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Introducao
Viviane Mansi

E uma satisfacdo para mim coordenar, junto com o Bruno Carramenha e a Ménica Paula, o sequndo
volume desse livro, que reune a producao dos alunos da disciplina Comunicagdo com Lideres e Empregados,
da pds-graduacdo da Casper Libero.

Quem leu o primeiro volume, que esta disponivel gratuitamente para download na pagina da faculdade
na internet, ja sabe como esse livro funciona. Para quem chegou agora, vale a pena falar sobre algumas
questdes fundamentais.

A primeira delas é que o titulo da disciplina e, consequentemente, o titulo dessa obra, nao é trivial. Nos
nominamos lideres e empregados — em vez de comunicagao interna — para dar mais voz aos sujeitos dessa
relagdo que se estabelece o tempo todo no ambiente organizacional. Nos interessa rever e recriar o espago
do Eu-tu, como diria Buber, filésofo austriaco, e olhar a comunicagdo como uma oportunidade de troca, de
crescimento conjunto, de respeito entre empregados e empresas ¢, claro, de observar nas organizagées um
campo de realizacdo, de sentido. Levamos para a sala de aula a comunicagao efetiva - aquela alinhada aos
objetivos de negdcio e comprometida com a produtividade e com tudo que a vida real dos negdcios busca
-, mas também a comunicagdo afetiva - que se preocupa com o outro, que se preocupa como um individuo
afeta o outro por meio das suas agdes. Isso porque eu tenho a forte crenga de que as empresas tém que
ser ambientes de realizagdo pessoal e profissional. Pessoas que se sentem empoderadas se tornam mais
capazes, realizam mais, ndo deixam a vida organizacional passar em branco.

Outra questdo que vale mencionar é sobre o que une a turma ao longo dos 15 encontros do semestre.
Falamos dos atuais e os possiveis paradigmas da comunicagao com lideres e empregados nas organizagdes
a partir do olhar de mudancas que estdo acontecendo na sociedade, na empresa e com o individuo; da
desejavel humanizagdo nas organiza¢Oes; da comunicagdo muitas vezes distorcida e das percepg¢oes
que ela traz e impactam no clima; do papel do feedback; da escuta ativa; da comunicacao dialdgica; da
comunicagao interpessoal e de lideranca; do papel dos veiculos de comunicagao e de como eles podem ser
observados em conjunto; das estratégias de gestdo de conteuddo; e de onde o sentido do trabalho encontra
0 engajamento e a inspiracdo. Portanto, € um pouco disso que o leitor encontrara nas proximas paginas.
A leitura do indice ja traz uma pista importante: vejam como os temas sdo audaciosos no olhar. Em sua
maioria, se debrugam sobre questoes modernas, pouco funcionalistas, sdo preocupados com o individuo e
suas relagdes. Um capitulo inteiro da conta das especificidades dos grupos com os quais trabalhamos pois,
claro, ndo somos todos iguais. Existe um publico homogéneo chamado empregado. Ha ainda textos que
apontam para crengas bastante diferentes das minhas. Estdo aqui, devidamente representados, pois a sala
de aula é um espaco de liberdade de pensamento.

Também mantivemos a ideia de ter, além dos textos dos alunos, algumas reflexdes dos convidados que
nos presentearam ao longo do semestre com seus insights.

A Ultima questdo a lembrar é que, tal como fizemos no primeiro volume, respeitamos os estilos variados,
sem preocupagao com padroes, pois assim € a vida, rica e diversa. Esse é o nosso espago de possiblidades.

Esperamos que a leitura seja um convite para outra boa conversa, seja numa turma futura da pos-
graduacdo, seja nos eventos que a Casper oferece, nos cursos livres, nas redes sociais, nos corredores do
50 andar. Nao importa onde. O importante é que seja significativo. E que reforce a nossa musculatura para
liderar a comunicagdo nas empresas ou para empresas numa perspectiva mais humana, efetiva e afetiva.

Boa leitura!
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Primeira parte

Grandes Temas



A importancia de investir
na comunicacao de acoes
voltadas a qualidade

de vida nas grandes
organizagoes

Michelle Lago



O assunto “comunicacdo” pode ser considerado algo que estd inserido em diferentes tipos de a¢des
quando estamos nos referindo ao mundo corporativo. Neste artigo, especificamente, serd destacada a
importancia de se investir na comunicagdo de a¢des relacionadas a qualidade de vida dentro das grandes
organizagbes, de modo que os seus empregados consigam ter acesso a informagdes relacionadas a
programas que proporcionem esse tipo de beneficio.

Dentro das empresas, independentemente de seu porte, a comunicacdo estd em praticamente tudo:
didlogos dentro do ambiente de trabalho, um projeto desenvolvido por uma equipe ou mesmo uma
troca de informacdes entre seus empregados sdo a¢des que podem ser definidas como comunicagdo. Em
decorréncia disso, é relevante que quaisquer interagdes que ocorram, especialmente entre lideres e seus
subordinados, sejam sempre transparentes.

A comunicagao dispersa e nado planejada pode ocasionar ruidos e mal-entendidos. De acordo com
CARRAMENHA, CAPELLANO E MANSI (2013):

Quanto mais numerosas sdo as falhas no processo comunicacional, maiores sdo
os indices de ruido. E, quanto mais alto é o ruido, mais alta é a probabilidade
de desentendimento, o que leva o empregado a buscar informagdes entre seus
colegas, de maneira informal. E essa ldgica que estabelece o circulo vicioso de
rumores nas empresas. Ou seja, o ruido ndo é mera “fofoca”. Ele é inerente ao
processo de comunicacdo e pode ser originado em qualquer ponto do fluxo
comunicacional (CARRAMENHA, CAPELLANO e MANSI, 2013, p. 38)

No contexto das grandes empresas, que é o ponto central de discussao deste artigo, é necessario
considerar que toda comunicagdo que sera feita em grande escala, isto €, para todos os empregados ou
quase sua totalidade, deve ser planejada minuciosamente desde o principio, de modo que todos que irdo
receber uma determinada informacao relacionada a sua empresa sejam informados de maneira uniforme,
justamente para evitar que as informagdes fornecidas sejam interpretadas de maneira distinta entre os
publicos de uma mesma corporacao.

Investindo na comunicacao, é possivel gerar melhorias para o publico interno?

O investimento financeiro, neste sentido, também é levado em consideracdo, além dos recursos
aplicados em questdes voltadas ao engajamento. No caso de grandes empresas, isso é avaliado ainda mais
criteriosamente, pois devemos nos lembrar que sdo maiores os canais de divulgagao e as regides para as
quais determinadas ag¢des serdo divulgadas. Com essa ag¢ao, é possivel que o relacionamento entre lideres
e empregados de uma empresa se torne estreito, gerando neles um sentimento de pertencimento e mais
proximidade com seu ambiente de trabalho de modo geral.

Ao falarmos sobre a questdo da importancia da comunicagdo como norteadora da estratégia de uma
empresa, bem como um pilar relevante para envolver os seus funcionarios em alguma acao especifica,
podemos encontrar exemplos em algumas corporagdes. Um exemplo de tema relevante que atualmente
tem sido considerado pelas empresas é a questdo da qualidade de vida. As organizag¢oes tém olhado com
atencdo para esse assunto, buscando conhecer praticas que possam ser divulgadas ao publico interno a
fim de promover melhorias em seu desempenho pessoal e profissional, alcangando melhores resultados e,
consequentemente, gerando valor para a empresa onde atua.

E importante que exista o planejamento da comunicacdo de uma determinada a¢do para os pUblicos que
receberdo as informagdes sobre ela. Deve haver uma analise sobre como isso vai ser recepcionado por essas
pessoas e, principalmente, qual sera o impacto disso em suas vidas.

A comunicacdo é um assunto que ultrapassa a definicdo de transmissdo da informacao basica. E muito
mais complexa, poisimplicaem umainformagao chegar aos receptores de maneira uniforme, considerando-
se que, em uma empresa, 0s empregados tem vivéncias, culturas e expectativas diferentes e uma mesma
informagdo pode ser recepcionada de maneiras variadas. Para KUNSCH (2009), “as a¢des das pessoas
sdo comandadas pelas representa¢des que elas tém do mundo, sendo essas representacdes, em parte,
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socialmente criadas de acordo com a cultura e a interagao dos grupos sociais (p. 245)".

Nesse sentido, ressalta-se a importancia da questdo do investimento, antes mencionado, que nao pode
ser deixado de lado. E ndo se trata apenas de um investimento financeiro. E preciso investir no engajamento
e na capacitagao das areas mais envolvidas no assunto para que preparem a informacao aos diversos canais
e publicos a quem se destina e que ela chegue de maneira uniforme aos seus receptores, considerando suas
diversas culturas e experiéncias.
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A comunicacdo interna surge com a necessidade de estreitar a relagdo entre gestao e empregados.
Segundo REGO (1986), a comunicagdo surgiu em meados do século XIX com a Revolucdo Industrial. Diante
de tanta exploragao, como grandes jornadas de trabalho, condi¢des precarias, os empregados comegaram
a utilizar panfletos como forma de protesto. Com isso, o patrdo sentiu a necessidade de comunicar se com
o empregado.

No Brasil, nos anos 1950, durante o governo de Juscelino Kubitschek,a comunicagdo interna cresce
para promover um didlogo maior, que vai além do patrdo e empregados, chegando a todo o publico da
empresa.Mesmo tanto tempo depois, tendo sido evidenciada a importancia de haver a comunicagdo nas
organizacdes, ainda grande parte das empresas brasileiras encontram dificuldades em comunicar-se com
seus empregados. Comunicar é informar, é troca de experiéncias, é relacionamento. CURVELLO (2012)
define comunicagao interna como:

Um conjunto de a¢des que a organizacao coordena com o objetivo de ouvir,
informar, mobilizar, educar e manter a coesao interna em torno de valores que
precisa ser reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir
para a construcao de boa imagem publica (CURVELLO, 2012, p. 22).

A comunicag¢ao na organizag¢ao

Nas organizacoes, os discursos e os programas de comunica¢do sao muitas vezes bem elaborados, mas
nem sempre condizem com a realidade. Resultados e produtividade sdo cobrangas constantes. Por vezes,
o didlogo interno é escasso. Gerentes e lideres ndo entendem o motivo pelo qual as empresas passam por
problemas oriundos da falta de comunicagao.

Ha empresas em que se estabelece uma discussdo em relagdo a quem é o responsavel pela gestdo
da comunicag¢do interna. Alguns defendem ser a area de recursos humanos, outros dizem ser a area de
comunicagao. Ao certo, as duas areas deveriam caminhar juntas.

Para que os valores da empresa sejam transmitidos, é necessario haver meios de comunicagdo interna,
mas, além disso, os gestores e lideres precisam dar exemplo. E é neste momento que o RH tem o papel
importante com os treinamentos da empresa e, principalmente, com os gestores e altos executivos para
quem desenvolvem a lideranga.

O didlogo franco entre lideres e empregados pode redefinir algumas condutas, uma vez que, ao serem
ouvidos, empregados tém seus lagos fortalecidos, criando mais responsabilidades e se sentindo mais
pertencentes a organiza¢ao. Segundo MARCHIORI (2010, p. 139), "o lugar da comunicagdo nas empresas
humanizadas é o lugar da fala, da interacdo e do conhecimento, levando as pessoas ao desenvolvimento
humano e suas competéncias profissionais.”A empresa, ao conseguir transmitir para seu publico interno
certa coeréncia entre o discurso e a pratica, tera uma identidade propria, principios e valores bem definidos.
Com isso, vinculos sdo criados e a capacidade do empregado se tornar pertencente ao grupo é muito
grande. Este alinhamento de informacgdes é essencial para enfrentar qualquer dificuldade que a empresa
venha a ter.

Crise: prevenir ou remediar?

As situacoes de crise estdo cada vez mais frequentes nas empresas e institui¢des e todas elas estdo
sujeitas a eventos desta natureza. As mais preparadas, principalmente do ponto de vista da comunicacao,
administram melhor esses problemas. Segundo BIRCH (1993, p. 9), “crise é um evento imprevisivel que,
potencialmente, provoca prejuizo significativo a uma organizagdo ou empresa e, logicamente, a seus
empregos, produtos, condi¢des financeiras, servigos e a sua reputacdo”. Uma das fun¢des da comunicagao
interna é trabalhar para conter os efeitos da crise e criar um territorio seguro para quando ela vier acontecer
o impacto nao seja tao devastador.

A economia dos paises, segundo VIANA (2008), estd se tornando individualista e palavras como lealdade,
confianga e integragao nao fazem mais parte do seu glossario. Perdeu-se a nogao de uma capital social e os
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negocios acabaram virando desafios de guerra. Eis que a comunicagdo surge com o desafio de criar o didlogo
e barreiras. Quando os problemas aparecem, os lacos de identidade do publico interno se quebram junto
com a companhia, ou seja, manter a comunicagdo com seus empregados cria uma ponte de construgdo de
confiabilidade e fidelidade capazes de gerar voz e transpor obstaculos.

Muitas empresas falam sobre a administragdo de crises, mas poucas utilizam os principios dessa pratica,
principalmente quando o assunto é comunicagdo. Preparar-se para uma crise esta relacionado com ganhar
tempo, credibilidade e trabalho de comunicagdo com o publicointerno. Entender qual a necessidade de cada
empregado pode evitar que, no momento da crise, as organizagdes se deparem com equipes desmotivadas,
sem interesse na empresa, sem seguranca para tomar uma decisdo ou fazer algo para ajudar.

A comunicagao deve estar presente para que, neste momento, possa ter suas parcerias fortalecidas.
Antes que aconteca, um bom planejamento estratégico com medidas para evitar a crise deve ser criado
para decidir junto com a comunicagao quais trabalhos serdo desenvolvidos.

Cada empresa deve mapear as suas especificas situagdes de risco. Para ROSA (2003, p. 71), um
planejamento “sob a 6tica da comunicagao é um conjunto de medidas, posturas e consensos capazes de
fazer com que o sucesso de uma agdo no lugar onde ocorreu uma situacao adversa possa ser captado como
tal”. O autor explica que, nesta hora, é possivel prever os resultados de uma crise e criar um planejamento
para as situagdes extremas.

Junto com o planejamento, um comité deve ser formado para encontrar possiveis problemas que a
organizagao poderd enfrentar e quais os tipos de a¢des e decisdes que deverdo ser tomadas. Apos tracar
todas as possibilidades, é preciso identificar as pessoas que fardo parte deste grupo de gerenciamento de
crise. Escolher um porta-voz é o mais recomendavel. Otimo seria ter uma pessoa de cada departamento
para que todas as informagdes sejam transmitidas de forma rapida, clara e sem distor¢oes.

Quando a crise chegar, a verdade deve ser dita. Neste momento, é importante a empresa ser a mais
transparente possivel com seus empregados, transmitindo todas as informagdes sobre o ocorrido de forma
agil e objetiva, visando eliminar possiveis polémicas.

Antes de estabelecer um plano, de verificar quais as estratégias apropriadas,
de definir a forma como uma pessoa ou organizagdo vai se comportar diante
de uma crise, o pressuposto, a linha divisdria, o primeiro passo a ser tomado se
resume no ponto crucial de todos: a verdade (ROSA, 2013, p. 72).

Empregados, clientes, acionistas, fornecedores, devem ser informados sobre o problema ocorrido e
quais as agdes deverdo ser tomadas para soluciona-lo. Uma falha nesta comunica¢do pode gerar novas
crises ou acabar com a imagem da organizagao.

A imagem é o bem mais valioso que uma empresa pode ter e, se abalada, pode significar a perda de
credibilidade. “Por imagem, deve-se entender aquilo que passa, que transfere simbolicamente para
a opinido publica a verdade sobre a identidade — a das organiza¢des sé aparece em momento de crise”
(REGO, 1986, p. 175).

O publico interno devera ser aliado nos momentos de crise. Ele faz parte da imagem da organizagao, e
deve manter a empresa funcionando normalmente. E importante que todos falem a mesma linguagem e as
informagdes sejam transmitidas igualmente.

Muitas vezes, a vida dos empregados é exposta a midia, as especulagdes aparecem como forma de
encontrarem maiores informagoes do ocorrido. E necessario que a empresa dé um suporte a todos os
envolvidos para que sejam capazes de enfrentar juntos e para que os empregados se sintam protegidos.

Mesmo que os empregados nao tenham o poder de resolver alguns problemas devido a sua posi¢ao, os
mesmos devem estar cientes do ocorrido. A empresa deve perceber que o publico interno pode ser ainda
mais importante do que um publico externo, e que consequéncias bem piores podem acontecer se ndo
houver esse alinhamento de informagdes.
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“Quando as noticias sobre determinada empresa chegam a imprensa ou aparecem na internet, os
funcionarios devem estar munidos de uma versdo propria da historia, partida da empresa, para que se sintam
parte de sua propria equipe. Essa estratégia também que as empresas tenham o melhor controle de suas
mensagens, sem depender do modo como a midia os posiciona (...). A probabilidade de haver vazamentos
de informagdes contidas em memorandos e outras comunicagdes ao clique do mouse significa que a
comunicagao interna deve sempre considerar os resultados do compartilhamento das suas mensagens,
com publicos externos, incluindo repdrteres e investigadores” (ARGENTI, 2006, p.175).Uma empresa pode
ter todas as regras e planejamentos para evitar uma crise, mas nao pode impedir que ela aconteca.

Consideragoes finais

Tudo pode gerar uma crise. O importante é saber lidar de maneira estratégica, para evita-las. Identificar
e treinar lideres é importante para que haja um melhor relacionamento entre eles e seus empregados,
fazendo com que a comunicagao acontega de maneira simples, rapida e eficiente.

