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E impossivel pensar em tendéncias e futuro sem olhar para o passado e entender
o presente. Assim, este texto que se apresenta ndo tem aspectos de futurologia,
como pode levar a entender seu titulo. Me proponho a debater as tendéncias na
gestdo da comunicagdo com empregados a partir daquilo que observo — empirica e
academicamente — em departamentos que tem uma atuacdo de vanguarda, que se
diferenciam da média do mercado na proposta de criar uma comunica¢do que faca
mais sentido para empresa e empregados.

E umtexto que fala do passado porque agrega teorias e abordagens que falam sobre
efetividade na comunicagdo, e coloca-as em perspectiva da gestdo da comunicacdo
com empregados especificamente. Ndo se propde a ser uma teoria revolucionaria
ou uma férmula magica de sucesso, mas reconhece que alguns aspectos mostraram
sucesso recorrentemente em empresas de setores e portes diferentes.

E um texto que fala, de certa forma, do futuro, pois é sabido que as tematicas
que aqui se debaterdo ndo fazem parte da atuagdo da maioria das organizagoes.
Assim, se vislumbra como um espaco de melhoria na gestdo das areas que cuidam da
comunicagdo com empregados.

Mais do que tudo, entretanto, € um texto sobre o presente, porque traz reflexdes
para transformar a gestdo da comunicacdo nas empresas e que podem comecar hoje,
no presente. Nao é preciso esperar o futuro chegar para ver se concretizarem esses
aspectos que aqui serdo listados. Aspectos esses que, em atuagdo, podem transformar
as organizagdes em espagos de realizagdo para empregados e em empresas de mais
sucesso mercadologico.

Sao apresentados aqui, entdo, cinco tendéncias da comunica¢do com empregados,
que refletem a comunicagdo bem-feita do presente, tratadas, portanto, como boas
praticas. Essas tendéncias se desenvolverdo neste texto a partir das crencas de que a
area de comunicacdo com empregados de vanguarda

¢ estd atrelada a alta gestdo e contribui com a tomada de decisao;

¢ ouve os empregados e reconhece o ambiente da organizagao;

trabalha a luz da cultura organizacional;
¢ tem seu escopo ampliado para uma area de estratégia, em vez de suporte;
e atua junto a lideranga para promover didlogo na organizacao.

A seguir, se apresentam todos estes aspectos com referenciais que os sustentam.

A area de comunicagao com empregados de vanguarda

esta atrelada a alta gestao e contribui com a tomada de

decisao

A premissa para identificacdo dessa tendéncia é de que é pouco interessante,
financeiramente, para as empresas investir em uma area cujos resultados ndo se
traduzem em indicadores de negdcios. Assim, defendemos que sobreviverdo e se
fortalecerdo as areas de comunicacdo que estdo atreladas — hierarquicamente — a

gestdo do negocio, uma vez que podem vincular suas realizagdes diretamente aquilo
que contribuird com o desempenho organizacional.

Ja em 1992, James Grunig e Todd Hunt, ao preconizarem os dez principios das

Comunicagao com Lideres e Empregados



Relagdes Publicas Excelentes, defenderam a necessidade do profissional que lidera
a comunicagdo nas organizagdes estar diretamente vinculado ao que chamaram
de coalizdo dominante. Em linha com essa proposta, em 2015, defendi um modelo
especifico para a area de comunicagdo com empregados, que denominei “Circulo
virtuoso”, que se sobrepde a um “Circulo vicioso” (CARRAMENHA, 2015).

Nomodelodesucesso, odo"Circulovirtuoso”, aarea, sobagestdode umempregado
em nivel estratégico, se envolve com questdes criticas de negodcio, e tem a chance
de se comprometer com entregas que se conectam as prioridades organizacionais.
Ao passo que no modelo do “Circulo vicioso” a area, distante da gestdo, tende a se
enfraquecer até se desfazer, pois acaba tendo como fungdo principal a producdo de
veiculos e campanhas, com aspecto meramente operacional, sem acesso as questdes
relacionadas ao crescimento e fortalecimento dos negécios (CARRAMENHA, 2015).

