquisa; 

4. Coleta de informações por meio de processamento via internet e por meio de 

questionário em papel, dado que um contingente significativo de funcionários não tem acesso 

a computador; 

5. Processamento, análise de resultados e produção de relatórios customizados; 

6. Estabelecimento de parâmetros para permitir coleta objetiva e análise 

adequada, com isenção e sem interferência qualquer: Participação (voluntária, pessoal e 

anônima para toda a população), População (definido o contingente aproximado de 5.600 

funcionários); Logística de aplicação (60% internet e 40% por meio de questionários em 

papel); Aplicação (na holding e nas empresas controladas); Utilização do idioma Português; 

Período de aplicação (de 1 a 16 de novembro de 2012). 

Assim, a metodologia pode ser resumida nos seguintes itens: 

a) Aspecto do Negócio, que alia a dinâmica de mercado e a estratégia de negócio, 

como inputs para a avaliação da Cultura e do Clima organizacional, ambos incluindo 

segmentos das Pessoas, Processos de trabalho, Liderança, Aspectos Institucionais e de 
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Comunicação, Tomada de decisão, Recompensa, todos temperados pela estratégia de Capital 

Humano Atual e de Capital Humano Requerido; 

b) Planos de Ação, para atrair e selecionar, organizar e gerenciar, comprometer e 

motivar, desenvolver e reter (talentos), de forma que conduzam a mediação entre os 

resultados para as pessoas e resultados para o negócio, sendo que o resultado para as pessoas 

se configura em retroalimentação do processo a partir da redefinição da Estratégia de Capital 

Humano Requerida. 

A pessoa tem um contrato de expectativa com sua empresa, o que pode ser traduzido 

por vínculos emocional e racional. Tais vínculos se traduzem na Satisfação da Pessoa 

Humana, por meio da realização desse contrato de expectativa que pode se confirmar pelas 

Realizações e pelas Expectativas (estas referidas pelo Contexto, comparação que o 

funcionário faz em relação ao mercado de trabalho; pelos Valores Laborais, que são os 

aspectos que o funcionário mais preza na sua relação de trabalho; e, embora não tão relevante, 

pelas subculturas organizacionais, traduzidas por aspectos como nacionalidade, área de 

atuação, cargo exercido, tempo de casa, idade, etc). Vale lembrar que compõem os segmentos 

motivo de análise e os itens utilizados, o seguinte: 

Pessoas: capacitação e desenvolvimento, qualidade de vida, empregabilidade e estabilidade; 

Processos de Trabalho: trabalho em equipe e cooperação, condições de trabalho (ambiente 

físico e recursos), organização do trabalho, inovação, qualidade e foco no cliente; 

Liderança: competência do superior imediato e lideranças na direção; 

Aspectos Institucionais e Comunicação: Comunicação e informação, meios de 

comunicação, imagem institucional, responsabilidade empresarial e princípios éticos; 

Tomada de decisões: nível de interferência na tomada de decisões; tempo para tomada de 

decisão, capacidade de adaptação a mudanças. 

Em resumo, as etapas do processo da Pesquisa de Clima e Comprometimento se 

realizaram de acordo com o esquema da página seguinte: 
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APÊNDICE B 

CRONOGRAMA DE REALIZAÇÃO DA PESQUISA  

DE CLIMA E COMPROMETIMENTO 

Obs.: No item Envolvidos, a OHL citada significa Gerente Corporativo de Comunicação, 

Ouvidoria e Gestão Qualidade e Gerente Corporativo de Recursos Humanos. 

P
la

n
ej

a
m

en
to

  