Uma empresa é composta por maquinas, processos, tecnologia, mas o homem continua sendo uma
peca fundamental para a estrutura. Empregados motivados, engajados, podem lidar de uma maneira mais
equilibrada no momento da crise, tendo liberdade e confianga para tomar certas decisdes que possam
ajudar a organizacao.
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Cinco praticas que as
areas de comunicagao
deveriam repensar

Bruna Belazi Paulino



A area de Comunicagdao com Empregados deve existir nas empresas para adicionar valor ao negdcio.
Quando em parceria com a lideranca e sabendo os objetivos da organizagdo, consegue criar estratégias e
ac¢oes para transformar metas em realidades. Infelizmente, o que acontece com frequéncia é a classificagao
do departamento de Comunicagdo apenas como uma area operacional. Como consequéncia, algumas
praticas de comunica¢do se tornam tdo comuns a ponto de contribuirem para a desmotivacdo dos
funcionarios.

E preciso afirmar que essa ndo é uma atribuicdo somente da Comunica¢do, mas que por ela ser a
responsavel (em parceria com a lideranca) por transmitir a voz da empresa a seus empregados, o setor
acaba impactando neste importante aspecto do dia a dia de uma corporagdo.

Neste artigo, vocé vai encontrar cinco grandes e principais erros cometidos pelas areas de comunicagao
que contribuem para a desmotivacao. O intuito é fazer com que essas praticas sejam percebidas pelo leitor
a partir de uma reflexdo sobre o que esta sendo, o que deve ser e o que ndo deve ser feito.

Em 1942, 0 economista austriaco Joseph Schumpeter criou o termo ‘destruigao criativa’ para descrever
os ciclos de inovagao que existem e servem como motores de desenvolvimento. Produtos e métodos novos
tomam sempre o lugar dos antigos a cada ciclo econdmico, como é exemplo dos CDs que ocuparam todo o
mercado de disco de vinil. Nas areas de comunicagao, nao é diferente. Existem ciclos que tomam os lugares
de ideias e estratégias para que novas tendéncias ganhem espaco. Quando conscientes de que novos
tempos estao chegando, fica simples identificar as praticas que devem ser atualizadas a fim de acompanhar
e tornar realidade objetivos e metas.

A relagao entre empregado e empregador

As organizagdes sao importantes atores da sociedade contemporanea, atendendo a diversas
necessidades humanas e sociais por meio da produgdo de bens ou prestagao de servigos. Além de diferirem
em tamanho (grande ou pequeno porte), existem diversos outros fatores que tornam cada empresa Unica:
cultura, missdo, valores, tecnologias, estruturas, entre outros.

No entanto, KUNSCH (2009) afirma que algumas caracteristicas sdo comuns a todas as organizagoes:
dependem do relacionamento entre pessoas, sdo complexas, tem historico, precisam ter habilidade
para gerir mudangas, tem identidade e, a principal, querem resultados. Além disso, as organizagdes sao
dependentes de pessoas de conhecimento e, justamente por isso, estd se falando muito mais sobre a
relagdo entre empresa e empregado.

Uma prova disso é o langamento (e sucesso) de plataformas como LinkedIn e LoveMondays. Esta Ultima
foi criada a partir da reflexdo sobre ambientes corporativos e as possibilidades de carreira disponiveis. Além
de cargos e salarios, a plataforma permite que usuarios discutam sobre culturas organizacionais e outros
fatores de avaliagdo — o salario ja ndo € o Unico e principal fator de satisfagdo em um emprego. Atentas a
isso, algumas empresas ja passaram a considerar as avaliagoes feitas nestes ambientes virtuais e tentam
leva-los para a vida corporativa.

Olhar para estes dados é uma forma de considerar a perspectiva das pessoas para que, além de
motivagao, as condi¢oes de trabalho, ambiente, relacionamentos sejam também capazes de proporcionar
ao empregado um espaco em que ele possa produzir com qualidade e em seguranca. Uma empresa nao
pode almejar seus principais objetivos de negdcio a qualquer custo.

Diversas teorias dao conta de que, com oportunidades e estimulos adequados, pessoas trabalham com
mais entusiasmo e melhor. Em 1943, o tedrico Abraham Maslow identificou e separou esses estimulos em
cinco categorias: psicoldgicas, de sequranca, sociais, de estima e de realizagdo. HELLER (1999) descreve
a hierarquia de Maslow como sendo “especialmente importante no ambiente de trabalho porque ressalta
que as pessoas ndo precisam apenas de dinheiro e recompensa”. Por sua vez, o psicdlogo Frederick
Herzberg criou a teoria dos fatores de motivacao, e dividiu-os em motivadores (como as conquistas e o
reconhecimento) e higiénicos (salario, beneficios, politica da empresa). Esse Ultimo grupo, segundo a teoria,
ndo causa motivagdo, mas traz insatisfagdo quando ndo atendido — o que pode prejudicar no empenho e na
qualidade de trabalho do empregado.
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Assim, é cada vez mais frequente, hoje em dia, encontrarmos no mercado empresas se empenhando em
mudancas que déem amparo a estas questdes. Melhorias nos beneficios (novo bénus ou novos e melhores
planos de saude), adesdo a tendéncias modernas (como na consultoria Deloitte, por exemplo, em que
empregados podem fazer home office mais de uma vez na semana) e novas politicas (como a de igualdade
de género) sdo alguns exemplos.

Segundo KUNSCH (2009), “os aspectos formais [...] que caracterizam as organizagdes contemporaneas
devem, do ponto de vista da administracdo, ser informados, entendidos, aceitos e implementados pelos
que as integram”. Ou seja, as empresas precisam de sistemas formais de comunicagdo para transmitir
a administragdo organizacional, estabelecer relacionamentos com seus publicos de interesse e impor
melhorias no ambiente de trabalho para, entre outros objetivos, também motivar e engajar empregados.

Uma area de comunicagdo que tem como principal stakeholder as pessoas que estdo trabalhando e
produzindo, responsavel, desta forma, por um relacionamento entre empregador e empregado, comunica
mudangas, conquistas, e, portanto, aproxima. O contrario pode ser altamente desmotivador. Por isso,
veremos a seguir algumas praticas de comunicagdo com empregados que podem acabar agindo no sentido
negativo e prejudicando o engajamento.

O papel da comunicagao

De inicio, é preciso entender a diferenca entre engajamento e motivagdo. Na verdade, o primeiro é
guiado pelo segundo. Motivagao é algo pessoal, que difere de pessoa para pessoa.

Motivacao é a forca que nos estimula a agir. No passado, acreditava-se que essa
forca precisava ser “injetada” nas pessoas. Hoje, sabe-se que cada um de nods
tem motivacoes proprias, geradas por fatores distintos. (HELLER, 1999, p. 6).

Ja o engajamento é uma disposi¢ao coletiva, algo que faz com que as pessoas busquem solugdes para
objetivos comuns, alinhados com a organizagao, de forma pratica baseado naquilo que as inspira e que lhes
parece significativo (CARRAMENHA, CAPPELLANO; MANSI, 2013).

Ou seja, uma pessoa pode estar motivada, por exemplo, por estar em um cargo que almejava ha tempos.
Ou porque o emprego lhe possibilitara realizar algum sonho. Pessoas se motivam por causas diferentes e
pessoais. Essa mesma pessoa pode estar também engajada por acreditar na commodity que sua empresa
produz, ou no servigo que ajuda a prestar para melhorar a qualidade de vida das pessoas. Por outro lado,
essa mesma pessoa pode perder seu engajamento quando a Comunica¢do de uma empresa:

1. Promove uma comunica¢ao de mao Unica

Uma areade comunicagdo comempregados estruturadatem canais definidos, conhece os seus diferentes
publicos internos e tem mensagens-chave definidas, em alinhamento a estratégia da organizagdo. No
entanto, é utodpico dizer que todos os publicos sdo atingidos, que todos os canais sdo suficientes (e mais,
tem alta audiéncia); ou que todas as mensagens refletem os objetivos macro da empresa.

O que acaba acontecendo, na maioria das vezes, € a existéncia de uma area de comunicagao que ndo
diferencia publicos, tanto no que se refere a linguagem como canais; e que pode até conhecer a estratégia
do CEO para aquele ano, por exemplo, mas ndo consegue colocar as mensagens-chave explicitas em uma
rotina de dia-a-dia. Além disso, muitas vezes quando esses objetivos sdo transmitidos, acabam acontecendo
com base na teoria basica da comunicagao: emissor > mensagem > receptor. No mundo contemporaneo,
entretanto, em que todos sdao emissores e receptores ao mesmo tempo, as diversas mensagens acabam
encontrando uma série de ruidos no caminho, as organizagdes, desta maneira, ndo conseguem manter uma
comunicagao direta, de mao Unica, com seus empregados.

E preciso considerar que, mais do que emitir, as reas de comunicacgao precisam ouvir. Ouvir o empregado,
entender e conhecé-lo melhor para consequir criar estratégias de comunica¢do voltadas a passar uma
mensagem mais efetiva, que faca sentido para ele. Ouvir as redes informais para esclarecer boatos, para
saber sobre o que as pessoas realmente estdo falando. Assim como o comércio precisa de clientes fiéis,
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as areas de comunicagdo precisam conquistar seus stakeholders para garantir que ndo estdo gerando e
criando conteudos que ndo fardo a diferenca para as pessoas.

Quando o empregado comega a ouvir respostas de seus proprios questionamentos, sabe que esta sendo
valorizado. E valor é parte fundamental para a motivacao e engajamento do empregado.

[...]cadavez mais as pessoas percebem que ndo sdo verdadeiramente valorizadas
dentro das organiza¢des em que atuam. Assim sendo, porque deveriam, entdo,
comprometer-se com os interesses atuais e futuros das empresas, objetivos,
novos desafios e a propria missdo prevista para a organiza¢ao? (BERGAMIN],

CODA, 1997, p.95)

2. Falar apenas em nome do gestor

O envolvimento da lideranca é fundamental em diversas a¢des de comunicagdo e, principalmente, na
disseminacdo de importantes mensagens-chave entre os empregados. O peso de uma comunicacdo é
sempre maior quando o gestor esta envolvido, mas, ao contrario do que se pode pensar, é um erro falar
em toda e qualquer ocasido apenas em nome dos lideres da empresa. A comunicagdo para empregados é
feita para cada individuo. Assim, é importante que ele se veja ali e se sinta parte. Em uma grande campanha
com um proposito especifico, porque ndo comegar com um incentivo da lideranca e depois dar voz a quem
realmente precisaabsorverainformacdo? A personificagao funciona para aproximaras pessoas de diferentes
temas e, para ndo ter o efeito contrario, os gestores ndo devem estar sempre personificados. E importante
que eles recebam materiais de apoio para estarem capacitados caso suas equipes os questionem, mas
devem estar presentes na medida certa.

3. Nao mensurar e nao saber o que fazer com resultados

Nenhuma a¢do de comunicacdo é tdo abstrata ao ponto de ndo conseguir ser medida. E sem as métricas,
como saber qual caminho seguir? E preciso avaliar constantemente os resultados de a¢des de comunicagao,
de campanhas e principalmente dos canais. Sabendo o que, como e onde as iniciativas sdo melhores aceitas
pelo publico interno, fica mais facil acertar em novas demandas, entender qual o conteddo que precisa de
reforco ou qual precisa ser fortalecido. Além disso, evita o desgaste operacional de constantes ‘tiros no
escuro’ sem resultados e ajuda na construgdo de novas estratégias.

E claro que existem diversas formas de mensuragdo e todas elas precisam ser avaliadas mediante a
relevancia do tema em pauta e dos custos disponiveis e voltados para este fim, mas ao compreender a
importancia desses resultados, fica mais facil encontrar saidas para que as métricas sejam eficazes nos
niveis operacionais, taticos e estratégicos.

Ha diferentes ferramentas de mensuracao, como a régua da efetividade e pesquisas qualitativas ou
quantitativas. O importante é estar sempre em alerta e adaptar estratégias de acordo com resultados para
que a comunicagao seja assertiva e agregue valor.

4. Ter discurso diferente da pratica

Um discurso bem estruturado, com as palavras e conceitos precisos, &€ bonito. Vamos levar em
consideragdo uma cultura empresarial, por exemplo, que se preocupa com as pessoas, com 0 meio
ambiente e que incentiva que seus empregados busquem sempre o que é certo. Fazer parte de algo assim
empodera: é como se cada um fizesse suas atribui¢des didrias aos poucos para um bem maior — chega a
criar até mesmo quase uma relagdo romantica entre empregado e empregador. E esse sentimento nao é
somente valido, como é importante para a motivacdo da equipe. E por isso que discurso e pratica precisam
andar de maos dadas. Infelizmente, o desalinhamento é comum em grandes empresas que ndo conseguem
disseminar seus principais valores, muitas vezes nem para a lideranga. O resultado é o desencanto e a
decepgao do empregado com a empresa que pode refletir na produtividade e até no efetivo. Ja vimos que
hoje é constatado que apenas o salario ja ndo é mais fator decisério em uma oportunidade de trabalho. O
ambiente, as pessoas, os beneficios, as possibilidades de carreira, e o alinhamento de discurso, somado a
outros fatores, pode sim evitar a retencao de talentos e de pessoas de conhecimento.
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5. Trabalhar com trocas psicoldgicas

Além das tarefas explicitas em um contrato de trabalho e na relacdo entre gestor e equipe, existem
expectativas no relacionamento organizacional tanto do empregador quanto do empregado. Essas
aspiragoes estao sempre mudando e estao baseadas na reciprocidade: as promessas feitas, explicita ou
implicitamente, estdao sendo cumpridas? As empresas estao sempre emitindo sinais, seja por meio da
criacao de programas de desenvolvimento, por meio de demissdes ou promogoes. E a area de comunicagao
acaba, muitas vezes, no meio do caminho. Toda e qualquer informacao disponivel é usada para a criagao de
um contrato psicologico, e o que nao pode acontecer é existir mensagens direcionadas para o aumento de
expectativas, tanto entre area de comunicagao x gestores quanto area de comunicagao x empregados, que
nao podem ser cumpridas.

Na primeira relacdo, € comum vermos a area de seguranca do trabalho, por exemplo, depositando
uma expectativa sobre a comunicagdo com empregados quando é preciso diminuir indices de acidentes de
trabalho, mas nada ela pode fazer sozinha. Entre outras coisas, é preciso que a area responsavel garanta
condi¢des de trabalho e forneca os equipamentos necessarios que irdo garantir um comportamento seguro.
Somente depois disso é que a comunicagdo entra, levando mais informacdo e reforcando mensagens.

Na segundarelagdo, muitas vezes o empregado acabatendo uma visdo mais leve da area de comunicagao
e pode, muitas vezes, estar engajado pelos motivos errados. Um exemplo simples é a questao de brindes.
Ao encerrar ou comecar uma acao com distribuicao de brindes, os empregados podem participar ndo pelo
motivo central da campanha, mas pelo simples fato de ganharem algo, independentemente do valor. E
claro que brindes ndo devem ser proibidos, afinal eles podem as vezes representar a empresa e fazer com
que empregados se sintam mais proximos, mas o que ndo pode acontecer é essa pratica se tornar comum
pois pode prejudicar o verdadeiro sentido das a¢oes. Os empregados precisam participar das iniciativas de
comunicagao porque sentem que estdo contribuindo para uma realidade melhor para a empresa em que
trabalham e porque estao recebendo informagdes Uteis e relevantes para o dia a dia.
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Comunicagao com
empregados e gestao da
reputacao organizacional

Ludmila Escobar



Todo empregado de uma empresa, desde o momento em que é contratado, passa a ter mais um
sobrenome: “o fulano da empresa X”. Ao carregar este adendo, o individuo se torna um representante da
companhia e deseja que essa caracteristica atribuida a ele tenha um carater positivo. Para que isso aconteca,
é necessario que a empresa tenha uma boa imagem perante a comunidade em que esta inserida.

A reputagao é desenvolvida de dentro para fora da empresa. VAN RIEEL (2011) afirma que a reputagao
depende do proposito da empresa e da sua relagdo com as pessoas. Sendo os empregados as primeiras
pessoas desse relacionamento, trata-los com respeito e transparéncia é um passo fundamental para a
construcdo e manuteng¢ao de uma imagem positiva da organizacao.

Construir relagdes com pessoas de quem se depende é mutuamente
recompensador. Pois se apenas doa, entrega e nunca recebe, a relagdo se
esgota. E ja verificamos que apenas as estratégias de comunica¢do ndo sdo
suficientes. Trata-se de constru¢do de relagdes com pessoas, ao mostrar respeito
as outras pessoas; mostrar que vocé se preocupa com elas. Tem-se que levar em
considera¢do quais sao os pontos de vista dos outros e as contribuicdes que
podem oferecer (RIEL, 2011, p. 6).

CARRAMENHA, CAPELLANO e MANSI (2013) acrescentam que, para o empregado, tudo da empresa
“comunica” e acaba produzindo um sentido que vai influenciar nessa imagem que este publico tem da
organizacao em que trabalha.

E o acumulo de uma Imagem positiva ao longo do tempo que d4 origem a
Reputacdo. (...) Para que haja a percepg¢do da Reputacdo positiva, é necessario
existir um elo emocional entre empresa e empregado (...), um lugar em que o
empregado se sinta respeitado, acolhido: e que também acolha, respeite o
mercado, queira bem a todos com os quais se relaciona. Esse € um movimento
de ir e vir, continuo e sem fim (CARRAMENHA, CAPPELLANO E MANSI, 2013, p.

65).

A comunicagao com empregados acaba por se tornar um agente fundamental para a disseminacao dessa
“boa imagem”, de forma com que ela seja, posteriormente, compartilhada com familias e amigos de quem
trabalhanaempresa. Esse trabalho é ainda maisimportante quando se trata de uma corporagao cujo produto
comercializado possui uma percepgao muito negativa pela comunidade, como, por exemplo, a indUstria de
armamentos, de tabaco ou de sementes geneticamente modificadas, os chamados transgénicos.

Conforme diz KUNSCH (2003), “o publico interno é um publico multiplicador. Na sua familia e no seu
convivio profissional e social, o empregado serd um porta-voz da organizagao, de forma positiva ou negativa”

Comunica¢ao com empregados e reputac¢do: o case Monsanto

Existem exemplos de empresas que enfrentaram o desafio de melhorar a reputacdo por meio da
comunicagao com empregados, e uma delas é a Monsanto. Considerada uma das trés maiores empresas do
mundo dentro do segmento de agronegodcio, a Monsanto iniciou suas atividades em 1901 e hoje possui 404
unidades instaladas em 67 paises.