Dessa forma, a primeira tendéncia se materializa em areas de comunicagdo que
se “seniorizam” nas organizag¢des. O profissional tem cadeira fixa no comité diretivo,
participa das discussdes de negdcios e insere a perspectiva da comunicagdo com
empregados nesse processo. Planeja a comunicagdo prospectivamente, de forma a
atender as demandas da organizacdo e encara a gestdo dos veiculos numa perspectiva
mais ampla, de gestdo da area, que se complementa com a gestdo da comunicacdo da
lideranga e com o reconhecimento e aproximagao da comunicag¢ao informal.

Ponto relevante deste aspecto é que, inteirada das questdes de maior relevancia
paraaorganiza¢do, acomunicagdo produzira—e se comprometera com—resultados que
se ligam aos objetivos de negdcio. Assim, o proprio plano de trabalho de comunicagao
tera em seusindicadores elementos de conexao direta com os indicadores corporativos.

E relevante pontuar que recorrentemente observam-se planos de comunicacdo
desconectados dos objetivos de negdcio das suas organizag¢des por falta de acesso do
profissional as informacdes estratégicas.

A area de comunica¢ao com empregados de vanguarda
ouve os empregados e reconhece o ambiente da
organizagao

Em 2013, quando propusemos uma mudanca na denominagdo do nome da
tradicional disciplina de comunicagdo interna para comunicagdo com empregados
(CARRAMENHA, CAPPELLANO e MANSI, 2013), defendemos mais que o aspecto
semantico das terminologias. Por um lado, abandonar a antiga “comunicagdo interna”,
é reconhecer que os empregados sdo cidaddos do mundo — ndo das empresas —,
portanto, é muito dificil pesar em uma comunicacdo que se restrinja a espagos fisicos,
aos muros organizacionais, que seja, portanto, “interna”. Especialmente — mas ndo
exclusivamente — considerando as mudancas que as novas tecnologias trouxeram para
as relagdes sociais, os novos modelos de trabalho cada vez mais comuns (terceirizagao,
home office, horérios flexiveis, etc.), a alta mobilidade de emprego caracteristica das
novas geragdes, entre outros aspectos do trabalho na contemporaneidade.

Assim, deixar de fazer comunicagdo ‘“interna” para fazer comunicagdo com
empregados é assumir e valorizar o empregado como um stakeholder relevante na
organizagao e coloca-lo no centro do processo de comunicagdo. Passar a reconhecer
seus anseios, suas expectativas, seu perfil (e as segmentagdes possiveis), suas
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caracteristicas e particularidades.

Quando defendo que ouvir os empregados e reconhecer o ambiente da organizagao
€ uma pratica das areas de comunicagao de vanguarda, estou me referindo aquelas
areas que se valem de técnicas de pesquisa e da contratagdo de consultorias especificas
para ajudar os profissionais a entender a perspectiva dos individuos na relagdo
empresa-empregado e mapear os aspectos culturais que tém facilitado ou dificultado
a comunicagdo de se estabelecer.

O planejamento da comunicagdo tem como uma das suas etapas mais importantes
—e frequentemente negligenciadas —a conducdo de diagndsticos, antes, efetivamente,
do estabelecimento das agdes. Esta etapa requer do comunicador levantar a maior
quantidade de informagdes sobre os ambientes e os publicos com os quais tém de se
relacionar e avaliar riscos e oportunidades que deverao ser considerados no plano de
acdo. Afase pré-planejamento é, em geral, a que mais demanda um processo de escuta
corporativa, ja que, como dito, fornecera a perspectiva do publico para dar espago aum

plano adequado e com maiores chances de efetividade.

Entretanto, ouvir os empregados é importante também durante a execu¢do dos
planos de acdo e depois deles implementados, com objetivos diferentes, conforme
ilustra a tabela a sequir.

Objetivos para a

comunica¢ao

Processos de escuta de empregados

Antes do
desenvolvimento do
plano

DIAGNOSTICO

Durante a execucdo do
plano

AVALIACAO

Depois de finalizado o
plano

MENSURAGAO

- Conhecera
perspectiva do

publico a respeito dos
assuntos criticos para
organizagao;

- Identificar a

aceitacdo e efetividade
dos veiculos de
comunicagao e retengdo
de mensagens-chave;

- Estabelecer referéncia
para os indicadores de
medicao de resultados
posterior;

- Identificar os
aspectos culturais

que sdo refratarios

ou catalisadores da
comunicagao.