 Atividades Envolvidos Data 

Início Conclusão 

Reunião inicial OHL e Mercer 08.06.11 08.06.11 

Briefing e informações secundárias OHL 13.06.11 13.06.11 

Material de referência para questionário Mercer 13.06.11 13.06.11 

Divulgação interna junto aos gestores OHL Set.11 Set.11 

Lançamento do projeto para os executivos da 

empresa 
OHL e Mercer Set.11 Set.11 

Avaliação da reação e ajustes no projeto OHL Set.11 Set.11 

P
re

p
a
ra

çã
o
  

Definição de logística de aplicação da pesquisa via 

internet e papel 
OHL e Mercer 13.09.11 16.09.11 

Revisão do questionário OHL 13.09.11 16.09.11 

Elaboração da versão final do questionário OHL e Mercer 19.09.11 23.09.11 

Validação do questionário (interna-inclui 

presidência) 
OHL 26.09.11 18.10.11 

Configuração da ferramenta para internet Mercer 17.10.11 28.11.11 

Teste da navegação via internet OHL e Mercer 24.10.11 28.10.11 

Produção do questionário em papel OHL 17.10.11 21.10.11 

Distribuição dos questionários em papel OHL 24.10.11 28.10.11 

C
o
le

ta
 e

m
 

p
a
p

el
 

Treino de facilitadores p/aplicação da pesquisa em 

papel 
Mercer 24.10.11 28.10.11 

Comunicado interno de início da pesquisa OHL 24.10.11 28.10.11 

Aplicação da pesquisa OHL e Mercer 01.11.11 16.11.11 

Envio p/ digitação dos questionários OHL 01.11.11 16.11.11 

Digitação dos questionários impressos Mercer 01.11.11 18.11.11 

C
o
le

ta
 

el
et

rô
n

ic
a
 Divulgação da pesquisa (plano de comunicação) OHL 24.10.11 28.10.11 

Envio de senhas para acesso dos participantes Mercer 01.11.11 01.11.11 

Aplicação da pesquisa via internet (comunicação) OHL e Mercer 01.11.11 16.11.11 

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 

P
ro

ce
ss

a
m

en
to

 e
 

re
su

lt
a

d
o
s 

Processamento dos dados e emissão de relatórios Mercer 17.11.11 02.12.11 

Análise fatorial (key drivers) Mercer 28.11.11 02.12.11 

Emissão de relatórios, análises e conclusões. Mercer 05.12.11 09.12.11 

Apresentação dos resultados e avaliação da pesquisa OHL e Mercer 12.12.11 16.12.11 

Apresentação dos resultados para diretoria OHL e Mercer 19.12.11 23.12.11 

Encerramento da pesquisa OHL e Mercer 19.12.11 23.12.11 

Definição das próximas ações OHL 23.12.11 23.12.11 

P
la

n
o
s 

d
e 

a
çã

o
 Análise das ações possíveis OHL 

Datas indefinidas 
Elaboração dos planos de ação OHL 

Divulgação dos resultados para toda a empresa OHL 

Sugestão de planos de ação  OHL 
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APÊNDICE C 

QUESTIONÁRIO DA PESQUISA DE  

CLIMA E COMPROMETIMENTO 

Escala de avaliação:  5 = concordo totalmente 

        4 = concordo 

   3 = nem discordo/nem concordo 

   2 = discordo 

   1 = discordo totalmente 

 Favorabilidade: percentual de respostas favoráveis (notas 5 e 4) 

 Neutro: percentual de respostas intermediárias (notas 3) 

 Desfavorável: percentual de respostas desfavoráveis (notas 1 e 2) 

Seq. Dimensão Pergunta 

1 

P
es

so
as

 

Em termos gerais, neste momento trabalhando nesta empresa estou… 

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

3 Meu trabalho permite aplicar meus conhecimento e habilidades. 

4 Recebo a capacitação que necessito para realizar o meu trabalho. 

5 Considero que tenho possibilidades de desenvolvimento na empresa. 

6 
Nesta empresa, todos os empregados são tratados com respeito, 

independentemente do nível hierárquico, credo, gênero, origem. 

7 
O que faço e aprendo nesta empresa permite que eu esteja bem posicionado no 

mercado de trabalho. 

8 

P
ro

ce
ss

o
s 

d
e 

T
ra

b
al

h
o
 Considero apropriadas as condições físicas do meu ambiente de trabalho. 

9 Disponho dos recursos necessários para realizar meu trabalho. 

10 Em meu setor, trabalhamos em equipe. 

11 Existem relações de cooperação entre as áreas da empresa. 

12 
Nesta empresa, os processos e procedimentos internos facilitam a realização das 

tarefas. 

13 Esta empresa atende às necessidades dos clientes / usuários. 

14 
A qualidade dos serviços que esta empresa entrega aos seus clientes / usuários é 

boa. 

15 

L
id

er
an

ça
 

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

16 
Meu superior imediato possui os conhecimentos necessários para realizar seu 

trabalho. 