Por ser uma empresa do ramo agricola, sempre estabeleceu um dialogo direto com produtores
rurais, cientistas e empresas fornecedoras. No entanto, os lideres da empresa perceberam que a falta de
comunicagao com a populagdo acabou por reforcar mitos relacionados a produtos transgénicos e defensivos
agricolas. Essa conclusao levou ao desenvolvimento do projeto Growing Our Voice, que chegou ao Brasil em
2015 com o nome de Embaixadores Monsanto.

A iniciativa da empresa tinha como objetivo fazer com que seus funcionarios se sentissem a vontade
para falar de seu trabalho tanto entre colegas quanto com a familia e os amigos. Como destacou VAN RIEL
(2012) ao avaliar a estratégia de alinhamento da Monsanto sobre sementes transgénicas, a companhia,
“ciente de sua dependéncia dos stakeholders mais importantes e do efeito dessa dependéncia sobre seu
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sucesso comercial”, optou por utilizar sua forca de trabalho para reverberar sua mensagem perante os
demais membros da sociedade.

O alinhamento das mensagens junto aos stakeholders foi um dos desafios apontados pela area de
comunicagao da Monsanto no Brasil, pois era necessario fazer a adaptacdo da linguagem técnica da
agricultura para terminologias mais simples, ja que os embaixadores seriam de diversas areas da empresa,
muitas sem ligagao direta com o produto final. Esse alinhamento é um fator crucial para o sucesso e deve
ser monitorado cuidadosamente ao longo do processo.

Outra questao importante foi entender se os empregados, de fato, iriam querer falar da empresa em
suas horas vagas e como estimula-los a fazé-lo. Para o profissional de comunicagdo com empregados, esse
engajamento voluntario € o momento de entender o fator humano dentro do processo comunicacional.

Quando se fala em comunicagdo organizacional, ha que se ter em vista,
sobretudo, a comunicacdo humana e as multiplas perspectivas que permeiam
o0 ato comunicativo no interior das organiza¢oes. Em primeiro lugar, temos que
pensar na comunicacao entre as pessoas e que os seres humanos ndo 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 diario, sem ser sufocadas pelo excesso de comunicagao
técnica e persuasiva, focada somente nos resultados e nos interesses dos
proprietarios e nos lucros da organizagao (KUNSCH, 2010, p. 48).

Na Monsanto, a mecanica da a¢ao consistiaem o funcionario se inscrever para ser Embaixador Monsanto
e a, partir dai, ter acesso ao suporte fornecido pela empresa, com conteddos necessarios para disseminar
as experiéncias positivas vividas em seu trabalho. Eles também recebiam informagdes para ajuda-los na
argumentagao contra dados incorretos e mitos em torno de temas como produtos transgénicos, defensivos
agricolas, biotecnologia e investimentos em pesquisa e inovacao. Dentro da estratégia ficou estabelecido
que a comunicagao com os Embaixadores englobaria ferramentas como e-mail marketing, newsletter,
intranet, cartilhas informativas e treinamentos. A meta era ter a adesao de 5% dos trés mil funcionarios,
com representantes de todas as 38 unidades.

Toda a campanha interna foi elaborada de forma visualmente atrativa e o trabalho no Brasil teve inicio
em agosto de 2015 com o envio de mensagem de e-mail a todos os empregados, convidando-os para
serem Embaixadores Monsanto. Ao final de um ano, a meta de 5% de engajamento foi superada: dos 3 mil
empregados no Brasil, mil se tornaram Embaixadores.

Empresas com questdes reputacionais similares as enfrentadas pela Monsanto sdo exemplos de
organizagdes que trabalham dentro de um contexto denominado VUCA. A partir da década de 1990, a sigla
VUCA passou a ser usada para definir a complexidade e o impacto dos acontecimentos, que esta cada dia
mais abrangente.
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Trazendo para o tema abordado, em um universo corporativo marcado pelas caracteristicas VUCA,
é necessario ser assertivo nas ferramentas de comunicagdo para atingir o engajamento desejado. Um
empregado que tem dificuldade de compreender seu papel na organizagao e o porqué esta trabalhando na
empresa pode ser mais afetado pelo discurso externo.

Assim, aimportanciado empregado comomensageirotomou maiores propor¢oes. Nesse processo de adaptagao
ininterrupto, ele passa a levar para a vida pessoal toda a complexidade do ambiente corporativo em que vive.

A sigla VUCA também é um alerta para um momento em que novos significados sao buscados nas
relagdes de trabalho. Essa mudanga de identificagdo do individuo ja era apontada por HALL ha mais de 20
anos e sua definicdo permanece em evidéncia nos dias atuais.

Asvelhasidentidades, que portantotempo estabilizaram o mundo social, estaoem
declinio, fazendo surgir novas identidades e fragmentando o individuo moderno
(...). A assim chamada “crise de identidade” é vista como parte de um processo
mais amplo de mudanca (...), abalando os quadros de referéncia que davam aos
individuos uma ancoragem estavel no mundo social (HALL, 1992, p. 7).

A comunicagdo, assim, pode atuar no sentido de valorizar as conquistas que a companhia permitiu aos
funcionarios por meio de seu emprego, tais como a educagao de seus filhos, a casa propria e o atendimento
médico de qualidade. O papel da comunicagao passa a ser o de reforcar os beneficios que a empresa
proporciona aos seus empregados, independentemente da visdo negativa que o resultado do seu trabalho
possa ter para a sociedade.

Esse conjunto diversificado de organizagdes que viabiliza todo o funcionamento
da sociedade e permite a satisfagdo de necessidades basicas, como alimentacao,
saude, vestuario, transporte, saldrio, lazer, sequranga e habitagdo. Também
nossas necessidades sociais, culturais e de qualidade devida sao atendidas por
meio de e nas organizac¢des. Enfim, valemo-nos delas para sobreviver, para nos

realizar, para ser felizes (KUNSCH, 2003, p. 20).

Referéncias

BRASILIANO, Antonio Celso Ribeiro. O Brasil vive o VUCA! Estamos preparados para esse contexto?. Sdo Paulo,
Editorial da revista Gestao de Riscos edi¢ao 89, Set. 2015

CARRAMENHA, Bruno; CAPPELLANO, Thatiana; MANSI, Viviane. Comunica¢do com empregados: a Comunicagdo
Interna sem fronteiras. Jundiai, Sdo Paulo: InHouse, 2013

HALL, Stuart. A identidade cultural na pds-modernidade. Rio de Janeiro: DP&A, 2006
KUNSCH, Margarida. Planejamento de Rela¢des Publicas na comunicagdo integrada. Sdo Paulo: Summus, 2003

KUNSCH, Margarida (org). A comunicagdo como fator de humanizagdo nas organizagdes. Sdo Caetano do Sul, Sdo
Paulo: Difusdo Editora, 2010

NERY, Meire. As micronarrativas dos trabalhadores na defini¢do da estratégia organizacional. In: FARIAS, Luis Alberto e
LOPES, Valéria (org). 10° ABRAPCORP — Comunicagao, Economia Criativa e Organizagoes. Porto Alegre: EDIPUCRS, 2016

RIEL, Cees B.M. van. Reputacao: O valor estratégico do engajamento de stakeholders. Sdo Paulo: Elsevier, 2012

RIEL, Cees B.M. van. Reputacdo corporativa e alinhamento estratégico na era global. Sdo Paulo, entrevista concedida
a publicagdo Comunicagdo, Midia e Consumo - Ano 8, Vol. 8, Mar. 2011

Portal Gestdo: https://www.portal-gestao.com/artigos/7406-0-ambiente-empresarial-vuca.html . Acesso em 28 Out. 2016

Embaixadores Monsanto: Ampliando a nossa voz. Case inscrito no Prémio Aberje, categoria Comunicagdo e
Relacionamento com o Publico Interno. Disponivel para consulta na sede da entidade. Sdo Paulo: Associagao
Brasileira de Comunica¢ao Empresarial, 2016

'|||r:' Comunicagdo com Lideres e Empregados

T-'-T Volume 2



Endomarketing: a pratica
e o seu efeito nas
organizagoes

Alice Sanches



Termo criado em 1986 por Saul Faingaus Bekin, especialista e pioneiro no assunto, o endomarketing é
uma marca registrada no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI), de propriedade da empresa de
seu criador, a S. B. & C. A. Além da definicdo do termo, BEKIN (2012) introduziu o conceito, o objetivo e a
funcdo do endomarketing, nomeados por ele como fundamentos, recorrentemente citados na bibliografia
do tema.

Derivado do marketing, o endomarketing foi pensado com foco na valorizagdo, capacitagdo de
funcionarios e no uso de suas competéncias para que trabalhem junto com a organizagdo, com o objetivo
de satisfazer os clientes e alcancar um excelente resultado para a organizagao.

Endomarketing é um modelo de gestdo dotado de uma filosofia e de um
conjunto de atividades que faz uso de politicas, conceitos e técnicas de recursos
humanos e marketing tendo como funcdo principal integrar todas as areas e
niveis organizacionais e fazer com que os empregados estejam motivados,
capacitados, bem informados e orientados para a satisfacdo dos clientes
(LIMONGI FRANCA, 2009, p. 150).

Asintonia entre o cliente, produto/servico e os funcionarios é uma das solugdes, que as organizagdes
perceberam para o sucesso do negocio. Para que isso aconteca é necessario que o funcionario seja
considerado colaborador do negdcio, sinta-se um pouco responsavel pelo sucesso da organizacao e se
preocupe com o seu 6timo desempenho.

Para alcangar esse engajamento do publico interno e por consequéncia um impacto positivo no
mercado, as organizagdes se empenham na motivacao e na valorizagao dos funcionarios. No objetivo do
endomarketing, BEKIN (2012) demonstra a relagdo que a organizagao deve ter com o publico interno para
alcancar um resultado positivo no mercado, ao defender que seja construida lealdade nos relacionamentos
com funcionarios, além de cativa-los a fim de harmonizar e fortalecer estas relagdes, melhorando assim o
valor de mercado.

Entretanto, também ha exemplos de desafios e problemas encontrados na hora de implementar o
endomarketing em algumas empresas. Bekin, em entrevista a Fundacao Instituto de Administracdo (FIA),
em 2011, menciona as quatro dificuldades na aplicagdo do endomarketing nas empresas:

e Adificuldade de aceitagdo do endomarketing pelos profissionais de marketing

e Avutilizagdo do endomarketing (apenas) em tempos de crise

*  Achar que a comunicacdo interna e o endomarketing sdo a mesma coisa

*  Considerar que o endomarketing é responsabilidade de um Unico departamento da organizacdo

A primeira dificuldade é encontrada para alguns profissionais da area de Marketing, que ndo enxergam
o endomarketing como uma oportunidade para a sua area, por acreditarem que a funcao da area é somente
com o publico externo. BEKIN (2012) entende que o ponto negativo nessa questao é que o Marketing deixa
de utilizar suas habilidades para atingir os objetivos do endomarketing.

O segundo ponto refere-se ao risco deimplementar programas de endomarketing apenas em momentos
de crise. O risco estd em ser reconhecido pelos empregados como oportunismo ou agdes pontuais e nao
demonstrar o beneficio pratico que o endomarketing traz em todos os periodos.

No entendimento do autor, a comunicagao interna é utilizada para informar algum fato aos funcionarios,
de forma simples, como um comunicado no mural, diferente do endomarketing que, além de informar
algum fato aos funcionarios, utiliza cartazes coloridos, com frases de efeito motivacional e estimulantes.
Assim, o terceiro desafio, na logica de BEKIN (2012), é diferenciar o endomarketing da comunicacdo interna.
BRUM (2003) também defende esta diferenciacdo ao afirmar que a comunicagao interna se encarrega de
comunicar fatos, enquanto o endomarketing também cria fatos para comunicar e encantar funcionarios.

Dentre os desafios do endomarketing, a falta de cooperacdo entre os setores é o maior deles. O sucesso
doendomarketing depende de todas as areas da empresa. Se uma das areas ndo apoiar a arearesponsavel na
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hora daimplementa¢do do endomarketing, com certeza ndo serd possivel chegar aos resultados desejados.
E necessario haver um trabalho conjunto com Recursos Humanos e outros departamentos para fazerem um
plano adequado, com definicdo de papeis de todas as areas.

Além desses desafios, ao implementar o endomarketing, as organiza¢des precisam lembrar que a
comunicagao ndo acontece apenas de cima para baixo. Sugestdes dos funcionarios devem ser escutadas
com vistas a satisfacdo e fidelizacdo do funcionario e ao crescimento da empresa. Em pesquisa realizada
pela YouEarnedlt, a produtividade dos funcionarios esta diretamente ligada a satisfagdo. Outra pesquisa,
esta da Hay Group juntamente com o WorldatWork, mostra que é maior o nUmero de funcionarios que
valorizam o sentimento de pertencimento (56%) do que os que valorizam exclusivamente os incentivos
financeiros, como aumento salariais, bonus e beneficios (42%).

1siel

v
00

12% melhor oo

85% mais eficientes

Fonte: Pesquisa da empresa YouEarned|t

As organizagdes que implantam um plano de endomarketing percebem que, apds essa experiéncia,
ocorrem melhorias internas na produtividade, na comunicagdo que fica mais clara. Os funcionarios expdem
e colaboram com suas ideias e passa a haver um melhor relacionamento entre os departamentos.

Essas melhorias fizeram as organiza¢des entenderem a necessidade do endomarketing, mas vale
ressaltar que a aplicagdo ganha relevancia como estratégia na organizagdo, para o bom andamento dos
negocios. Muitas empresas, ao aplicar o endomarketing, colocam como objetivo a satisfacdo, a qualidade
de vida e a felicidade do funcionario no trabalho, mas parece que esses sdo somente pressupostos para
alcancar outro objetivo: o bom andamento dos negdcios. Com isso, chega-se a conclusdo que, em muitas
organizacoes, a prioridade de sua aplicagdo nao surgiu por uma preocupagao com o funcionario, mas pela
necessidade de se voltar para o negdcio.

Com isso, o endomarketing deve ser uma estratégia na organizagdo com foco no publico interno,
priorizando o negdcio. Muitas empresas tém se mostrado interessadas em fazer de seus funcionarios parte
dele, mas, obviamente, o negdcio da empresa é o principal.

Outro ponto importante dessa pesquisa é a resisténcia da area de Marketing em perceber uma
oportunidade em falar com o publico interno, pois pensava-se que s6 se devia falar com o publico externo.

O endomarketing feito de forma correta atingira os resultados almejados, porém a médio e longo
prazo. O trabalho trard ao funcionario a consciéncia de seu papel na organizacao, para sua maior dedicagao
internamente e fora da organizacdo. Além da conscientizag¢do do funcionario, os gestores ou proprietarios
da empresa também precisam fazer a sua parte, valorizando as pessoas e nao deixando o seu negocio se
resumir a lucros.

Para concluir, é interessante lembrar que o endomarketing necessita de planejamento, para evitar
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coloca-lo em pratica somente em momentos de crise, pois para o funcionario pode parecer uma forma de
remediar o problema. A pesquisa do publico interno, seus pontos positivos e negativos colaborardo para
campanhas de endomarketing produtivas e satisfatdrias para os funcionarios, com étimos resultados para
eles e para a organizacao.
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Fusoes e aquisigoes: 0
papel da lideranca nos
processos de gestao de
mudanca nas organizagoes

Andressa Lima



No mundo contemporaneo, as empresas necessitam de transformacdes e reestruturagdes para garantir
sua competitividade, o que torna cada vez maior o nUmero de parcerias, unides, aliancas, coligacdes,
fusdes e aquisicdes. O cendrio atual é de economia globalizada, que gera “mais riscos e oportunidades
para todos, forcando empresas a fazer melhorias notdveis ndo apenas para competir e prosperar, mas para
simplesmente sobreviver” (KOTTER, 1997, p. 18). Assim, para o autor, a gestdao da mudanca precisa ser
associada a um processo composto por varias etapas, que geram for¢a e motivagdo suficientes para anular
todas as fontes de inércia.

As etapas sao: estabelecimento de um senso de urgéncia, criagdo de uma coalizdo
administrativa, desenvolvimento de uma visdo e estratégia, comunicacao da
visdo da mudancga, como investir de empowerment os funcionarios para a¢des
abrangentes, realizacao de conquistas em curto prazo, consolidacao de ganhos
e producao de mais mudancas, e estabelecimento de novos métodos na cultura
(KOTTER, 1997, p. 22).

O processo de fusao e o impacto na cultura das organizagoes

“A fusdo envolve uma combinagao completa de duas ou mais empresas, cada uma deixando de existir
legalmente para formar uma terceira, com nova identidade” (TANURE; CANCADO, 2005, p. 11). Os
motivos sdo variados e compreendem, entre outros, o de “conquistar novos mercados, 0 acesso a novas
competéncias e tecnologias, mais poder econdmico e de competicao, mais sinergia e melhoria de eficiéncia
administrativo-operacional, a diminui¢do do risco operacional e financeiro” (CAMARGOS apud GOMES;
SANTOS; RODRIGUEZ, 2012, p. 194).

Para MANDELLI ET AL. (2003), as mudancgas nas organizagdes sao necessarias pelo fato de que nem o
ambiente externo nem o interno tém suas continuidades asseguradas. Assim, as empresas necessitam de
revisdo de algumas partes ou, até entdo, na sua totalidade, para garantir sua sobrevivéncia. Por sua vez,
KOTTER (1997) aponta o estabelecimento de um senso de urgéncia e a diminui¢do do nivel de complacéncia
como a primeira etapa do processo de mudanga eficaz nas organizagdes. De acordo com o autor, esse
processo é essencial para tirarem as pessoas do status quo e conseguir a cooperagao necessaria.