- Reconhecer o
sucesso das agdes
prioritarias conforme
vao sendo executadas
(ex. realizagdo de um
evento; aceitacdao
quanto a mudanca

em um veiculo;
entendimento de
conteudo disseminado
por campanha, etc.);

- Funcionar como
termoémetro para

os indicadores de
comunicagao, a partir
de avaliages em menor
escala com numero
reduzido de amostra;

- Permitir tragar

mudancgas de rotas que
se mostrem necessarias.

- Identificar o sucesso
das agdes do plano de
comunicagao;

- Demonstrar como a
comunicagao contribuiu
para os negdcios da
organizagao.

A perspectiva que apresento para ouvir os empregados dialoga com o que Grunig

determinou nas prerrogativas de exceléncia das Relagdes Publicas como “modelo
simétrico de duas maos” (2009). E preciso, efetivamente, considerar o contedo das
manifestagdes dos empregados natomada de decisdo e fazer deste processo de escuta
um espaco de didlogo. Quando a organizagdo se utiliza de ferramentas para ouvir os
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empregados e trata adequadamente as informagdes levantadas, estd facilitando o
dialogo, atuando no sentido de “administrar conflitos e aperfeicoar o entendimento”
(GRUNIG, 2009, p.32) com os empregados.

As técnicas sao as mais diversas e podem passar dos mais sofisticados processos
de diagnodstico comunicacional e cultural, as pesquisas de clima, até ao habito do
comunicador de transitar pela organizacdo e dedicar tempo para conversar e ouvir
as pessoas. Quanto mais elaborada for a técnica, entretanto, mais apurado tende
a ser o resultado coletado. A escolha pela melhor técnica depende do momento da
organizagao e da disponibilidade de investimento de recursos.

Vale uma mencdo acerca das pesquisas de clima, tradicionalmente conduzidas
por consultorias de Recursos Humanos. Em geral, esse tipo de pesquisa se dedica a
fazer uma fotografia do ambiente organizacional como se encontra no momento de
sua aplicagdo. E uma importante ferramenta para balizar politicas e praticas de RH nas
empresas, uma vez que transforma percep¢des dos empregados em indicadores de
referéncia, que podem, inclusive, ser comparados com outras empresas do mercado.
No entanto, é relevante considerar que pesquisar o clima é investigar o momento
pontual da organizacdo, portanto, facilmente as pesquisas de clima escondem questdes
profundas, que tem mais relagdo com a forma como as coisas funcionam (cultura) do
que com o0 momento.

Além disso, por serem, frequentemente, unicamente de técnica quantitativa, as
pesquisas de clima ndo raramente deixam duvidas sobre a interpretacao de alguns
aspectos, ja que normalmente sdo apresentados apenas relatdrios numéricos sobre
indicadores predefinidos pela consultoria contratada. Dessa forma, é altamente
recomendado que as pesquisas quantitativas de clima sejam seguidas por um processo
de investigacao de técnica qualitativa, como a realizagao de focus groups, por exemplo,
para que os profissionais que vdo trabalhar com planos de agao de melhorias, a partir
dos dados revelados pela pesquisa, possam ter clareza sobre as significa¢des que cada
indicador tem para o grupo.

A area de comunicacao com empregados de vanguarda
trabalha a luz da cultura da organizacao

Na posicdo de professor de comunicagdo e consultor, ndo é raro que eu seja
interpelado por alunos com pedidos de férmulas, formularios, ou respostas miraculosas
sobre como melhorar o ambiente de comunicagdo de suas organiza¢des. Normalmente,
as perguntas sempre comecam com “como”. “Como fago para resolver...?”, *Como eu
implemento...?”, “*Como engajar o meu publico...?”, e assim por diante. Minha resposta
a essas perguntas é sempre a mesma: “Depende”.