17 Meu superior imediato estabelece claramente minhas metas e objetivos. 

18 
Meu superior imediato busca a solução mais adequada para satisfazer as 

necessidades do cliente / usuário. 

19 Meu superior imediato promove o desenvolvimento de seus empregados. 

20 Meu superior imediato periodicamente me dá feedback sobre o meu desempenho. 

21 Meu superior imediato reconhece o bom desempenho. 

22 Meu superior imediato promove o trabalho em equipe entre as áreas. 

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

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

25 
Meu superior imediato ajuda a aproximar opiniões diferentes em nossa equipe de 

trabalho. 

26 

A equipe gerencial de minha empresa tem uma clara visão do rumo que esta 

empresa deve seguir no futuro. 
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Seq Dimensão Pergunta 

27  Tenho confiança nas decisões da equipe gerencial de minha empresa. 

28 

In
fo

rm
aç

ão
 e

 

co
n

h
ec

im
en

to
s 

Encontro-me suficientemente informado sobre os planos / objetivos / resultados 

futuros da empresa. 

29 
Mantenho-me informado sobre o que acontece de importante na empresa por meio 

dos canais formais (BOB, intranet, mosaico, internet, etc.). 

30 As informações transmitidas por esta empresa aos seus empregados são confiáveis. 

31 Disponho das informações necessárias para realizar adequadamente meu trabalho. 

32 Estou satisfeito com o prestígio que esta empresa tem no mercado. 

33 Acredito que a situação futura desta empresa será boa. 

34 
Esta empresa atua de forma responsável na sociedade / na comunidade em que 

opera / com o meio ambiente. 

35 

P
o

d
er

 d
e 

d
ec

is
ão

 Tenho possibilidade de participar das decisões que afetam meu trabalho. 

36 As decisões nesta empresa são tomadas dentro de prazos aceitáveis. 

37 Esta empresa responde com rapidez às mudanças do mercado. 

38 Os empregados são ouvidos e considerados nesta empresa. 

39 

R
ec

o
m

p
en

sa
s 

Em comparação com outras empresas do mercado em cargos similares ao meu, 

creio que minha remuneração é adequada. 

40 
Os critérios que esta empresa utiliza para remunerar seus empregados são 

adequados. 

41 Nesta empresa, a relação entre meu salário e minhas responsabilidades é adequada. 

42 
Em comparação com empresas similares, estou satisfeito com o benefício de 

assistência médica oferecida por esta empresa. 

43 
Em comparação com empresas similares, estou satisfeito com o benefício de 

alimentação oferecido por esta empresa. 

44 
Em comparação com empresas similares, estou satisfeito com o benefício de 

transporte oferecido por esta empresa. 

45 
Em comparação com empresas similares, estou satisfeito com os critérios 

utilizados por esta empresa em relação à participação nos resultados. 

46 Esta empresa reconhece o bom desempenho dos empregados. 

47 

C
o

m
p

ro
m

et
im

en
to

 Sinto orgulho de trabalhar nesta empresa, e recomendaria esta empresa para um 

amigo nela trabalhar. 

48 Compartilho da missão desta empresa. 

49 
Se me oferecessem um trabalho em outra empresa com as mesmas condições 

atuais, continuaria trabalhando aqui. 

50 
Quando necessário, os empregados são capazes de fazer um esforço adicional para 

realizar trabalhos ou alcançar objetivos. 

51 

C
o

n
te

x
to

 

 

Acredito que a situação do país no futuro será boa. 

 

52 

 

Acredito que as possibilidades futuras de conseguir emprego no país serão boas. 
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APÊNDICE D 
 

 PROGRAMA DE FORMAÇÃO PROFISSIONAL 
 

 
Objetivo: qualificar e aprimorar a qualificação dos profissionais envolvidos com o processo 

de atendimento a usuários das rodovias sob administração de empresas controladas pela OHL 

Brasil S.A.; adequação à Política da Qualidade; decorre do crescimento das operações da 

empresa e da necessidade da implantação de um programa de formação corporativo 

direcionado a todos os profissionais da linha de frente, de forma a que prevaleça a integração, 

alinhamento e garantia de nível de atendimento uniforme. 

Grupos objeto do treinamento: Operadores de 0800, Ouvidores, Inspetores de Tráfego e 

Operadores, Assistentes e Auxiliares de CCO, Arrecadadores, Controladores do Centro do 

Controle de Arrecadação. 