Processos de fusao e aquisicdo contam com aspectos especialmente criticos, como a comunica¢do da
nova visao e metas da organizacao e a introducao de novos sistemas de controle e acompanhamento pela
criagdo de uma terceira cultura que, de acordo com TANURE e CANCADO (2005), pode envolver aspectos
divergentes e, porisso, deve ser cuidadosamente planejada.

As mudancgas culturais sé sao efetivas com a presenca dos lideres, que sdo profundos conhecedores
dos significados contidos nas redes de culturas organizacionais e, dessa forma, administram a percep¢ao
dos individuos que compdem a empresa em relagdo aos seus valores e comportamentos. “A possibilidade
de interferir na cultura da organizacdo confere ao lider qualidades carismaticas que o torna mestre da
mudanga, inspirando as pessoas a correrem riscos pelo fato de possuir acentuado senso de oportunidade
estratégica” (BERGAMINI, 1994, p. 111).

Durante periodos de mudanca podem ocorrer erros a medida que a mudanga se desenvolve, ou
simplesmente porque algumas pessoas ndo se sentem encorajadas a assumir novos desafios. “Cabera,
entdo, ao gestor identificar essas pessoas e encoraja-las para perceberem que esta angustia faz parte do
aprendizado e o medo em relacdo ao desconhecido devera ser superado” (MANDELLIET AL., 2003, p. 189).

KOTTER defende que a visao organizacional tem o potencial de exercer fun¢ao importante estabelecer
a direcao geral da transformacgao, motivar as pessoas e declarar a razdo pela qual devem lutar para criar um
novo futuro. Assim, é necessario haver uma comunicagao adequada da visao, que conquiste coragoes e
mentes dos empregados. De acordo com o autor, para ser eficiente, o processo comunicacional precisa ser
claro, simples, com metaforas e analogias, sem o uso de jargdes. Além disso, é indicado que seja abordada
em veiculos diferentes - oficiais e ndo-oficiais - e baseada na repeti¢do. "Uma frase aqui, um paragrafo 13,
dois minutos no meio de uma reunido, cinco minutos no final de uma conversa, trés referéncias rapidas
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em um discurso - coletivamente, essas rapidas men¢des podem totalizar uma quantidade grande de
comunicagdes Uteis” (KOTTER, 1997, p. 95).

Feedback e comportamento coerente com os pressupostos da nova visdo também sdo elementos
importantes para ajudar a responder a todas as perguntas que ocorrem aos empregados em um esfor¢o de
transformacgao, além de garantirem mais engajamento ao processo.

A Unica maneira pela qual os lideres podem tornar os valores tangiveis e reais
para seus seqguidores é através de seus comportamentos e a¢des. Os funcionarios
véem seus lideres como modelos de como devem se comportar. E, na duvida,
acreditam mais nas a¢des que nas palavras, invariavelmente. [...] Embora déem
importancia aos que os lideres dizem, elas somente ficardo impressionadas pelo
comportamento deles (KOUZES; POSNER, 1991, p.193).

Para MANSI (2014), ao diminuir as demandas de controle e dar mais voz e espago aos empregados, 0s
lideres tém mais chances de serem efetivos no processo de comunicagdo com os empregados. Cabe ao
lider, entdo, ajudar todos a entenderem o cenario principal, sua visdo geral e estratégias, assim como deixar
claro como cada projeto se encaixa no todo.

Apds todos esses processos, a mudanga somente é estabelecida quando os novos comportamentos sdo
enraizados nas normas e nos valores comuns da organizagao. “"A cultura s6 muda depois que vocé tiver
alterado com sucesso as a¢des das pessoas, depois que o0 novo comportamento produzir alguma vantagem
grupal por algum tempo e depois que as pessoas perceberem a conexao entre as novas agoes e a melhoria
de desempenho” (KOTTER, 1997, p. 158). Antes disso, todos os processos da mudanca estdo sujeitos a
deterioragao, principalmente quando as pressdes relacionadas a eles sdao removidas. Se as novas praticas
ainda nao forem compativeis com a cultura predominante até entdo, o perigo é ainda maior.

[...] € competéncia do gestor efetuar a leitura correta da cultura existente antes
mesmo de dar os primeiros passos. A cultura institucional, contraposta a de
negocio, ndo alavanca nem sustenta os processos de mudanca. Se as alteragdes
pretendidas ndo tiverem aderéncia na cultura instalada, o risco da mudanga é
maior (MANDELLIETAL., 2003, p. 186).

A equipe de comunica¢dao como apoio do lider para percorrer os caminhos da
mudanca

Processos de fusdo e aquisicio demandam muito trabalho dos lideres, ndo apenas no campo da
comunicagdo, o que faz com que, frequentemente, ndo haja atencdo a comunicagdo em meio a um
aglomerado de assuntos que envolvem o processo. Assim, o sucesso nas agoes de comunicagdo em fusdes
deve ser baseado no estimulo ao didlogo e ao feedback, no compartilhamento de informacdes relevantes
sobre cada etapa do processo e no treinamento da lideranga para envolvimento dos empregados na
mudancga.

Em casos de fusdo, a melhor e mais eficaz de todas as praticas é a comunicagao face a face, o didlogo
sincero entre lideres e liderados. [...] em um processo de fusao de empresas, uma boa conversa entre todos
os envolvidos, privilegiando-se a transparéncia e o respeito, ainda é a melhor receita de comunica¢ao”
(GOMES, SANTOS e RODRIGUEZ, 2012, p. 213). “*Quando a lideranga assume uma postura de dialogo nos
espagos de interacdo, desde os mais formais até os informais, abre-se uma porta para a transformagao,
lideres e liderados compartilham a mesma visdo de mundo e saem impactados por essa comunicagdo. No
entanto, para que isso acontega, é necessario que ambas as partes estejam abertas e disponiveis” (MANSI,
2014).

Para MANDELLI ET AL. (2003), o compartilhamento de informagdo em cenarios de fusdao deve ser
conduzido pelo presidente da empresa, assegurando que a informacgao seja entendida por todas as camadas
da estrutura organizacional e que todos estejam informados sobre a totalidade do processo. MANSI (2014)
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alerta para a necessidade de que as agdes reforcem a pratica do discurso para que a comunicagdo ndo tenha
efeito contrario e culmine em falta de confianga.

Paralelamente, o profissional de comunicagdo precisa ampliar sua atuacdo para a de um consultor
interno, articulador de sentido na organizagdo (MANSI, 2014). No quadro a seguir, foram levantadas
algumas das responsabilidades e a¢des que podem ser desenvolvidas pelos profissionais de comunicagao
para apoiar os processos de mudanca:

Etapa do processo de gestdo de

. Papel i icaca
mudanca (desenvolvido por Kotter) apel da equipe de comunicacdo nessa etapa

Fortalecimento dos canais de didlogo e desenvolvimento de novos
canais entre lideres e liderados dentro da companhia como, por
exemplo, encontros semanais com o presidente. A a¢do possui o
intuito de abordar a situagdo da organizagdo de forma transparente,
detalhar os desafios e o papel de cada um dentro do processo, além de
auxiliar na diminui¢do da complacéncia.

Estabelecimento de um senso de urgéncia

Apoio a equipe da coalizdo administrativa, além de participagdo nos
encontros, com a finalidade de acompanhar o andamento do processo
de mudanga e comunica-lo aos empregados por meio dos canais de
comunicagdo da organizacdo.

Criagao de uma coalizao administrativa

Equipe de comunicagdo é responsavel por garantir que a visdo seja
Desenvolvimento de uma visdo e estratégia | compativel com os valores e propésito da empresa, assim como com
as a¢des do lider.

Compartilhar a visdo da mudanca em diversos veiculos de
Comunicagao da visdo da mudanga comunicagdo da empresa - oficiais e ndo oficiais - além de garantir que
esteja presente em todos os discursos da lideranga.

Treinamento da lideranga para envolvimento dos empregados, assim
Investir de empowerment os funcionarios | como programas de capacitagdo dos profissionais para os processos e
sistemas da organizagao.

Compartilhamento das conquistas e dos proximos passos da mudanga
Realizacdo de conquistas em curto prazo com os colaboradores, por meio de comunicados oficiais e até mesmo
pronunciamentos da lideranca.

Compartilhamento dos acertos e dos erros em todos os niveis da
Consolidagdo de ganhos e producao de organizagdo por meio de dialogos com a lideranga, com o intuito
mais mudancgas de comemorar as vitorias e realizar a manutencao do processo de
mudanga, para que todos trabalhem pelo mesmo objetivo.

Fortalecimento e disseminagao dos novos comportamentos e
valores da cultura organizacional, também por meio dos canais de
comunicagdo existentes com a lideranga.

Estabelecimento de novos métodos na
cultura

Mudangas organizacionais, como os processos de fusdo ou aquisi¢do, trazem impactos a rotina
empresarial, como diferencas no modelo de gestdo e novos sistemas e métodos de trabalho, que podem
resultar em problemas nas relagdes interpessoais e na geracdo da inseguranca e desconfianca dos
empregados. Além disso, provocam altera¢des na cultura organizacional, ocasionadas pela aglutinagdo dos
valores e propdsitos das empresas envolvidas no processo.

Por isso, uma gestdo de mudanca eficaz, baseada no fortalecimento dos espacos de didlogo e do
envolvimento da lideranga, é importante para o sucesso da nova organizagao resultante. A gestao em oito
passos, levantada por John P. Kotter, apoiada por um lider presente e uma comunicagao bem dirigida, agem
positivamente na organizagdo ao minimizar conflitos, esclarecer dividas dos empregados e promover
aceitagdo de novo modelo de gestdo. Além disso, sdo responsaveis por munir seus times com informacoes
referentes a todas as etapas do processo, fazendo com que entendam seus papeis e contribuam para o
sucesso da transformacdo, além de colaborarem com a recuperag¢do da confianca.
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|deias para a contribuicao
estratégica do jornalista
sénior na humanizacao da
comunicagao interna

Mobnica Paula



A primeira vista, o titulo pode parecer equivocado, mas ndo é de agora que jornalistas atuam na
comunicacdo organizacional no Brasil. E preciso antes contextualizar como tem sido a peculiar situacdo
da divisdo de espago com graduados em Rela¢des Publicas, os originalmente diplomados para esta tarefa,
em uma relagdo de amores e 6dios por uma questdo de reserva de mercado. Os profissionais da noticia
constituem uma numerosa forc¢a de trabalho que tém migrado das redag¢des para atuar na comunicagao de
empresas e entidades ha praticamente 50 anos, levando expertises que ajudaram fortemente na expansao
do setor. O presente artigo buscara (1) mostrar as razdes e justificar esta transferéncia em massa, (2) expor
o didlogo e convivéncia com RPs ao longo deste tempo; e (3) sugerir como uma parcela de jornalistas
experientes pode atuar como estrategista na relagdo com lideres e empregados para, de fato, ampliar a
pratica de uma comunicagdo mais humanizada dentro das corporagdes.

Em LOPES E VIEIRA, org. (2014) encontramos um retrospecto da relagdo entre jornalistas e relagdes
publicas. Prosseguimos com o perfilideal dos profissionais (FERRARI, 2009 e CARRAMENHA, 2016) para esta
missao do bem comunicar corporativo, para que possa ajudar na promogao de maior dialogo no interior das
empresas (CARRAMENHA, CAPELLANO e MANSI, 2013). Em MANSI, 2014 e PROVEDEL, 2013 encontram-
se elementos para entender compreensao, didlogo e empatia na comunicagao de lideres e empregados em
seu sentido amplo. Em KUNSCH (2010) esta o reforgo tedrico dos conceitos de uma comunicagao feita por
e para pessoas.

Operacao-desmonte da grande indUstria de midia

“Nos Estados Unidos, os ultimos dez anos foram terriveis para os jornais impressos, sobretudo os
regionais. Pelo menos 12 didrios metropolitanos sairam de circulagdo. Em 2014, a receita foi menos
da metade do que era dez anos antes e milhares de jornalistas perderam seus empregos”, relatam Tom
McCarthy e Josh Singer, diretor e roteirista do oscarizado filme “Spotlight: Segredos Revelados”, na
introducdo do livro homonimo. O cenario de retracdo na midia ndo é muito diferente na realidade brasileira:
levantamento do Portal Comunique-se, com base em seus proprios nUmeros e também os do site Data Volt
Lab (referéncia em jornalismo de dados), aponta que, somente em 2016, mais de 5oo jornalistas foram
demitidos e pelo menos 11 veiculos fecharam as portas ou deixaram de circular em papel. Os cortes ocorrem
em dois modelos: o conhecido “passaralho” (dispensa em massa) ou o autoexplicativo “v6o solo”.

Houve um tempo em que “as redagdes eram verdadeiras universidades e os velhos repdrteres, nossos
professores”, como definiu o falecido jornalista gaicho Marcos Faerman (Revista Casper 20, p. 33). Isso
quase que se perdeu totalmente no excessivo processo de “juniorizacao” praticado pelas empresas de
comunicagao, sob alegacdo de alto custo com salarios dos mais velhos. A faléncia irreversivel da grande
industria de midia pela falta de um modelo de negdcios com publicidade que sustente os empreendimentos
em larga escala evidencia a questao crucial: onde toda esta gente, ainda com produtividade a todo vapor
pode trabalhar? Muitos estdo quase que em definitivo fora das redacdes, salvo uma ou outra excecdo. Neste
ponto, podemos comegar a compreender como a comunicagao organizacional se tornou um grande refigio
para os expatriados da imprensa. No entanto, o alivio dura pouco: neste campo, se véem totalmente
inseguros por saberem pouco ou quase nada da chamada “Comunicacao Integrada” ou “Comunicacao
360°”, o que dificulta a recolocagdo de imediato no departamento especifico de uma empresa ou agéncia
de comunicagao.

Jornalistas e relagoes publicas: relagao de altos e baixos

No Brasil, o fendmeno da migracdo da redacdo para os departamentos organizacionais teve inicio nos
idos de 1968/69 e continua acontecendo até hoje. Até meados dos anos 2000, havia um preconceito contra
quem saia da redacdo e ia para o chamado “outro lado do balcdo”, que se enxergava ser um caminho sem
volta porque quem embarcava na travessia majoritariamente virava assessor de imprensa e “deixava de ser
jornalista”. As imperiosas necessidades de trabalho acabaram por eliminar este aspecto e atualmente as
mudancas de trabalho, seja em que lado for, sdo vistas como normais.

Encontramos quantificacdo deste mercado em dados apurados pela Associacdo Brasileira de
Comunicacdo (Abracom) em 2016: sdo hoje 8oo agéncias de comunicacdo de norte a sul, com 15 mil
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profissionais empregados. Por categoria profissional, em 2003 havia uma proporg¢do de 85% de jornalistas
para 15% de relagdes publicas. Dez anos depois, o ‘bolo’ estava mais dividido: 51% de jornalistas, 17% de
RPs e os demais 32% procedentes de outras areas (Economia, Publicidade, Administragdo e Direito), uma
tendéncia saudada por NASSAR (2004) com um "“viva a mesticagem” pela necessidade de empresas e
gestores atenderem necessidades de empresas inseridas em contextos globais mais exigentes.

Além de novos publicos, as empresas e seus gestores comeg¢am a manejar outras
demandas por conta de temas em que a comunica¢ao e os relacionamentos
sao fundamentais para o sucesso e reputacdo das empresas, como as fusdes e
aquisi¢des, inovagoes de recursos humanos e de produtos e servicos, as mudancas
nos modelos de administragao, as certificacdes de qualidade e as responsabilidades
corporativas. Questdes que extrapolam as competéncias dos comunicadores
tradicionais. E carecem, para serem bem resolvidas, de equipes intelectualmente
mesticas, com conhecimento e experiéncias além da comunica¢do, em campos
como as ciéncias sociais, administracao, psicologia, antropologia, histdria, direito,
arquitetura, entre outros. E esta mesticagem profissional que garante o bom
futuro da comunicacdo corporativa (NASSAR, 2004).

Em retrospectiva, encontramos em obra focada sobre o conflito entre estas duas categorias profissionais
do campo da Comunicagdo texto em que CHAPARRO (2004) dimensiona bem o cabo-de-guerra, com os
RPs utilizando de seu poder legal via Conselho Federal e de fiscalizagdo, com os Conselhos Regionais, para
resqguardar para si tarefas também a cargo de jornalistas, tudo estabelecido a partir da regulamentacdo da
profissao pela Lei 5.377, de 11 de dezembro de 1967. FERRARI (2003, p. 179) conta que foi um ato da ditadura
militar para controle de todo o sistema de comunicagdo do pais travestido de protecdo do exercicio das
atividades. Nao foram poucas as iniciativas para um didlogo satisfatdrio, como o que primeiramente uniu
Vera Giangrande, pioneira e referéncia das Relagdes Publicas no Brasil, presidente do Conselho Federal dos
Profissionais de Relagdes Publicas (Conferp), e Audalio Dantas, como representante maximo da Federacdo
Nacional dos Jornalistas (Fenaj). A propria Vera e mais 400 colegas originalmente jornalistas se tornaram
relagdes publicas por meio da legislagdo ja mencionada.

E um falso e inUtil conflito esse confronto maluco entre profissionais de relacdes
publicas e de jornalismo. Falso, porque o poder pretensamente em disputa
ndo pertence nem pertenceré a qualquer das categorias em colisdo. E o poder
estratégico da comunicacdo dentro das organizagdes, situado em planos e
esferas que os diplomas nao alcangam, e impondo légica multidisciplinar ao
amplo diagrama das competéncias institucionais. Além de falso, trata-se de um
conflito inutil, e é facil dizer por qué: o atual perfil do mercado, bem como as
suas tendéncias, resulta do caminhar construido pelos mecanismos culturais dos
processos, ndo pelo balizamento reqgulador de decretos e portarias (CHAPARRO,
2004, p.-8).

Sobre isso, KUNSCH (2004), ao refletir sobre o tema, defende que os profissionais ndo deveriam passar
por uma “briga corporativista”, mas sim considerar que a atuagao conjunta pode trazer beneficios para os
resultados pretendidos com o trabalho de comunicagdo social. A autora alerta, entretanto, sobre fato que
estd na raiz da razdo de ser deste presente artigo, escrito por uma jornalista.