Essa resposta ndo é por falta de repertério, mas o contrario. Imaginar que os
problemas de comunica¢do de uma empresa possam ser resolvidos em 30 segundos
de uma resposta de alguém que ndo conhece o contexto da organizagdo é como
acreditar em milagres ou passes de magica. Por isso tenho uma tendéncia a rechacgar as
publicagdes que seguem a linha “10 passos para qualquer-coisa na sua empresa”. Isso
porque as empresas tém realidades muito particulares e, ainda que se assemelhem em
muitos aspectos, tém aprendizados diferentes sobre a forma de lidar com as questdes
do dia a dia e, portanto, de agir e reagir ao processo de comunicagao.
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Dessa forma, se apresenta a terceira tendéncia das areas de vanguarda:
trabalhar a comunicagdo com empregados a luz da cultura da organizagdo. Ou seja,
é imprescindivel que o profissional de comunicagdo conheca e reconhega os aspectos
culturais da organizagdo que moldam o comportamento de seus empregados e
determinam o jeito de ser da empresa sem que, conscientemente, as pessoas deliberem
sobre essa questao.

O conceito de cultura organizacional ndo é universal e apresenta divergéncias
mesmo entre os estudiosos, de acordo com sua linha tedrica. Independentemente das
discordancias académicas, o conceito esta relacionado a dinamica das organizagdes
e a forma como empregados agem e reagem as questdes que surgem em seu dia a
dia de trabalho. A cultura organizacional se (re)cria a partir dos aprendizados que a
organizagao vai tendo em sua historia e da forma como lida com esses aprendizados.

Aculturaeacomunicacdosdoestreitamenterelacionadas,
por um lado, porque a cultura traz em si os significados
compartilhados e, por outro, porque é necessario um
grande esfor¢o da organizacdo para comprometer as
pessoas com os valores estabelecidos como desejaveis, o
que implica no uso de canais de comunicacdo de todos os
tipos. [...] Se a comunicacdo é um elemento fundamental
da cultura — sem a qual esta ndo existiria —, também os
meios de comunicacdo estao fortemente condicionados
a um determinado contexto cultural (FERRARI, 2009, p.
149).

Trabalhar a luz da cultura da organizagdo é considerar os aspectos particulares e
singulares da organizagdo e desenvolver programas de comunicagdo que se adequem
aquela histéria e contexto particulares. A comunicacdo de vanguarda se abastece dos
elementos culturais e participa ativamente de sua retroalimentagdo a caminho de uma
cultura desejada pela empresa.

Ao reconhecer, respeitar e passar a considerar — efetivamente — a histdria, os ritos
e os simbolos da organiza¢do, a comunicagdo eleva seu nivel de senioridade e pode
passar a adotar uma perspectiva de trabalho de comunicacdo entre os empregados
para além da comunica¢do com empregados.

A area de comunica¢ao com empregados de vanguarda
tem seu escopo ampliado para uma area de estratégia,
em vez de area de suporte

Esta tendéncia diz menos respeito ao posicionamento do departamento como
estratégico — que é fundamental, sem duvida — e mais ao fato de ser visto como area de
suporte nas organizagdes. N&o é raro encontrar departamentos e profissionais que se
posicionam como sendo suporte para a companhia, portanto, atendendo demandas e
tirando pedidos das demais areas.

O trabalho, neste modelo, é basicamente reativo, recebendo e repassando
informacgdes acerca das prioridades de outras areas da companhia para todos os
empregados. Por isso, este modelo demanda profissionais prioritariamente com
habilidades técnicas —redagao, revisdo, design, etc. —e, justamente por isso, podem ser
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facilmente substituidos por terceiros e/ou agéncias, cuja especialidade é a de oferecer
servigos técnicos.

Na atuacdo como area de suporte, a comunicagdo é tratada meramente no seu
aspecto funcional e, portanto, seu valor para a organizagdo costuma centrar-se nas
entregas as outras areas (quantas matérias produzidas para promover determinada
area, quantas campanhas realizadas para outra area, quantos eventos para o presidente
comunicar os resultados da companhia, etc.). Este modelo, ja superado pelas areas de
comunicagdo de vanguarda, esta ligado a historia de como as areas de comunicagdo se
estabeleceram nas empresas.