  Concessionárias envolvidas:   

- projeto piloto: Centrovias, Intervias, Fernão Dias, Régis Bittencourt – inclui duas 

concessionárias maduras na prestação de serviços e duas recentemente constituídas e que 

possuem aspectos críticos em relação ao número de usuários atendidos; 

- projeto aplicado: envolvimento das demais empresas, com o projeto validado. 

Metodologia: Identificação das partes – GO = Gerência Corporativa de Comunicação, 

Ouvidoria e Gestão da Qualidade; RH = RH Corporativo; CO = Consultoria; M = 

Multiplicadores. 

Etapa Partes 
Detecção da necessidade de melhorar o atendimento prestado e dar uniformidade 
para equalizar as diferenças culturais e regionais, de forma a atingir um estilo OHL 
de atendimento. 

GO 

Apresentação da demanda para o RH Corporativo GO 
Prospecção de consultoria para a realização do treinamento RH 
Reunião de apresentação da ideia e definição de etapas de elaboração do 
treinamento 

GO, RH, 
CO. 

Elaboração de material indicativo da estrutura e conteúdo do treinamento GO 
Apresentação de briefing de necessidades e indicações para conteúdo GO 
Desenvolvimento da proposta para o treinamento GO, RH, 

CO 
Avaliação da abrangência do treinamento (universo atendido) GO, RH 
Apresentação da proposta do treinamento CO 
Avaliação da proposta e aplicação de ajustes RH, GO 
Definição dos pilares para fundamentação do treinamento RH, GO, 

CO 
Apresentação aos diretores RH, GO 
Aprovação do treinamento Diretoria 
Contratação da consultoria RH, GO 
Divulgação e envolvimento da população atingida GO, RH 
Visitas da consultoria às concessionárias pilotos para realização de entrevistas, 
observação, acompanhamento da rotina de trabalho. 

CO 
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Etapa Partes 
Elaboração de relatório com as principais necessidades, função por função CO 
Construção do programa com definição de etapas e proposta de conteúdo CO 
Avaliação da formatação do programa GO, RH 
Formação de multiplicadores do programa GO, RH, 

CO 
Avaliação e validação do treinamento para formação de multiplicadores GO, RH 
Validação do treinamento junto a gestores e RH local RH, CO, 

GO 
Elaboração de conteúdo dos módulos GO, RH, 

CO 
Elaboração de planos de aula e atividades CO, GO, 

M 
Preparação de material didático  CO, GO 
Acompanhamento e monitoramento RH, GO 
Estudo da logística de locais para realização do treinamento, alimentação, 
transporte, hospedagem, etc, e elaboração de um calendário para a aplicação do 
primeiro módulo. 

CO, RH, 
GO, Rh 
local 

Reuniões mensais de avaliação GO, RH, 
CO 

Aplicação do primeiro módulo (em andamento) CO, Rh 
local 

Controle e monitoramento da realização do treinamento, com reunião de avaliação 
crítica (inclui manifestações dos participantes não inerentes ao curso) 

GO, CO, 
RH 

 

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

características: 

 Está fundamentado nos seguintes pilares: 

• Rumo – Eu faço parte: foco em identidade, o pertencimento e o papel do 

indivíduo;  

• Estrada – A minha parte: foco nas escolhas comportamentais, na percepção do 

outro, na tolerância e na autoestima; 

• Trânsito – A nossa parte: foco na descrição da função, a atenção às normas, 

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

atendimento, Conversas difíceis e Comunicação, a minha ferramenta.  
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APÊNDICE E 

 

QUESTIONÁRIO DA PESQUISA VIA INTERNET PARA A COMUNICAÇÃO 

INTERNA EXISTENTE 

Obs.: Pesquisa realizada com a ferramenta Docs do Google, período de abril a junho de 2011, 

com 578 participantes. Foi realizada divulgação via BOB, convite por e-mail direcionado a 

um universo de aproximadamente 1.200 funcionários e convite escrito no cabeçalho da 

pesquisa na própria internet, com os seguintes dizeres:  

“Prezado profissional da OHL Brasil, 

Pedimos sua colaboração em responder à pesquisa abaixo sobre Comunicação Interna na 

OHL Brasil e suas empresas controladas. O resultado será utilizado na melhoria do processo. 