Ainda hoje nos deparamos com uma situa¢do no minimo curiosa. Os jornalistas
tém atuado em fungdes tipicas de relagdes publicas sem que tenham uma
formacdo adequada para tanto. Por sua formacao universitaria, geralmente se
concentram apenas na produgdo de midias impressas, eletronicas e digitais,
reportagens jornalisticas e assessoria de imprensa, ndo se achando aptos
para envolver-se plenamente com a comunicagdo como um todo no ambito
corporativo. Um grande contingente de egressos dos cursos de Jornalismo e
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mesmo um expressivo numero de profissionais demitidos das redagdes, com
as frequentes crises do setor, sdo levados a atuar nesse mercado até por uma
questdo de sobrevivéncia, ja que as empresas mididticas ou as indUstrias das
comunicagoes nao os absorvem (KUNSCH, 2004, p. 12).

O mais novo capitulo do round foi a campanha "Somos Comunicac¢ao Corporativa”. Lancada em marco
de 2016 pela Associacao Brasileira de Comunicagao (Abracom) para defender que profissionais de diferentes
formacoes integrem o time responsavel pela comunicagao nas empresas, a iniciativa desagradou em cheio
aoConselho Federal de Profissionais de Relagdes Publicas (Conferp), que a considerou “uma afronta, pois diz
abertamente que qualquer individuo com formacao superior pode trabalhar nesse campo da Comunicacao”
(2016). A Abracom disse em sua defesa que a campanha "“visa apenas criar uma identidade para o setor e
uma consciéncia entre os profissionais que atuam nas agéncias para que tenham orgulho de pertencer a
essa atividade”.

O posicionamento recente do Conferp contraria movimento anterior feito pela prdpria autarquia,
conhecido como Carta de Atibaia, em prol da revisdo da lei de 1967. Elaborado durante o Parlamento
Nacional de Relagdes Publicas, em 1997, o documento defendia a flexibilizagdo da profissao, a criagcao de
um o6rgao autorregulador e a permissao para exercicio das Relagdes Publicas por meio de um Exame de
Qualificacdo. Em 2005, o projeto de lei n° 324, proposto pelo senador Marco Maciel (DEM-PE) propunha
atualizar as fungdes de RP ao revogar a legislagao dos anos 1960. O exercicio da profissdo seria aberto
também aos profissionais aprovados em curso de pds-graduacdo lato ou strictu sensu em Relagdes Publicas.
O projeto foi arquivado pelo Senado em 2006.

Ainda assim, levantamento da Associacdo Brasileira de Comunicacao Empresarial (Aberje) em 2012
mostra que a maioria dos profissionais responsaveis pela comunica¢do nas organizagdes sdo graduados em
Jornalismo, sequidos pelos relagdes publicas.

2005 2007 2012
Jornalismo 47,9% 34,1% 43%
Relag¢des Publicas 15,4% 22% 21%

Comunicagao interna: o reencontro do propdsito

De volta a academia, em cursos de pos-graduagao e MBA, para aprender o que ainda ndo sabem sobre
comunicagao organizacional, primeirissimo passo na constru¢ao deste caminho, estes jornalistas buscam
entender como se capacitar para este desafio. Sem abrir esta clareira, a atuacao plena, com sentido e
significado, fica seriamente comprometida.

Ao se mergulhar no conteddo dos programas, salta aos olhos a urgéncia em estudar a comunicagdo das
empresas com seus empregados, grupo que constitui seu principal publico de relacionamento ao responder
por dois pontos vitais para sua sobrevivéncia: a produgao de um bem ou prestacao de servico e a formacgao
da imagem da organizag¢do junto aos demais publicos — consumidores/clientes, fornecedores, comunidade.
CARRAMENHA, CAPPELANO e MANSI (2013) alertam que a comunicagdo com empregados é determinante
para a construcao de um bom clima organizacional — o que significa maior reten¢do de talentos, diminuicao
de turnover e menor perda de dinheiro com crises, ja que muitas destas perdas poderiam ser evitadas pela
geréncia se ela estivesse atenta aos pequenos detalhes do dia-a-dia. Aqui, fica explicita uma das grandes
brechas para atuagao deste vigilante mais experiente e qualificado, desde que possuidor deste pacote de
conhecimento, condicdo sine qua non que o faz compreender exatamente o que fazer.

Os mesmos autores resumem que “compreender inclui um processo de empatia, de identificacdo e até
de generosidade para entender que estamos diante de uma esfera que, por tratar do ser humano, nao cabe
em conceitos fechados, pedindo uma avaliagdo sempre em contexto”. Aqui entramos em um vastissimo e
complexo campo de saberes a serem descobertos, entendidos e sentidos porque envolvem o mais basico
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do ser humano, que sdo suas emogoes. MANSI (2014) se debruca a destrinchar os aspectos envolvidos na
comunicagao, didlogo e compreensao nas organizagoes, tratando das modificagdes do mundo do trabalho
e o esforco das empresas para acompanhar este processo. Enfocando o aspecto da lideranga, temos o
raciocinio a seguir.

O papel do comunicador, diante dos desafios modernos, é ser cada vez menos
comunicador nos moldes formais com que esta acostumado — planejamento +
plano +entrega deresultadostangiveis—e maisumarticulador de sentidos dentro
da organizagdo. E preciso desenvolver novas competéncias, que permitam que
ele seja visto como um consultor interno, capaz de juntar as partes ao todo. A
visdo do conjunto é fundamental para permitir que o comunicador trafegue
pela organizacdo e crie pontes, coloque as pessoas em contato, permita que a
organizagao se auto-organize (MANSI, 2013, p. 96).

Em artigo recente, CARRAMENHA (2016) clareia este ponto ao identificar trés perfis distintos de
profissionais que ocupam a func¢do de gestores de Comunicagdo em grandes empresas: transformadores,
articuladores e executores.

Dos trés grupos, aquele formado pelos articuladores se caracteriza por
profissionais com atuagdo mais sénior, em que se observou mais recorréncia
na interface com a alta gestdo da organizagdo, especialmente na condugao
de uma agenda propositiva, e ndo reativa, de comunicacao. (...) Observa-
se nos profissionais que articulam temas frequentes como gestdo da cultura
organizacional, alinhamento ao planejamento estratégico de negdcios de
comunicagao e controle de budget - orcamento (CARRAMENHA, 2016).

Tais coisas ditas reforcam o que FERRARI, 2009 diagnosticou apds igualmente ir a campo pesquisar o
papel estratégico das relagdes publicas como prestagao de servigos as organizagoes.

Cabe ao profissional de Relagdes Publicas ser um “comunicador-educador” na
medida em que ele deve ter a capacidade de analisar cenarios, fazer diagnosticos
e progndsticos, gerenciar paradoxos, buscar o equilibrio entre os diferentes
estilos de comportamento das pessoas e, principalmente, ser o conselheiro nas
questdes que envolvem o relacionamento. Com certeza, esse é o perfil ideal do
comunicador na sociedade contempordnea e cabera a ele, em primeiro lugar,
tentar alcancar esse ideal de conseguir gerir a diversidade em todas as suas
dimensoes. (FERRARI, 2009, p.199)

Em uma organizacao que pretende ser mais humanizada com sua forca de trabalho, a pratica da
empatia, que é mais do que olhar e se colocar no lugar do outro -KRZNARIC (2015, apud PROVEDEL 2016)
complementa esta ideia dizendo que é também tratar os outros como gostaria de ser tratado porele—é a
chave-mestra para organizagdes promoverem ambientes muito mais saudaveis para quem trabalha nelas.

Um exercicio pratico promovido por um grupo de agéncias filiadas a Abracom, o 4° Verso e Reverso da
Comunicacdo Interna, comprovou muitas das teorias expostas. Reunidos nove membros da Comunicacao
selecionados pelas empresas, sendo oito séniores, foram aplicadas técnicas de design thinking com a
recomendacdo de se incluir etapas de empatia, colaboracdo e experimentagdo para gerar novas ideias
para estratégias de comunicacdo com os colaboradores. No workshop colaborativo, quatro temas foram
propostas para a escolha e formacdo de grupos de interesse: Planejamento, Comportamento, Conteudo e
Plataforma. Um dos participantes observou: "Devemos vencer as atuais barreiras, transformando desabafos
em problemas bem delineados para chegarmos a novas solu¢des”. Na conclusdo, etapas do design thinking
nortearam um bom planejamento:

- Empatia: para construir parcerias e conquistar credibilidade
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- Experimentagao: para encontrar solu¢des aderentes e obter resultados desejados

- Colaboracdo: para inserir o colaborador no processo e definir o papel de cada um

Numa organizacao, todos, sem excecao, devem ser comunicadores. E cabe
a area de comunicacao ajuda-los a assumir esse papel. A area deve aproximar
os departamentos da empresa, inclusive daqueles que pouco se conversam,
romper as barreiras entre eles, costurar aliangas — estabelecer, enfim, uma via
que considere o respeito as opinides e valorize a diversidade.

Uma vez mais, aqui fica claro o papel a ser desempenhado por profissionais de Comunicacdo Interna, no
sentido da articulagdo entre os diversos atores na empresa.

Consideragoes finais

O presente artigo conta primeiramente sobre a dor de jornalistas alijados de seus postos de trabalho
em redacgoes e que foram obrigados a procurar alternativas de continuidade de carreira. Sem querer sair
do campo da Comunicagao, acabaram ocupando espacgos que originalmente ndo eram seus e nos quais
entraram sem cerimonia. A queixa dos relacdes publicas a este respeito é legitima porque, a partir do inicio
do curso de especializagdo, foi possivel perceber que a falta de conhecimento especifico nesta area é fatal
e leva a um desempenho muito aquém do necessario. O jornalista migra para a comunicagao empresarial
sem saber o que é planejamento estratégico, achando que esta se constitui apenas em fazer assessoria de
imprensa e conteudo para canais de comunicagdo com empregados, quando isto é apenas uma parte do
grande universo que ha a ser feito.

A possibilidade de ser um articulador em prol de uma comunicagdo mais humanizada é simplesmente
fascinante para quem, de forma genuina, gosta de lidar com gente, contribuindo para que grupos inteiros
se relacionem melhor entre si e reflitam externamente este bom clima, com ganhos significativos para a
empresa em termos de reputacdo, impactando favoravelmente em sua rentabilidade. Pessoas ouvidas e
atendidas em suas necessidades procuram dar o melhor de si para quem lhes faz bem.

Podem soar como pretensdo as indicagdes de profissionais oriundos do jornalismo para ocupar espagos
estratégicos na Comunicagao Interna, mas a necessaria existéncia de equipes multidisciplinares justifica
esta presenca. lgualmente pode ser um otimismo exagerado ou mesmo muita ingenuidade pensar que as
empresas vao imediatamente absorver esta mao de obra disponivel nos termos propostos, mas cada vez
mais fica clara esta necessidade de ajuda qualificada e responsavel para os gestores de comunicagao, que
em definitivo ndo sdo super herdis para darem conta de pensar no dia-a-dia ao mesmo tempo que no futuro.
Buscamos na série classica “Jornada nas Estrelas” a figura do Sr. Spock (Leonard Nimoy), sempre ao lado
do Capitdo Kirk (William Shatner) dando suporte para suas agdes como comandante da Enterprise e para
a gestdo das pessoas que compunham a tripulacdo da nave, sendo o conselheiro equilibrado, ponderado e
sempre disposto a ouvir para depois falar, para materializar o perfil que este jornalista veterano, dotado de
conhecimento das melhores praticas em relagdes publicas, ja é em algumas situagoes e pode vir a ser em
maior nUmero.
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Multiplicidade cultural em
uma mesma organizacgao

Isabella Ortega



Podem diversas culturas coexistir em uma mesma organizagdo? O questionamento é proposto por
FREITAS (1991) e € um assunto muito pertinente e atual nos dias de hoje. Temos assistido a grandes fusdes
e aquisicoes de empresas que atuam em diferentes ramos de negdcios e em localidades multiplas, sem
contar que o ritmo das mudangas tecnoldgicas exige agilidade da lideranca e das organizagdes.

E preciso acompanhar as novas tendéncias e adaptar as formas de fazer negdcios, para garantir
sobrevivéncia num mercado fluido, de mudancas constantes e continuas — e assim, garantir vantagem
competitiva. Além do mais, a tecnologia imprime novas formas de relacionamento interpessoal, que
também impactam o dia a dia das organizagdes e transformam o jeito com que as pessoas se comunicam
nos ambientes interno e externo.

Segundo FREITAS (1991), 0o ambiente onde a empresa opera, os objetivos organizacionais e aabordagem
seguida na administracdo de pessoas devem definir se uma organizagao deve ter uma ou mais culturas.

Isto significa que se uma empresa trabalha com uma Unica linha de produtos e
atua num mercado muito homogéneo, deve ser melhor servida por uma cultura
que seja uniforme ao longo da organizagao e que enfatize um comportamento
consistente com o que é necessario para o sucesso. Ja uma companhia com
multiplos produtos e servigos, cada um em diferente mercado, pode necessitar
de culturas diferentes para suas varias unidades de negdcios, divisdes, etc...
(FREITAS, 1991, p. 72).

A autoraressalta que as multiplas culturas sdo ainda mais compativeis no ambiente atual —de constantes
mudangas e em que a complexidade organizacional é cada vez maior, exigindo maior grau de diversificagao
e diferenciagdo das mesmas, podendo inclusive ser uma caracteristica positiva e contribuir para a eficacia
organizacional.

Para Meryl R. Louis (apud FREITAS, 1991, p.72), existem potencialmente varias culturas nos lugares de
trabalho e ela entende cultura como o conhecimento compartilhado tacitamente, ou seja, a transmissao
desse conhecimento se da de forma silenciosa, de forma quase secreta e que é deduzido de alguma maneira
pelas pessoas que convivem no ambiente organizacional. Para a autora, dois aspectos devem ser analisados:
as raizes ou lugares em que primeiramente os entendimentos sao compartilhados (sourcing); e a extensao
que a penetracdo desses entendimentos atinge (bounding).

Para ilustrar a questdo proposta neste artigo, apresentarei a seguir um caso em que a analise de
cultura organizacional apontou a existéncia de multiplas culturas numa mesma organiza¢do. Com sede
administrativa na cidade de Sdo Paulo e operacdo em Manaus, o Instituto que servira de exemplo é uma
Organizacdao Nao Governamental (ONG) criada em 2012. Qualificada como organizacdo social de saude
no Estado do Amazonas, a entidade administra um Pronto-Socorro (PS), localizado na zona norte de
Manaus. A pesquisa foi aplicada e analisada pelo departamento de Comunicagdo do proprio Instituto, que
foi integrado pela autora deste texto.

O método utilizado para a avaliagdo da cultura organizacional foi o instrumento desenvolvido por Kim S.
Cameron e Robert E. Quinn, conhecido como Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), aplicado
aos gestores do Instituto e aos lideres da unidade hospitalar. O instrumento, em forma de questionario,
foi criado para o diagndstico da cultura organizacional e é respondido individualmente. Ao todo sdo seis
itens, que os autores chamam de dimensoes-chave, com quatro alternativas cada. O respondente precisa
dar notas, dividindo 100 pontos entre as alternativas de cada bloco, de acordo com o que ele sente como
verdadeiro para a organizacdo na qual esta inserido. Quanto mais a afirmacdo for préxima da realidade da
empresa, mais alta deve ser a nota.

O primeiro bloco trata das caracteristicas dominantes da organizacdo — se pode ser considerada como
uma extensao da familia; um ambiente dinamico e empreendedor; orientado para resultados ou se é um
lugar marcado pelo controle e estruturacao.

O segundo aborda os atributos da lideranca — se é facilitadora; empreendedora e inovadora; agressiva e
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racional, com foco em resultados ou uma postura de coordenacdo e organizagao.

O terceiro bloco trata do estilo de gerenciamento de empregados — se a organizagao estimula o trabalho
em equipe e a participagao dos trabalhadores; é inovadora e valoriza as liberdades individuais; voltada para
resultados, com énfase na competitividade ou se pode ser considerada previsivel, com relagdes estaveis e
oferece garantias de seguranga no emprego.

O quarto é sobre o que mantém a organizacgao unida — se é a lealdade, confianca e comprometimento
dos empregados; inovagao e desenvolvimento; énfase nos objetivos ou as regras e politicas.

O quinto sinaliza a énfase estratégica da empresa — se é voltada para o desenvolvimento humano; para
novos desafios e oportunidades; ganhos de mercado ou eficiéncia e controle das operacdes.

O sexto e Ultimo bloco do instrumento de avaliagdo de cultura organizacional é sobre o que a empresa
define como sucesso — comprometimento dos empregados; oferecer produtos/servigos Unicos ou os mais
inovadores; ser lider de mercado ou ser eficiente.

De acordo com os criadores do método, os objetivos sdo, no primeiro momento, identificar a cultura
organizacional existente e, em um segundo momento, saber qual a cultura que os membros da organizag¢ao
acreditam que deve ser desenvolvida para que a empresa atenda as futuras demandas do ambiente externo
e aproveite as oportunidades.

Analisando de forma separada cada bloco de respostas, obtida a partir da pesquisa aplicada, pode-se
notar como caracteristica mais marcante da sede administrativa o foco na conquista de novos mercados,
enquanto que o desenvolvimento humano e trabalho em equipe sao os tragos dominantes da cultura do
Pronto-Socorro.

Na sede administrativa, através do método aplicado aos gestores da organizagao, é possivel observar
que o foco no mercado, a alta competitividade existente e o esfor¢o da equipe voltado para novos
negocios fazem com que as relagdes interpessoais fiquem em segundo plano, sobrando pouco estimulo a
participagdo coletiva. A presenca de regras e a hierarquia é vista como forte, resultando em pouco espago
para as liberdades individuais, criagao e inovacgao.