Os departamentos de comunica¢do comegaram a surgir no Brasil efetivamente
a partir da metade do século XX, por conta de uma necessidade de gerenciar
relacionamentos com publicos diversos e de dar conta formalmente da produgdo do
conteudo corporativo, que passava a se avolumar de forma dispersa nas organizagoes.
Assim, foi natural no estabelecimento de dreas cujo formato se assemelhasse ao de
agéncias internas, uma vez que a demanda principal estava na gestdo de conteudo.

Com o amadurecimento das organizagdes, as areas de comunicagdo tiveram uma
oportunidade de evoluir sua entrega, tornando-se mais relevantes para o negdcio da
companhia*. Esta relevancia se demonstra no estabelecimento de uma agenda propria,
a partir da conducdo de tematicas importantes para o negocio como um todo (ndo para
uma ou outra area isoladamente) e direcionando prioridades para toda a companhia.

A area estratégica ndo se limita a comunicagdo com empregados no seu aspecto
técnico apenas, tampouco se restringe aos muros da organizagdo. O profissional se
utiliza de seu conhecimento do individuo para facilitar o didlogo entre o contexto social
e o ambiente interno, reconhecendo suas similaridades e diferencas. Além disso, a area
passa a atuar efetivamente contribuindo com a integracdo e degradagdo dos membros,
facilitando a criacdo de redes internas e externas.

Também ndo é raro nas areas de vanguarda que a comunicagdo atue
significativamente promovendo coeréncia entre a comunicagdo com empregados,
o Employee Value Proposition (EVP) e a Employer Brand* , bem como os discursos da
organizagao com outros stakeholders.

A area de comunica¢ao com empregados de vanguarda
atua junto a liderancga para promover dialogo na
organizagao

Pensar a comunicagdo de lideranca em muitas organizagdes é uma zona
cinzenta — quando ndo uma zona de conflito. Isso porque comunicagdo, no ambito
da liderancga, é uma competéncia, e “competéncias” tradicionalmente é um assunto
de gestdo da area de Treinamento & Desenvolvimento (ou correlata) em Recursos

1 Sobre maturidade da comunicagdo com empregados, ver CARRAMENHA, CAPPELLANO &
MANSI, 2013 e PROVEDEL, 2015.
2 EVP é um conjunto exclusivo de ofertas e valores para influenciar positivamente candidatos alvo

e funcionarios [...], € uma consolidagdo do que faz com que uma pessoa queria ou goste de trabalhar na
organizacdo. [...] Employer Branding é o processo de promogao de uma empresa ou uma organizagao, com
o0 objetivo de posiciona-la atrativamente como empregadora através de seus atributos reais. Ele aumenta a
capacidade da empresa em atrair, recrutar e reter os colaboradores ideais, facilitando assim a realizagdo do
plano de negdcios da empresa (SABINO, 2015).
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Humanos. Assim, muitos departamentos de comunicacdo deixam de pensar na
comunicagdo que acontece entre lideres e liderados para ndo correr o risco de tocar em
um tema de RH.

Se afastar desse aspecto no processo de comunicacdo das empresas é se
distanciar da maneira com que —efetivamente — os empregados formam suas percepgdes
sobre as organizacdes. E da ordem de nove vezes mais a lembranca do empregado acera
da informacdo que ele ouve do chefe, em comparacdo a informagao que vé ou ouve nos
veiculos de comunicag¢do. E uma diferenca muito grande para ser negligenciada.

Porisso, a quinta tendéncia se materializa por meio dos profissionais das areas
de comunicacdo que atuam na vanguarda, assumindo a responsabilidade de estar
proximos dos lideres, reconhecendo na relagdo que se estabelece entre lider e liderado
um momento bastante relevante de comunicacgdo para a organizagao. Isso porque o
lider “tem uma visdo privilegiada dos interesses dos empregados [...], tem mais chance
de tornar a sua comunicagdo pertinente para aquele grupo de pessoas que interage
com ele mais de perto” (MANSI, 2015, p. 191).