Agradecemos sua participação. O questionário demora cerca de dez minutos para ser 

respondido”. 

 

Identificação de gênero 

(   )   Masculino (   )   Feminino 

Formação 

(   )  Primeiro Grau (   )   Segundo  Grau 

(   )   Superior  (   )   Pós-graduado 

Tempo de trabalho na empresa 

(   )  de 0 a 1 ano  (   )  de 1 a 3 anos 

(   )  de 3 a 7 anos  (   )  de 7 a 10 anos (   )  acima de 10 anos 

Sociedade em que trabalha 

(   )  Autovias   (   )  Centrovias  (   ) Intervias 

(   )  Vianorte   (   )  Fernão Dias  (   ) Fluminense 

(   )  Litoral Sul  (   )  Planalto Sul  (   ) Régis Bittencourt 

(   )  Latina Manutenção (   )  Latina Sinalização (   ) Paulista  

(   )  OHL Golding  (   )  Paulista Infra   

Idade 

(   ) 18 a 24 anos  (   )  de 25 a 30  (   )  de 31 a 40 

 

(   ) 41 a 50   (   )  mais de 51 
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Área em que trabalha na empresa (área macro, quando citada) 

(   ) Diretoria em sociedade controlada (   )  Operações/tráfego 

(   ) Administrativo-financeiro em sociedade controlada 

(   ) Ouvidoria em sociedade controlada (   )  Operações/CCO 

(   ) Comunicação/marketing em sociedade controlada 

(   ) Jurídico em sociedade controlada (   )  Projeto Escola OHL Brasil 

(   ) Operações/Pesagem   (   )  Operações/Arrecadação 

(   ) Operações/CCA    (   )  Operações/Sistemas 

(   ) Engenharia em Sociedade controlada (   )  Obras em sociedade controlada 

(   ) Conservação em sociedade controlada (   )  RH em sociedade controlada 

(   ) Meio ambiente em sociedade controlada 

(   ) Planejamento em sociedade controlada 

(   ) Presidência holding   (   ) Diretoria de Operações Holding 

(   ) Diretoria Administrativo-financeiro holding 

(   ) Diretoria de  RI holding   (   )  Diretoria Jurídica holding 

(   ) Diretoria Técnica holding  (   )  Engenharia holding 

(   ) Diretoria de Desenvolvimento de Novos Mercados holding 

(   ) Comunicação e Ouvidoria holding (   ) RH holding 

(   ) Sistemas holding    (   )  Qualidade em sociedade controlada 

(   ) Outras 

Habitualmente acessa a internet? 

(   ) sim, do local de trabalho   (   )  não, do local de trabalho 

(   ) sim, dos terminais disponíveis na empresa 

(   ) sim, da residência   (   )  não, da residência 

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

(   ) não, de locais públicos   (   )  não acesso 

Conhece os veículos de comunicação interna abaixo? 

(possibilidade de indicar mais de uma opção) 

(   )  sim, BOB    (   )  não, BOB 

(   )  sim, intranet    (   )  não, intranet 

(   )  sim, Mosaico    (   ) não, Mosaico 

(   )  não conheço nenhum deles 

Considera o BOB 

(   )  Excelente     (   ) Bom 

(   )  Razoável     (   ) Ruim 

(   )  Não leio 

Para você a intranet é: 

(   )  Excelente     (   )  Boa 

(   )  Razoável     (   )  Ruim 

(   )  Não lê 

Entende que o Mosaico da OHL Concesiones em português é: 

(   )  Excelente     (   )  Boa 

(   )  Razoável     (   )  Ruim 

(   )  Não lê 

Quanto à quantidade de informações sobre os acontecimentos da empresa, você acredita 

que: 

(   )  Está bem informado   (   )  Está pouco informado 

(   )  Está razoavelmente informado  (   )  Não recebe  informações 
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Quanto aos veículos de comunicação da empresa (BOB, Intranet, Mosaico) você acredita 

que: 

(   ) São suficientes 

(   )  São insuficientes 

(   )  Poderia haver mais 

Quanto à frequência de leitura do BOB, você: 

(   )  Lê todas as edições   (   ) Lê uma vez ou outra 

(   )  Não lê porque não se interessa  (   ) Não lê porque não recebe 

Quanto à frequência de leitura da intranet, você: 