Por outro lado, a analise das respostas dos lideres do Pronto-Socorro aponta para outra orientagdo,
apoiada no trabalho em equipe, valorizando as rela¢des interpessoais e o desenvolvimento de pessoas. Tais
caracteristicas podem ser comprovadas pela constancia dos treinamentos oferecidos aos colaboradores
da unidade e pelo nivel de engajamento e envolvimento da equipe nas a¢des de responsabilidade social
promovidas pelo Grupo de Trabalho Humanizado (GTH) da unidade.

Outro ponto que pode ser observado é o pouco apego as regras formais e resisténcia a adogao de
novos procedimentos e normas, o que permite que as pessoas se sintam mais livres para inovar dentro do
ambiente organizacional. Este aspecto chama a atengao, principalmente, quando falamos de uma unidade
que presta servico publico de saude. Para a equipe médica, enfermeiros, funcionarios administrativos e
equipe multidisciplinar, que atua no Pronto-Socorro, o baixo comprometimento com as regras e politicas
pode representar um risco. A fim de reverter este cenario, a sede administrativa esta investindo em
treinamentos para a equipe de Manaus. Além de assegurar a qualidade no atendimento prestado e oferecer
mais seguranga aos pacientes e acompanhantes, o Instituto pretende capacitar a equipe também visando a
conquista de certificacdes da area da saude.

O foco em resultados e agressividade marcam a postura da lideranca na avaliacdo aplicada aos
gestores do Instituto. Tais caracteristicas fazem sentido na sede administrativa, tendo em vista que a
equipe é responsavel ndo so6 por fazer com que os projetos sejam eficientes e eficazes, mas também pelo
desenvolvimento de projetos e conquista de novos negdcios. Levando em consideracdo as exigéncias por
parte do poder publico de organizagdes sociais de salde em termos de prestacao de contas e transparéncia,
é natural que haja grande apego as regras e politicas. Ja entre os lideres do PS, a postura da lideranga é
percebida como empreendedora e inovadora.

A gestao dos empregados é encarada de forma inversa nas duas culturas. No PS, o estimulo ao trabalho
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em equipe, 0 consenso e a participacdo sao as caracteristicas mais marcantes. Ha sensa¢do de seguranca
no emprego, as relagdes sdo estaveis e duradouras. Ja na sede administrativa, a alta competitividade é o
principal traco, o que eleva os indices de inseguranca no trabalho e gera relagdes mais instaveis.

O que mantém a organizagao unida, segundo os gestores do Instituto, é o foco nos objetivos e ganhos
de mercado. Por outro lado, na unidade de saude, o que “cimenta” a organizacdo é a lealdade e confianca,
o que demonstra o forte comprometimento das pessoas e equipes.

A énfase estratégica da sede administrativa é voltada para conquistas de novos mercados e prospeccdo
de oportunidades. Ao contrario, na unidade hospitalar, a énfase é no desenvolvimento humano. A eficiéncia
é vista como o critério de sucesso pelos gestores do Instituto, enquanto que o comprometimento com a
gestao e desenvolvimento de pessoas e equipes é o que define sucesso para os lideres do Pronto-Socorro.

De acordo com MARCHIORI (2008), ndo se tem uma cultura Unica nas organizagdes e, a0 meu ver, isso
deve ser encarado de forma positiva, tendo em vista que os objetivos de quem atua na sede administrativa
é de quem esta a frente sao diferentes. Sequndo MARTIN (apud MARCHIORI, 2008, p. 125), uma cultura
hegemonica e fortemente unificada oprime e controla os empregados.

O cenério apresentado acima mostra que ha um grande desafio para o departamento de Comunicacdo
no alinhamento das mensagens — informacdes que fazem sentido para quem atua na sede administrativa
do instituto podem ndo ser compreendidas da mesma forma por quem esta na operacdo em Manaus.

MARCHIORI (2008) defende que para que o individuo encontre sentido nas trajetdrias organizacionais é
necessario que haja conexao entre cultura, pratica social e os aspectos emocionais que conduzem a vida das
pessoas nas organizagdes. Por isso, o profissional de Rela¢bes Publicas precisa analisar a fundo as culturas
da organizagdo e conhecer os publicos para que sua acdo seja efetiva.

Outro detalhe que é importante observar: enquanto que a equipe da sede administrativa trabalha com
facil acesso a internet e dispositivos mdveis, grande parte dos empregados que ficam na opera¢do do PS
nem sempre tém acesso com a mesma frequéncia a essas tecnologias em razdo das fun¢des que exercem.

Os canais utilizados pela comunicagdo interna para informar os empregados sao jornal mural, e-mail,
aplicativo WhatsApp, Facebook e o proprio site do Instituto. Sugeridas pela comunicagdo, a criagdo de uma
intranet e um jornal interno ndo foram viabilizadas pelo departamento financeiro.

O departamento de Comunicagao esta estruturado da seguinte forma: um coordenador, que responde
diretamente para a diretoria do Instituto, e um analista e assessor de comunicagdo pleno. Ambos ficam
alocados na sede administrativa, na capital paulista. Hd também um analista e assessor de comunicagao
sénior dentro do PS. As reunides sao feitas por videoconferéncia sob demanda da coordenagao.

No inicio, a principal dificuldade enfrentada pela Comunicagao foi a implantagao de procedimentos
para divulgacao de informagodes, solicitagoes de fotos e coberturas de eventos para a equipe de Manaus.
Os lideres do PS encaravam o preenchimento das fichas como uma burocracia desnecessaria. Apds alguns
treinamentos e esforcos realizados pela Comunicagao, eles passaram a utilizar com frequéncia e observando
0s prazos.

A necessidade da criacdo dos procedimentos surgiu devido a coordenag¢do notar que as demandas para
a Comunicagado chegavam de forma desorganizada e, muitas vezes, em cima da hora. Além da criagao
dos procedimentos, foi proposta uma ronda semanal nos outros departamentos e encontros mensais dos
lideres e gestores.

A ideia surgiu com o objetivo de colocar os lideres das diferentes areas em conversa constante, a fim
de estreitar os relacionamentos e facilitar a circulagdo de informagdes dentro da organizagao. Apos o
estranhamento inicial de algumas liderangas, os encontros demonstraram sua importancia pelos temas
abordados e passaram a ser encarados de bragos abertos por todos.

Hoje, o principal desafio é manter os empregados engajados diante do cenario de crise financeira no
Governo do Estado do Amazonas. O contrato do governo amazonense com o Instituto para a gestdo da
unidade hospitalar chegou ao fim em dezembro de 2016 e foi renovado por mais seis meses. A continuidade
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da prestagdo dos servicos pela mesma organizagao social de saude é incerta. A situacdo aumenta o nivel de
estresse de quem esta a frente dos novos projetos na sede administrativa e gera inseguranca tanto para os
empregados de Sdo Paulo quanto para os que estdo na operagdo em Manaus.

Avaliacao de cultura organizacional: comunicacao e Relages Publicas

Segundo SIRIRAMESH (apud MARCHIORI, 2008, p. 216), “a cultura afeta comunicacdo, e é afetada
por ela”. Ou seja, é possivel afirmar que a cultura impacta o trabalho de Relagdes Publicas, ja que o
reconhecimento cultural permite que sejam criadas estratégias para os diferentes publicos. ParaMARCHIORI
(2008), a cultura é a personalidade de uma empresa e a comunicagao tem a fun¢do de construir e consolidar
o futuro da organizagdo. Ainda segundo a autora, é papel do relagdes-publicas descobrir e apurar a cultura
organizacional para que seja possivel sustentar o processo de comunicagdo, com profundidade, junto aos
diferentes grupos.

Dentro da organizacdo, as pessoas precisam se identificar com as mensagens transmitidas. Para isso, é
necessario que o profissional de relagdes publicas fale a mesma linguagem e va além, buscando decifrar e
compreender os padroes de relacionamento para que seja possivel construir mensagens que facam sentido,
e gerar confianga e credibilidade. “A cultura vive quando comunicada significativamente” (MARCHIORI,
2008, p. 223).

O conceito de cultura é estruturalmente complexo e envolve grande conjunto de pressupostos,
implicitamente assumidos, que definem como os membros de um grupo veem suas rela¢des internas e
externas, por isso, a cultura afeta diferentes aspectos nas organizagoes, tais como a estrutura, a estratégia,
0s processos e 0s sistemas de controle (SCHEIN apud WOOD JUNIOR, 2000, p. 24) . Entretanto, sendo a
cultura produto natural da interagdo social, ela é “construida, mantida e reproduzida pelas pessoas, pois sao
elas que criam significados e entendimentos [...], estd intimamente ligada ao processo do conhecimento e
relacionamento” (MARCHIORI, 2008, p. 93-94).

A autora defende ainda que “o processo de cultura é a construcdo de significados” e que é por meio
da cultura e da comunicagdo que as pessoas ddo significado as experiéncias organizacionais. “Atribuir
significado envolve, necessariamente, processos de comunicacdo que tenham sentido para as pessoas”
(MARCHIORI, 2008, p. 152).

Se ndo ha como construir significados sem que haja comunicagao, portanto, € um erro ndo envolver o
departamento de Comunicagao quando pesquisas como esta sao aplicadas e conduzidas isoladamente pela
area de Recursos Humanos de uma empresa ou por uma consultoria externa.

Segundo MARCHIORI (2008), é o reconhecimento compartilhado de situa¢des relevantes que mantém
os individuos integrados. O que nos permite concluir que Recursos Humanos e Comunicagao devem
trabalhar juntos a fim de que haja a integragao desejada pela organizacao para o alcance dos resultados.
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O comportamento dos
remanescentes e as
acoes de engajamento no
processo de downsizing

Leonardo Duarte de Oliveira



A atual situagdo econdmica do Brasil tem afetado grande parte das empresas que tentam ao maximo
enxugar os custos e evitar o corte de empregados. Porém, as estratégias, muitas vezes, atingem o ponto
mais delicado da organizac¢do, a demissdo em massa, que acaba se tornando uma necessidade. Desde o final
da década de 1980, os processos de downsizing se intensificaram, continuam ocorrendo com frequéncia e
trazem consequéncias que podem ser dramaticas, tanto para os que sdo demitidos, quanto para os que
continuam empregados.

O comportamento dos remanescentes muda, pessoas tendem a ficar mais assustadas e impulsivas,
a partir da comogdo de perder colegas e ter de assimilar novas tarefas. O artigo propde analisar o
comportamento desses empregados que, durante e ap6s um processo de demissdo em massa, enfrentam
um periodo de fragilidade emocional, mesmo ainda empregados. Além disso, propde listar possiveis acoes
de engajamento, que envolvem a comunicagao interna, a fim de estimular e reconquistar a confianca desses
profissionais, aumentando o rendimento no trabalho.

Comportamento dos remanescentes frente as mudancgas: uma questao de
confianca

Uma cultura organizacional solida é aquela que define comportamentos de forma clara. Ela é cultivada
e praticada no dia a dia da empresa e deve vivenciar tanto os bons momentos quanto os mais dificeis com
o mesmo grau de importancia. Mudancas na organizagao implicam ruptura, perturbagao, interrup¢do. Para
CHIAVENATO (2000), "o mundo atual se caracteriza por um ambiente dindmico em constante mudanca e
que exige das organizacoes uma elevada capacidade de adaptagao, como condi¢do basica de sobrevivéncia.
Adaptacao, renovagao e revitalizagdo significam mudancga”. Em um processo de mudanca, ha uma perda do
equilibrio que deve ser administrada de forma coesa.

A demissdo em massa, seja pelo motivo que for, é um dos exemplos de mudanca que traz consigo
um verdadeiro momento de instabilidade para qualquer organizagdo. A primeira questao a se considerar
nesse tipo de processo é ter consciéncia de que a decisdo afeta ndo apenas o empregado que foi desligado,
mas também sua familia, colegas que continuam na empresa e até fornecedores com os quais ele tinha
relagdo. O momento costuma ser carregado de emogdes por ser um periodo de mudanga que rompe com a
previsibilidade, ou seja, todos saem da zona de conforto repentinamente.

Para os empregados remanescentes fica a inseguranga, a instabilidade emocional, 0 medo de serem
0s proximos a perder o emprego, a queda na autoestima. Estudos relatam que os remanescentes,
independentemente do nivel hierdrquico que ocupam, demonstram estresse, depressdo e fadiga (NOER,
1997). O medo estabelece novas relagdes de trabalho, mais ténues e flexiveis; ele também pode levar
o empregado a uma inquietante previsao de descontinuidade e a uma sensacdo de traicdo e falta de
credibilidade na gestdo. Além disso, reducao de tomada de riscos e a percepgao de falta de direcionamento
da empresa, que passa a se preocupar apenas com questoes de curto prazo (NOER, 1993).

Apds um processo de downsizing, os empregados, em geral, exercem suas tarefas de forma mais
tradicional, limitando sua criatividade e inovagao; em um primeiro momento, tendem a apresentar aumento
de produtividade para tentar justificar a sua permanéncia. Para Mishra e Spreitzer (1998), os remanescentes
avaliam a ameaca de perderem seu emprego pelo grau de confianca apostado na gestdo, tanto para driblar
o momento de crise, quanto no cumprimento das eventuais promessas feitas durante o corte.

A confianga é uma fungdo das relagdes entre as pessoas e a organizacao que facilita a cooperagao entre
os individuos, e até no apoio ao empregador. Ela € um mecanismo que permite que as pessoas lidem com
altos niveis de incerteza e surge a partir da avaliagdo de que a gestao ira tomar decisdes que serao benéficas,
ou pelo menos que nao serado prejudiciais.

Parte do cultivo das boas relagdes de confianga é manter uma comunicacdo eficiente entre os lideres
e os empregados, que informa eventuais mudancas e traduz as decisdes da companhia. Em processos
de demissdo em massa, essa comunicacdo deve procurar controlar os animos para que os profissionais
continuem desenvolvendo os projetos ja em andamento sem afetar ainda mais o momento de crise, bem
como encontrem disposi¢do para desenvolverem novos projetos no futuro, encarando a mudanga como

'|||':' Comunicagdo com Lideres e Empregados

T-'-T Volume 2



uma oportunidade de sairem da zona de conforto e se reinventarem, até mesmo revendo o plano de carreira
para que suas competéncias sejam aproveitadas da melhor forma possivel dentro da empresa.

Algumas acdes de engajamento para os que continuam na empresa

"0 medo aumenta com a ignorancia. Quanto mais a relagdo homem/ trabalho
estd calcada na ignorancia, mais o trabalhador tem medo.” (DEJOURS, 1998)

A comunicagao em periodos de instabilidade é um meio de gestao e deve dar suporte as decisdes
organizacionais de forma alinhada, afinal, todos precisam entender o que esta acontecendo, ndo apenas os
diretamente afetados, mas também os que nao forem, de forma com que nao reste nenhuma expectativa
negativa ou duvida de que a comunicacdo nao terminou. Os ritos de degradacdo, aqueles ligados aos
processos de demissdes e, em caso de comunicacao de violagdes de normas, sao parte fundamental na
administracdo do equilibrio dentro da organizacdo, especialmente nos casos de demissdes em massa,
e precisam garantir que a mensagem da comunicacdo seja eficiente em todos os departamentos da
companhia.

Os ritos, no geral, podem ser tidos como um conjunto planejado de atividades que combinam varias
formas de expressdo e que tém consequéncias praticas e expressivas na organizagdo. Para os remanescentes
ao processo de downsizing, podemos destacar alguns ritos que, trabalhados de forma estratégica, com
0 apoio e participacdo de todos os setores, bem como seus gestores, podem contribuir para amenizar o
periodo de fragilidade emocional.

Promover a transparéncia, a abertura continua ao didlogo, para os empregados entenderem o que se
passa com a empresa, e o feedback faz toda a diferenca para evitar ruidos de comunica¢do. O Town Hall,
reunido interativa para expor a real situa¢do e conter o nivel de inseguranca através de detalhes realistas,
tanto positivos quanto negativos sobre as mudancgas, é um rito que se incorporado a pratica organizacional
fornece informacgdes criveis para, além de focar no engajamento das estratégias para reverter o quadro
de crise. O fato de a empresa ndo exercer a transparéncia e manter o didlogo dd margem a boatos e
especulagdes. Um programa de conscientizacdo poderia informar com transparéncia total aos gestores que
o momento é de transicdo e que os subordinados tém todo o direito de saber o que acontece. Entender que
os colegas foram tratados com respeito faz grande diferenca para a cultura organizacional.

Apoiar os remanescentes acolhendo suas emog¢des demonstra que a empresa segue sendo um bom local
para se trabalhar apesar das dificuldades enfrentadas. Comunicados individuais e personalizados aos que
continuam na empresa nos setores diretamente afetados pela demissdo em massa que expdem os fatos
de forma clara e objetiva, ressaltando a importancia do membro na equipe, suas possiveis novas fungoes e,
principalmente, o quanto se faz necessaria sua participagdo para a sobrevivéncia e bom funcionamento da
organizagao também é um exercicio de confianca.

"S3o mais duramente atingidos os que sao novos no trabalho, totalmente
desarmados face a um mistério e a um risco mais indefinido. Em consequéncia,
os trabalhadores sentem um medo muito maior quando mudam de funcao, pois
ainda conhecem os macetes” (DEJOURS, 1998).

Programas de recolocagdo podem ser uma forma de demitir o empregado sem abandona-lo, oferecendo
uma consultoria de atualizacdo de curriculo ou indicagdo a empresas com perfis semelhantes e cargo similar.
O outplacement é um respaldo que a empresa pode oferecer ao demitido, orientando e dando suporte no
planejamento de carreira em curto, médio e longo prazo. Esse tipo de a¢do garante a qualidade do clima
corporativo e fortalece aimagem institucional com o publico interno e também externo.

Dividir responsabilidades, acatar ideias e prestigiar os que ficaram depois do corte sdo atitudes que
fazem os empregados muitas vezes trabalharem em dobro, se necessario.