Quando defendo que um trabalho da comunicagao junto ao lider, ndo estou
me referindo ao desenvolvimento de modelos preestabelecidos pelo departamento
de comunicagao para serem replicados pelos lideres. Direcionamentos muito fechados
para gestores comunicarem-se com seus times tendem a ter pouco sucesso, porque,
sendo produzidos de forma centralizada pela comunicagdo, tém pouca chance de
abarcar todos os estilos de lideranga. Dessa forma, um lider que simplesmente
esteja replicando um conteudo produzido por comunicacdo tende a ndo transmitir
credibilidade. Um trabalho de comunicagdo que informe, oriente e dé suporte ao lider,
mas que respeite seu estilo e forma de comunicacdo, é fundamental.

E valida a orientacdo aos lideres sobre como proceder
em casos de alinhamento de uma informacao [...], mas
ndo em um nivel de detalhe que o gestor tenha que
reproduzir fielmente o que esta escrito. E preciso confiar
em que esse lider conhece suficientemente seu grupo
para ajustar o tom da sua fala de forma que eles tenham
liberdade e interesse de conversar mais profundamente
sobre isso (MANSI, 2015, p. 198).

Ao dar suporte os gestores no desenvolvimento de relagdes francas com seus
liderados, a drea de comunicagao contribui com o desenvolvimento de um ambiente de
dialogo e confianga, em que os beneficios sdo evidentes aos proprios lideres. Com bons
resultados vindos a partir de um processo de comunicagdo, é comum, nas empresas de
vanguarda, que os gestores, cientes da importancia da competéncia de comunicagao
para sua atuagdo, passem a buscar formas de aprimorar seus conhecimentos e técnicas
(PROVEDEL, 2015).

Referéncias
CARRAMENHA, Bruno. Gestdo da comunicacdo com empregados: o papel
do planejamento e dos veiculos organizacionais. In. CARRAMENHA, Bruno;
CAPPELLANO, Thatiana; MANSI, Viviane Regina (Orgs.). Ensaios sobre comunicagao
com empregados: multiplas abordagens para desafios complexos. Jundiai, SP:
Editora In House, 2015.

Comunicagao com Lideres e Empregados



CARRAMENHA, Bruno; CAPPELLANO, Thatiana; MANSI, Viviane Regina.
Comunicacao com empregados: a comunicacao interna sem fronteira. Jundiai, SP:
Editora In House, 2013.

FERRARI, Maria Aparecida. Cenério latino-americano da comunicac¢do e Relagdes
Publicas. In. GRUNIG, James; FERRARI, Maria Aparecida; FRANCA, Fabio. Relagbes
Publicas: teoria, contexto e relacionamentos. Sao Caetano do Sul, SP: Difusao,
2009.

GRUNIG, James. Uma teoria geral das Rela¢des Publicas: quatro tedrico para o
exercicio da profissdo. In. GRUNIG, James; FERRARI, Maria Aparecida; FRANCA,
Fabio. Relagdes Publicas: teoria, contexto e relacionamentos. Sdo Caetano do Sul,
SP: Difusao, 2009.

MANSI, Viviane Regina. A comunicacdo de lideranga, o dialogo e as areas de
comunicagdo: novos arranjos da comunicagdo com empregados. In. CARRAMENHA,
Bruno; CAPPELLANO, Thatiana; MANSI, Viviane Regina (Orgs.). Ensaios sobre
comunica¢do com empregados: multiplas abordagens para desafios complexos.
Jundiai, SP: Editora In House, 2015.

PROVEDEL, Cynthia Sganzerla. Matriz de maturidade em comunica¢do com
empregados: pavimentando a trilha para uma nova comunicacdo nas organizagdes.
In. CARRAMENHA, Bruno; CAPPELLANO, Thatiana; MANSI, Viviane Regina (Orgs.).
Ensaios sobre comunicagdo com empregados: multiplas abordagens para desafios
complexos. Jundiai, SP: Editora In House, 2015.

SABINO, Sergio. O que é employer branding e como isso ajuda nos negoécios?

Disponivel em https://www.lovemondays.com.br/blog/o-que-e-employer-branding.
Acesso em 28.07.2016.

Comunicagao com Lideres e Empregados