(   )  Acessa todos os dias   (   )  Acessa mais de uma vez por dia 

(   )  Acessa uma vez por semana  (   )  Não acessa porque não se interessa 

(   )  Não acessa porque não lhe é colocado equipamento à disposição 

Quanto à frequência de leitura do Mosaico OHL Concesiones em português, você: 

(   )  Lê todos os meses 

(   )  Lê eventualmente 

(   )  Não recebe 

No BOB, as seções que mais lhe interessam são (possibilidade de indicar mais de uma 

opção): 

(   )  Dica & Indica    (   ) Ecológico 

(   )  Rododiário    (   ) Notícias e informações em geral 

Na intranet, o que mais lhe interessa é (possibilidade de indicar mais de uma opção) 

(   )  Acontece     (   )  Album dos funcionários 

(   )  Aniversariantes    (   )  Biblioteca 

(   )  Calendário    (   )  Clipping 

(   )  Clipping     (   )  Comunicados 

(   )  Dicas da Cipa    (   )  Galeria de fotos 

(   )  Links     (   )  Logotipos 

(   )  Mapas     (   )  Mural 

(   )  Notícias     (   )  Qualidade 

(   )  Recursos Humanos   (   )  Suporte 

(   )  Missão/valores/visão   (   )  Corpo Normativo 

(   )  Publicações    (   )  Vídeos 

(   )  Blogs     (   )   RSC 

Em relação ao visual da intranet 

(   )  Aprova     (   )  Desaprova 

(   )  Acredito que poderia ser melhor (   )  Indiferença~ 

Você entende que a intranet lhe proporciona (relativamente às informações) 

(   )  mais agilidade    (   ) maior comodidade 

(   )  nenhuma das duas   (   ) muito interesse 

(   )  pouco interesse 

Você tem o hábito de se informar por meio de (possibilidade de indicar mais de uma 

opção) 

(   )  intranet     (   )  internet 

(   )  quadro de avisos               (  ) redes sociais conectadas (Facebook, etc)  

Em comparação aos outros veículos de comunicação da empresa, você acredita que a 

intranet é: 

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

Qual meio você considera mais eficiente na comunicação interna da OHL Brasil? 

(   ) BOB  (   ) Intranet  (   ) Mosaico  (   ) Outros 
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Acredita que a intranet facilita o trabalho de comunicação interna? 

(   )  Sim  (   ) Não  (   ) ás vezes 

Quais redes sociais conectadas você utiliza? 

(   ) Facebook 

(   ) Twitter 

(   ) Orkut 

(   ) Flickt 

(   ) Linkedin 

(   ) MySpace 

(   ) Tombar 

(   ) Youtube 

(   )  outras 
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ANEXO 1 – Política de Gestão da Qualidade e Meio Ambiente 

 

 
 DECLARAÇÃO DE POLÍTICA DA QUALIDADE E DE MEIO AMBIENTE  

O Grupo OHL considera como princípios fundamentais em todas as suas atividades o 

compromisso com a QUALIDADE e com a proteção do MEIO AMBIENTE.  

Esse compromisso se materializa permanentemente na consecução de seus objetivos 

prioritários:  

 Satisfação dos clientes: identificando e cumprindo os requisitos, no que se refere às 

exigências técnicas, preço e prazo, dentro do estabelecido nos contratos de concessão;  

 Satisfação dos funcionários: fomentando a motivação, a formação e o 

desenvolvimento pessoal;  

 Satisfação da sociedade: minimizando o impacto sobre o entorno e prevenindo a 

contaminação do Meio Ambiente;  

 Rentabilidade da Empresa e criação de valor para o acionista: minimizando despesas 

com produtos/serviços sem qualidade, evitando atividades incorretas, processos 

desnecessários e excessos de produção.  

Esses princípios compõem a base a partir da qual o Grupo OHL estabelece e revisa as metas 

para lograr uma melhora contínua e disponibiliza as ferramentas necessárias para o 

cumprimento das exigências da legislação vigente, que se materializam na POLÍTICA DA 

QUALIDADE E DE MEIO AMBIENTE com que a Direção do Grupo OHL está 

inequivocamente comprometida para impulsionar o seu desenvolvimento.  

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

conhecê-la e aplicá-la no âmbito de sua atuação profissional.  

 

Juan-Miguel Villar Mir Presidente do Grupo OHL 

 

 

 

 

 

 