MISHRA e SPREITZER (1998) afirmam que a percep¢do de autonomia pode aumentar se o centro de
tomada de decisdao migrar para niveis hierdrquicos mais baixos, especialmente quando alguns niveis sdo
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eliminados em processos de downsizing. Quando os remanescentes tém mais autonomia, tendem a sentir
melhor controle da situacdo e lidam melhor com a fragilidade. Ambientes e programas que estimulam
a criatividade, bem como a possibilidade de desenvolver novas fun¢des, pode aumentar a motivagao
individual.

Dentre as ag¢oes, talvez a que mais fortalece a confianca é promover o reconhecimento profissional.
A empresa quer resultados; o empregado, reconhecimento. A melhor recompensa para as boas ideias é
o reconhecimento dos superiores em agradecimento pela contribuicdo e realizagdo. O estimulo é uma
moeda de troca que ndo gera custos e depende apenas da boa vontade dos gestores colocarem em
pratica. A pratica do Job Rotation, experiéncia em vivenciar outros setores apos alguma realizacdo, torna o
empregado polivalente e garante que, além do desenvolvimento de novas habilidades, possa descobrir que
outras fung¢des de trabalho sdo como a sua, e que a incerteza do colega é tdo grande quanto a sua.

Os critérios que indicam a movimentacao de fun¢des afetam a cultura e a primeira forma de afeta-
la é transmitindo aos demais membros os comportamentos e valores desejados, além de possibilitar o
posicionamento ou remogao de perfis respectivamente desejados e indesejados na cultura da organizacdo.
Pressupostos basicos sao reforcados com base nos critérios usados em promogdes, demissdes e
reposicionamentos de cargos. Quando os lideres reconhecem a necessidade de mudanga, podem selecionar
os cargos-chave que devem ser preenchidos por aqueles membros da cultura antiga que mais representem
05 novos pressupostos que eles desejam fortalecer.

Consideragoes finais

O processo de demissao em massa é, claramente, o Ultimo recurso que as organizagdes buscam para
momentos de crise. Antes, diversos cortes de gastos e, muitas vezes, até programas de beneficios dos
empregados sao suspensos, agdes que ja causam certo desconforto no clima da organiza¢do, porém,
nenhum tipo de agao causa maior instabilidade que o downsizing. Ele causa momentos de total incerteza
para os empregados remanescentes, incerteza que pode comprometer a confianga e abalar a cultura
organizacional.

Alguns gestores focam nos nUmeros, definem novas metas, o quanto precisam economizar, quantos
trabalhadores deixarao de fazer parte da companhia e esquecem que isso é apenas parte do problema. O
maior desafio é evitar que o medo se instale e fortalecer cada vez mais a confianga dos que ficaram, pois
esses sdo o0s que irdo se doar para reverter a situacao, desde que estejam engajados de forma adequada.
Cabe a gestdo, com o apoio do departamento de comunicagdo e recursos humanos, reconhecer os esforcos
e promover agdes que mostrem o quao importante cada empregado é para que o processo de mudanca
termine de forma positiva. Para isso, é fundamental agir com transparéncia e estar sempre aberto ao
dialogo.
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O papel da comunicagao
interna na busca pela
equidade de género nas
organizagoes

Mariana Naviskas Lippi



Nos Ultimos anos, é notdvel o crescimento da utilizacdo do termo “feminismo”, representando a
“doutrina que prioriza a igualdade entre os sexos e a redefinicdo do papel da mulher na sociedade” (COSTA,
1998, p. 25). A internet e, especialmente, as redes sociais digitais, permitiram que mais mulheres tivessem
acesso a informagdes sobre feminismo e empoderamento, fazendo com que o tema ganhasse destaque em
todo 0 mundo, com campanhas on-line e intensa mobiliza¢ao popular.

Dessa forma, ja é possivel pensar com certo otimismo sobre o futuro das relagdes de género no mundo,
porém, ainda ha um longo caminho a ser percorrido. Umimportante exemplo disso é aenorme desigualdade
de géneros que continua a existir nos ambientes corporativos.

Um estudo realizado no inicio de 2016 pela empresa de recrutamento Robert Half mostrou que
esse problema engloba pontos como: desigualdade salarial, menos oportunidades de crescimento e
desenvolvimento para profissionais mulheres e até mesmo a falta de respeito dentro dos ambientes de
trabalho —por exemplo, 66% das participantes afirmaram ja ter sofrido discriminacdo de género no trabalho
e 47% ja tiveram suas habilidades questionadas em momentos de crise.

A consultoria inglesa Grant Thornton realiza anualmente a pesquisa Women in business e, em 2016,
constatou que apenas 24% dos CEOs em todo o mundo sdo mulheres e 33% das empresas ainda ndo contam
com nenhuma mulher nos seus cargos de direcao.

Em todo o mundo, ha cada vez mais esforcos para enfrentar essa realidade. Em 2014, a empresa de
energia ltaipu Binacional criou, em parceria com a ONU (Organizacao das Nag¢oes Unidas), a iniciativa
Principios de Empoderamento das Mulheres (WEPs, em inglés), que visa conscientizar empresas da
importancia de valorizar o trabalho da mulher e empodera-la. A agdo é feita por meio da premiacao
de empresas que atendam a pelo menos um dos sete principios da WEPs: 1.- Estabelecer liderancas de
alto nivel pela equidade de géneros; 2.- Tratar todas as mulheres e homens de forma justa no trabalho —
respeitar e apoiar direitos humanos e a ndo-discriminacdo; 3.- Assegurar saude, seguranca e bem estar aos
trabalhadores e trabalhadoras; 4.- Promover educagdo, formacao e desenvolvimento profissional para as
mulheres; 5.- Implementar desenvolvimento empresarial, cadeias de producao e praticas de marketing que
empoderem mulheres; 6.- Promover a igualdade por meio de iniciativas comunitarias e leis; 7.-Medir e
disponibilizar publicamente o progresso no alcance da igualdade de género.

Neste ano, apenas duas empresas brasileiras dividiram o ouro na competicao: Unilever Brasil e Renault
do Brasil. Diante de tal realidade, este artigo visa debater a importancia da Comunicacdo Interna nas
organizagdes como ferramenta na busca por um ambiente corporativo mais igualitario entre mulheres e
homens.

A Comunicagao Interna tem papel estratégico ndo s6 em questdes de responsabilidade social, mas em
todas as agdes da empresa, incluindo sua reputacao (fator fundamental para a area de Relagdes Publicas).
A area é responsavel por questdes importantes para o sucesso de uma empresa, como por exemplo:
integracdo e troca de conhecimentos; divulgacdo de informacgoes, objetivos estratégicos e aspectos da
cultura organizacional; motivacao e satisfagdo de empregados.

A questdo da equidade de géneros dentro de uma companhia ndo é uma responsabilidade direta da area
de Comunicagao Interna, mas sim uma responsabilidade gerencial. Porém, cabe a area estimular, dentro das
empresas, o debate sobre a questdo, criar consciéncia sobre a importancia do tema e valorizar as politicas
internas da empresa que atuem de forma positiva pela igualdade entre homens e mulheres.

Como ja abordado, o termo “feminismo” esta em alta atualmente e muitas empresas tentam utiliza-
lo para ganhar destaque na midia, porém, é comum que muitas delas apenas vendam este discurso para
os consumidores, mas nao o utilizem de fato dentro do ambiente corporativo: “as organiza¢ées adotam
oficialmente certos padrdes e formas de comportamento que ‘estdo na moda’ e, muitas vezes, na verdade,
ndo seguem esses padrdes” (MOTTA; VASCONCELOS, 2006, p. 298).

Assim, como dito, este artigo pretende debater como a Comunicacao Interna pode ser uma ferramenta
estratégica para que as empresas consigam ter praticas mais feministas dentro do ambiente corporativo e,
dessa forma, ndo utilizem o feminismo apenas em seu discurso.
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A importancia do feminismo e dos estudos de género

Segundo SCOTT (1995), género é um elemento criado por meio das relagdes sociais, com base nas
diferengas percebidas entre os sexos e as formas que homens e mulheres devem viver. A forma como os
géneros se relacionam transmite valores e principios e constitui o papel de cada um na sociedade. A relagao
é continua: comeca na infancia e seque por toda a vida, nos mais diversos ambientes, como em casa, nas
escolas, e nas empresas também. Além disso, homens e mulheres sempre tiveram espacos pré-definidos
no ambiente de trabalho e, para LIMA (1998), o papel do homem é reforcado como inteligente e forte,
enquanto a mulher é delicada e suscetivel a ordens.

De acordo com VIEIRA (2012, p. 78), “as rela¢des de género, por milénios, vém sendo construidas
socialmente, aceitas culturalmente e mantidas historicamente. Assim sendo, as condi¢des assimétricas de
poder e oportunidades — que colocam o homem em condi¢des de superioridade a mulher (que representa
51,3% da populacdo mundial) — sedimentam o recorte de género como um dos fatores estruturais e
estruturantes das desigualdades sociais, com sérias consequéncias para toda a sociedade.”

Comunicac¢ao nas empresas e Responsabilidade Social

A preocupagao de uma empresa em melhorar os niveis de igualdade de géneros dentro de seu espaco
ocorre, principalmente, quando a gestdo percebe a influéncia desta acdo em sua reputagao (e até mesmo
em seu lucro).

Para KUNSCH (2006), as novas formas de manifestacdes no espago publico defendem interesses
especificos e tém destaque na midia como agentes atuantes de uma sociedade civil mais organizada, que
agem como sujeitos numa perspectiva global. As novas configura¢des do ambiente social global demandam
novas posturas nas relagoes que se estabelecem com os publicos, a opinido publica e a sociedade em geral.

Comunicacao Interna: relevante e estratégica

Embora, como ja dito, a igualdade de géneros seja uma responsabilidade gerencial dentro das
companhias, a Comunicagao Interna precisa ser o vetor para propagacao de medidas pré-igualdade, como
este trabalho pretende propor. Sendo assim, é fundamental reforcar aimportancia da area de Comunicagao
Interna dentro de uma empresa.

Segundo o Caderno de Comunicag¢ao Organizacional “Por que investirem Comunicag¢ao Interna?”, criado
pela Abracom (Associacdo Brasileira das Agéncias de Comunicacgao), em 2008, a Comunicagao Interna tem
como principal fun¢do tornar publicas as acoes e as atividades da empresa, de forma planejada, com o
objetivo de fortalecer os canais de relacionamento com os stakeholders. “Por isso, a Cl é estratégica —ela é
responsavel pela visibilidade positiva junto a sociedade, tornando-se um valioso bem a ser criado, mantido
e preservado” (2008).

MARCHIORI (1995) defende que empresas que visam o sucesso organizacional precisam, primeiramente,
focar a atengdo para as necessidades de seus empregados, ja que sdo eles os responsaveis por sustentar a
organizacao. Além disso, de acordo com PINTO (2009), o publico interno interfere diretamente no externo,
isto é: a opinido de um empregado tem peso para uma pessoa de fora da empresa, um cliente ou consumidor.

Sendo assim, a comunicacdo interna, suas politicas e as a¢des de comunicagao feitas por uma empresa
em prol de seus empregados e da sociedade tém o poder de influenciar e conscientizar sobre assuntos
importantes para a sociedade — tendo, assim, papel decisivo na reputacdo de uma empresa e até mesmo
na criagdo de uma sociedade mais justa. Embora a decisdo final sobre a participagdo de mulheres em
empresas, especialmente em cargos de lideranca, seja gerencial, cabe a comunicacdo interna despertar a
importancia deste tema em cada empregado e lider de uma organizagdo e valorizar agdes que atuem pela
maior equidade entre homens e mulheres no ambiente corporativo.
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Proposito compartilhado
na gestao da mudanca:
o papel da comunicacao
como facilitadora

da transformacao
organizacional

Jorge von Kostrisch



A mudanca faz parte do cotidiano e, de certa forma, do prdprio ethos de qualquer organizacdo. Todos os
dias, empresas conduzem projetos e iniciativas para mudar em dire¢cdo a um estado futuro mais desejavel: é
disso que tratamos ao conduzir melhorias nos processos de um departamento, melhorar a comunicacao de
um produto, treinar empregados ou adotar uma nova tecnologia. No entanto, a evolu¢ao da globalizacao,
o avango tecnoldgico e o desenvolvimento dos mercados verificados nas Ultimas trés décadas deram um
novo contexto a palavra: as organizag¢des hoje sdo pressionadas a conduzir mudancas estruturais — em seus
modelos de negdcio, processos basicos, estrutura organizacional e macro-estratégia — com frequéncia e
profundidade muito maiores que no passado.

Neste contexto, o tema da Gestdao da Mudanca tem ganhado forc¢a dentro e fora das empresas ao tentar
elucidar formas de conduzir e gerenciar a mudanga organizacional ampla de maneira eficaz, garantindo
a implementacao e diminuindo o tempo e as dificuldades da transi¢do entre o status quo e a inovagdo. A
comunicagdo com empregados assume, neste ponto, carater estratégico, uma vez que o caminho para a
mitigacdo de resisténcias e para verdadeira adoc¢do da inovacdo pretendida passa, necessariamente, por
uma comunicacdo eficaz a todos que a conduzirdo ou que serdo por ela afetados.

Neste artigo exploraremos o papel estratégico da comunicagdo com empregados no contexto da Gestao
da Mudanga, procurando definir os fatores criticos de sucesso que baseiam a comunicagao de uma mudanca
organizacional bem-sucedida.

O proposito compartilhado

A mudancga organizacional é, via de regra, um movimento iniciado e decidido no ambito da alta gestao,
sendo posteriormente anunciada e implementada pela média e baixa gestdo, até ser internalizada no
cotidiano de todos os empregados por ela afetados. Isto traz, de inicio, uma dissonancia entre lideres e
empregados no que diz respeito a percep¢do da necessidade de mudancga, o melhor caminho para percorré-
la e os resultados esperados com ela. Uma pesquisa conduzida pela Harvard Business Review em 2010
mostra que 59% dos respondentes membros do HBR Advisory Council concordam pelo menos em parte
com a declarag¢do “ha uma linha imaginaria na estrutura organizacional de minha organizagdo. A estratégia
é criada por pessoas acima dessa linha, mas executada por pessoas abaixo dela”. Embora esta dissonancia
ndo sejaumfendmeno novo, seuimpacto se torna muito maior no contexto de uma mudanca organizacional
abrangente.

Grande parte da literatura sobre Gestdo da Mudanca aponta para a necessidade primordial da criagcdo de
proposito compartilhado. Por este termo, no contexto da mudanga organizacional, entende-se a definicao
e comunicagdo efetiva dos fatores que: (a) mostram porque o status quo ndo é mais suficiente, desejavel ou
sustentavel; (b) pinte o cenario pés-mudanca, apresentando o estado futuro desejado e suas caracteristicas
e; (c) comunique um caminho claro até este futuro, com as etapas de transi¢cao que o caracterizam (LUECKE,
2003; BEATTY, 2015; PATON e MCCALMAN, 2008; entre outros).

Dessa forma, o papel da comunicagdo com empregados esta focado, em um primeiro momento, em
promover clareza sobre os trés aspectos fundamentais de uma mudanca organizacional: o Imperativo (por
gue ndo podemos permanecer como antes?), aVisdo (o que queremos ser? O que € valorizado nesse estado
futuro?) e a Solugao (como chegaremos 1a? Qual o papel de cada individuo e estrutura nessa transi¢ao?).

E facil perceberaimportanciafundamental da comunicagdo nesta primeira fase da mudanca. Com efeito,
pesquisas demonstram uma alta correlagdo entre mudangas organizacionais bem-sucedidas e esforgos de
comunicagao exitosos (BEATTY, 2015). De modo notavel, um levantamento conduzido pela consultoria
Bridges Business Consultancy com CEOs de empresas envolvidas em processos de mudanga revelou que 90%
dessas iniciativas estratégicas nao tiveram sucesso. Dentre os gestores que responderam ao levantamento,
97% concordam com a afirmacao “A implementacao fracassa em virtude de uma ma execucao, e nao de
uma ma estratégia”. Os mesmos gestores elencaram, entdo, dez razdes para esse fracasso — e as duas
razoes mais citadas dizem respeito a processos diretamente relacionados a comunicagdo: (1) Obter apoio e
iniciativa para a mudanga e; (2) Comunicar a mudancga (SPECULAND, 2005).

Como utilizar, entdo, a comunicagdo com empregados para promover um proposito compartilhado
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atrativo, abrangente e que direcione as pessoas a a¢ao?

Equilibrio e Forca

Ja vimos que os elementos fundamentais de um proposito de mudancga organizacional bem construido
sdoolmperativo, Visdo e Solu¢do. Emgeral, esse conteudo é definido e desenvolvido no ambito da alta gestao
das organizagdes, frequentemente com a ajuda de consultorias especializadas. Essas serdo as ferramentas
das equipes de comunicacdo e da lideranca da organiza¢do na promocgao do propdsito compartilhado.

Atencdo especial deve ser dada ao equilibrio entre as mensagens-chave que compdes esses trés
elementos. Um foco demasiado no Imperativo (ndo podemos permanecer como estamos) sem uma
adequada promocaodaVisdo (podemosalcancarum estado muito melhor) pode gerartensdes e inseguranca
a medida que os individuos reconhecem a insustentabilidade do status quo, mas ndo possuem uma ideia
clara de para onde seguir. De modo semelhante, um foco excessivo na Visdo sem o apoio necessario ao
Imperativo pode induzir os empregados a um otimismo excessivo, ignorando o custo real da mudanca
em termos de esforco e foco da organizagdo. Por fim, a falta de uma comunica¢ao adequada e detalhada
da Solugdo pode fazer com que a mudanca pareca retdrica, prejudicando o engajamento com as agoes
necessaria a ela (CHANGEFIRST, 2013).

Se o equilibrio entre as mensagens-chave ndo pode ser esquecido, ndo menos importante é fazer
com que elas recebam a devida relevancia em meio ao fluxo de comunicacdes habituais da organizacao.
Processos de mudanga exigem um esforco consideravel de diversos niveis da estrutura organizacional, e o
estabelecimento da mudanca como uma prioridade é essencial.

A comunicagdo exitosa da mudanca entdo:

- Reduz a incerteza e aumenta o entendimento a respeito da mudanca
- Ajuda a reduzir a ansiedade em relagdo a mudanca

-Reduz sentimentos negativos a respeito do esfor¢o de mudanca, incluindo
expectativas cinicas de que a iniciativa vira a fracassar

-Reduzaresisténciaaomesmotempo que aumentaadisposicdo dos participantes
em implementar a mudanca planejada (WASHINGTON e HACKER, 2005).

Dessa forma, o equilibrio entre as mensagens-chave do Imperativo, Visdo e Propdsito e a correta
promocao delas em termos de prioridade e intensidade sdo necessarios para criar o engajamento dos
empregados, reduzir a confusdo e ajudar as pessoas a lidarem com eventuais disrupgdes que necessitem
enfrentar antes de abragarem a mudanca. Se bem conduzido, os resultados finais de todo o processo devem
ser: (a) os individuos adquirem um senso de controle, uma vez que possuem uma imagem realista do que
esperar para depois da conclusdo exitosa da mudanga e; (b) as pessoas sentem-se confiantes de que ha
comprometimento da alta gestdo em oferecer o apoio necessario a mudanca (MILLER, 2012).

“O que ha ai para mim?": Lideranca e Dialogo

A peca que falta no quebra-cabegas da constru¢do do propdsito compartilhado para a mudanga diz
respeito ao compromisso pessoal dos individuos. Embora um representante da alta lideranga seja o porta-
voz mais indicado para estabelecer a mudanga como uma prioridade organizacional e definir o Imperativo,
VisdoeSolucdoemtermosinequivocos, ainda é necessario estabeleceraconexao damudancaorganizacional
com o papel e comportamento de cada individuo, incluindo a proposta de valor que a mudanga oferece a
ele.

InUmeros estudos indicam que, para comunicar a necessidade de negdcio para a
mudanca, o comunicador mais eficaz é o proprio CEO, ou, e um local especifico,
o lider mais sénior. Os mesmos estudos mostram, no entanto, que quando se
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trata da pergunta “o que ha ai para mim?”, as pessoas querem ouvir a resposta
de seu supervisor direto (WIKOFF, 2015).

O papel do chefe direto, entdo, diz respeito ao estabelecimento da prioridade local dentro do ambiente
de trabalho adjacente ao empregado, além de criar um canal para que as duvidas e opinides dos individuos
se manifestem e possam, eventualmente, chegar aos gestores da mudanga em caso de alguma adaptacao
ser necessaria. Sobretudo, é parte do papel deste membro mais proximo do corpo de lideranca da
organizacao traduzir em termos praticos o significado da mudanca anunciada para aquela equipe, ajudando
os individuos a se enxergarem no estado futuro, visualizando as oportunidades e fazendo suas proprias
conexdes emocionais e racionais com o tema.

Consideragoes finais

Por todo o exposto, é possivel conceber o papel da comunicagdo com empregados como solugdo para os
dois principais desafios percebidos na condugdo de um processo de mudanga organizacional: (a) o abismo
entre a compreensao e clareza da alta lideranca, que na maior parte das vezes define sozinha a necessidade
e os caminhos da mudanga, e do corpo de empregados e; (b) a dificuldade em engajar em um nivel pessoal
estes empregados que conduzirdo a mudanca ou serdo por ela impactados.

Para fazer frente a esses desafios, a comunicacdao deve agir na promogao de clareza a respeito do
Imperativo, Visdo e Solu¢do, que compdem a mudanga junto a todo o corpo de empregados e também
atuar no sentido de orientar e apoiar o grupo de lideres da organizagao, oferecendo-lhes a informacao e
ferramental necessarios para que sejam capazes de conectar os objetivos, cultura e aspira¢des de suas
equipes com o processo de transi¢ao e o estado futuro almejado — ajudando cada individuo a encontrar a
melhor resposta possivel para a pergunta “o que ha ai para mim?”.

Um potencial benéfico ainda maior pode ser explorado se a alta lideranca for capaz de envolver as equipes
responsaveis pela comunicagdao com empregados no processo de construcao dos principais elementos da
gestao da mudanga - Imperativo, Visao e Solugao. Como este acesso e influéncia, ndo apenas a comunicagao
das diferentes etapas da mudanca pode ser concebida de modo mais consistente, como também o proprio
ambiente e cultura organizacionais podem ser melhor preparados para a mudanga que vira, assim como
canais e a forma como lideres interagem com suas equipes.

Uma outra forma, ainda muito incipiente, de se solucionar esses dois desafios diz respeito a processos
mais amplos de cocriagdo da solugdo. A partir do momento em que um imperativo é identificado, novas
metodologias e meios massivos de didlogo com empregados ja existem para envolver grandes grupos de
pessoas, com maior ou menor autonomia, no desenvolvimento de solu¢bes. Tais modelos sdo capazes de
aumentar dramaticamente a consciéncia sobre o imperativo da mudanca e o engajamento dos empregados
com a solugao, facilitando todas as etapas de sua implementacdo.
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Segunda parte

As especificidades



A comunicacao dentro das
agéncias de comunicacgao

Mariana Machado Anauate



Introducao

Nos Ultimos anos, o mercado das agéncias de comunicagdo vem passando por uma importante
transformac¢do no modelo da entrega de servigos e de valor, principalmente, por conta do advento das midias
sociais. Muitas das empresas que sempre foram consideradas assessorias de imprensa, hoje, passaram a se
denominar assessorias de comunicac¢ao, entregando um trabalho mais completo, de ponta a ponta, desde a
consultoria de comunicagao interna para seus clientes até a exposi¢ao externa da marca perante os diversos
publicos de interesse.

O interesse deste artigo estd em discutir, no ambito interno das agéncias, se a ampliacdo do portfélio
de servigos tem impactado a gestdo da comunicagdo com empregados destas prestadoras de servigo.
Ainda, reconhecer se estas agéncias vivenciam as boas praticas de comunicagao que vendem como servico,
comunicando adequadamente o dia a dia de trabalho, as mudancas na corporagdo, entrada e saida de
clientes ou de integrantes, etc.

Pensar fora da caixinha versus olhar para dentro da caixinha

Entrevistas realizadas com empregados de algumas das principais agéncias de comunica¢do do Pais
(CDN, Edelman Significa, FSB, Ideal H+K Strategies, Imagem Corporativa, In Press, Maquina Cohn & Wolfe)
apontam uma grande cobrancga sobre os profissionais para terem ideias inovadoras para seu trabalho,
aquilo que muitos chamam de “pensar fora da caixinha”. O que os entrevistados mostraram, entretanto,
é a real necessidade de as agéncias olharem mais para dentro de si mesmas para buscar engajamento
de seus empregados. "Uma empresa com uma comunicagado interna bem estruturada tende a ser maior
referéncia do lado de fora. Prezamos muito para que a empresa seja referéncia para ela mesma, junto aos
seus empregados” (GMEINER, 2017).

Diferentemente de grandes empresas de outros setores, as agéncias ndo possuem diversos canais de
comunicagao, tais como TV, revistas institucionais, jornal mural, entre outros. O principal meio, e comum
entre todas elas, apontado pelos entrevistados, é a newsletter, que muitas vezes ndo se mostra tao
interessante, como no caso de companhias que pertencem a grupos internacionais e transmitem a seus
empregados um boletim estrangeiro. Apesar da atuacao global, o que parece mais interessar é a atuagao
regional, que é o ponto em comum entre empresa e o profissional.

A principal necessidade apontada nas agéncias, e que ainda é praticamente inexistente, salvo um caso ou
outro, é a criagdo de um departamento ou uma lideranca para exercer a comunicagdo com os empregados.

Uma vez que a empresa possui uma pessoa ou area responsavel para a gestdao
da comunicagdo com empregados, € comum chegarem a ela as mais variadas
demandas, desde a mudanca do horario de transporte, a entrega das carteirinhas
do convénio, amudanca de procedimento de finangas, e assim por diante. Porém,
esse tipo de necessidade comunicacional ndo deve ofuscar os objetivos maiores,
atrelados a gestdo donegdcio, ou ocupar os canais de forma demasiada, ao ponto
de torna-los meramente pontos de informagao (CARRAMENHA, CAPPELLANO,
MANSI, p. 99).

Por terem um ambiente mais descontraido e areas bem-definidas, os responsaveis pela comunicagdo de
uma agéncia ndo necessariamente terdo outras fung¢des administrativas, as quais ja cabem a departamentos
de Recursos Humanos e Administragdao, mas o importante papel de fortalecer o relacionamento interno e
transmitir mensagens de essenciais as esquipes de trabalho.

Um dos entrevistados relata que tornou-se responsavel pela pratica de comunicagdo interna de sua
agéncia. A escolha se deu por ser uma pessoa carismatica e querida em um ambiente com pouco mais de 100
empregados. Por se tratar de alguém que se relaciona bem internamente, com didlogo facil atingindo todas
as camadas — de atendimento a diretoria —, se tornaria mais facil entender o que o corpo de trabalhadores
espera em relacdo a agéncia. Apesar de ndo exercer uma fungao de lider, acredita que se manter na postura
de igual para igual com os demais também Ihe permita continuar o bom relacionamento que sempre teve
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com os demais colegas, além de se mostrar como um parceiro para ajuda-los a melhorar o relacionamento
entre agéncia e empregados.

Dialogo e engajamento: o tempero que falta na receita

A pratica do didlogo exige conversacao, que cria significados compartilhados
enquanto fonte de acdo coletiva. Nas organizagdes, por mais que seus discursos
sejam convincentes e seus programas de comunicacao bem elaborados,
sentimos que a realidade ndo acompanha o discurso e, como vivemos em tempo
de mudanca, o fator de resisténcia as mudancas faz com que nos agarremos ao
que serviu e deu certo (FREITAS, p. 141).

O que ainda se percebe por meio dos relatos recolhidos, talvez ndo como uma resisténcia proposital, mas
por ainda nao terem um didlogo tdo aberto internamente, é que as agéncias ainda estdo muito enraizadas
a modelos de gestdo antiquados. Nota-se que boa parte dos grupos tradicionais sdao gerenciados pelos
mesmos donos ha cerca de 20, 30 anos, enquanto o quadro de empregados muda constantemente e é bem
mais jovem.

Percebe-se entdo a falha no dialogo: enquanto a gestdo ndo entende o quao fundamental é informar
sobre mudangas no andamento da agéncia, os empregados anseiam cada vez mais por isso, querem estar
totalmente a par do seu ambiente de trabalho, conforme dito pelos entrevistados. Hoje, o que mais lhes
interessa saber é sobre as movimentacdes que acontecem, como entrada e saida de clientes e de pessoas,
além de fusdes com outros grupos e mudanca de endereco.

Entretanto, um fator que ndo estd nas mdos desse responsavel pela comunicacdo e também é muito
demandado pelos empregados de agéncias, conforme apontado nas entrevistas, é a politica de feedback.
Entende-se, entdo, que, um gestor da comunicagdo poderia conscientizar os lideres de atendimento sobre
aimportancia de transmitirem esse retorno para suas equipes, pois € por meio de um didlogo mais aberto e
sincero que se pode conquistar o engajamento dos colaboradores.

A comunicacdo com empregados tem responsabilidade sobre o engajamento,
uma vez que é meio para que a lideranca possa traduzir as metas organizacionais
e torna-las claras, da mesma forma que é meio para ajudar o gerenciamento de
conflito, a confianga entre os membros e a eficiéncia organizacional. Quando
a comunicacdo ndo existe ou é deficiente, provoca desengajamento das
pessoas ou mesmo distanciamento e perda de produtividade (CARRAMENHA,
CAPPELLANO, MANSI, p.126).

Agéncias renomadas sao reconhecidas no Anuario de Comunicagdo Corporativa, publicado pela Mega
Brasil Comunicagao, devido a suas receitas e faturamentos, mas o reconhecimento no dia a dia por meio do
boca a boca de empregados traduz uma realidade bem diferente. Exemplo disso é que na Ultima edi¢do da
publicagdo Great Place To Work pela primeira vez uma agéncia de comunciagdo, a RMA, ocupou a posi¢ao
de um dos melhores lugares para se trabalhar. Esta mesma agéncia ndo estd entre as 10 mais reconhecidas
do Anuario do setor.

Diferentemente do exemplo acima, os entrevistados das grandes agéncias que se destacam no ranking
do setor, em sua maioria, ndo demonstraram contentamento em vestir a camisa da empresa, o que traz um
grande paradigma: o reconhecimento que se deve exclusivamente a um fator financeiro é suficiente para
tornar a empresa referéncia? Ou deveria este tipo de classificagdo contar também com a avaliacdo de seus
empregados?

Se é por meio do engajamento que as empresas conseguem atingir suas metas, até que ponto essa falta
de engajamento também ndo é um dos fatores que contribui para as agéncias de comunicagao estejam
ainda patinando na adaptagdo de um novo modelo de atuagao que compreende uma comunicagao mais
integrada?
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Mais uma vez, se mostra a importancia de um profissional dedicado as praticas de comunicagdo com
empregados que exerca o papel de levar suas necessidades aos superiores e, ao mesmo tempo, busque
engaja-los a favor da companhia, como um trabalho de via de mdo dupla para manter o equilibrio da
empresa.

Consideragoes finais

Enquanto as agéncias de comunicacdo estdao em busca do modelo perfeito de atuagdo, muitos de seus
empregados tém procurado outras oportunidades no mercado profissional. Foi possivel perceber por meio
de algumas entrevistas que a falta de comprometimento e engajamento se devem a falta de uma politica
de comunicagao clara e transparente com os empregados. E isso funciona em todo esse setor, de modo que
nossa entrevista demonstra que grande parte das agéncias sdo pouco inovadoras internamente, ja que o
trabalho dali para fora € o mesmo em todas elas.

As discussoes levantadas neste artigo com base nas entrevistas s6 fizeram mostrar a necessidade da
presenca de um lider de comunicacdo que possa estabilizar a pratica do didlogo entre diretoria e equipes
de atendimento. Uma comunicagdo mais transparente nas agéncias parece ser uma boa forma de
demonstra¢do de reconhecimento e confian¢a da organizagdo para seus empregados.
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A eficacia da comunicacao
interna nas Organizacgoes

Nao Governamentais
(ONGs)

Marina Tallone



Em uma grande empresa, a comunicag¢ao eficaz entre seus empregados e empregadores é fundamental,
pois ela é, em grande parte, responsavel pelo engajamento dos trabalhadores e pelo sentimento de
pertencimento, o que ajuda uma empresa a crescer e gerar lucros. O que muda quando estamos falando
sobre organiza¢des ndo governamentais (ONGs), onde o lucro ndo é o objetivo e a mesma comunicagao
interna precisa ser usada para que seus voluntarios continuem engajados e voltando sempre para ajudar.

Nesse artigo mostrarei como a comunicagdo interna feita de maneira eficaz pode garantir que uma ONG
esteja sempre funcionando e repleta de voluntarios. Usarei como exemplo a ONG Sonhar Acordado de Sao
Paulo, uma organiza¢do que depende apenas de trabalho voluntario para funcionar, e vem vencendo o
desafio de usar de forma eficiente a comunicacao.

Engajamento no mundo empresarial

A comunicagao interna pode ser considerada um dos elementos-chave para que uma empresa tenha
sucesso. Empregados sdo pecas fundamentais para as organizagdes, assim, quanto mais envolvidos e
motivados estdao, melhor o funcionamento da empresa. Segundo NASSAR (2004), a comunicagao interna
faz com que todos possam ter acesso as “mensagens destinadas a motivar, estimular, considerar, diferenciar,
premiar, e agrupar os integrantes de uma organiza¢ao” (NASSAR, 2004, p.74). Os temas de importancia em
uma empresa sao divulgados aos empregados pela comunicagdo interna.

O engajamento e o sentimento de pertencimento fazem com que se alinhem objetivos, de forma
com que empregados se esforcem para atingi-los e, com isso, se realizem pessoalmente. Atualmente, os
individuos enxergam o emprego muito além de uma forma de ganhar dinheiro, mas também como forma
de desenvolvimento pessoal.

Algumas praticas tém especial reflexo nos indices de engajamento. O feedback, por exemplo, é uma
ferramenta que permite as liderangas envolverem seus times em busca deste objetivo organizacional. Para
que seja feito de maneira eficaz, deve ser pensado e refletido antes e usado como forma de incentivo, e ndo
confundido com critica.

E importante que os dois lados (lideres e empregados) busquem a pratica do
feedback como forma de conhecimento mutuo e até de autoconhecimento para
exercerem melhor as suas fun¢oes e tragam para o ambiente de trabalho um
pouco de si, facilitando a criacdo de confianca e acabando com o mito de que
chamar para conversar € o mesmo que “vamos falar sobre seus pontos negativos”
(WAKRAT, 2016, p. 108).

Outro ponto essencial para o engajamento é a delegacgao de tarefas. Nos dias de hoje, o empregado esta
mais conectado, impulsivo e engajado nas causas em que acredita. E através da delegagdo de tarefas que um
lider demonstra confian¢a, empodera, gerando resultados melhores. Assim, incentiva o desenvolvimento
das habilidades do empregado, tornando-o mais independente e confiante nas a¢des do dia-a-dia. Quando
o lider delega as fun¢des de forma eficaz, o time se fortalece, o empregado se envolve com a organizagao,
o que gera melhores resultados.

Estudo de caso: Sonhar Acordado

A ONG Sonhar Acordado foi fundada em Monterrey, no México, em 1998, e existe em Sdo Paulo desde
2004, além de sua atuagdo em mais outros 14 paises. De acordo com sua pagina na internet, seus valores
sdo “formar, educar e ajudar a infancia por meio de atividades sociais, culturais, esportivas e recreativas,
desenvolvendo valores universais indispensaveis a boa formacao de qualquer individuo”.

Em Sdo Paulo, a ONG exige um envolvimento semestral, fazendo eventos uma vez por més, ou
seja, o voluntario se inscreve no comego do semestre e se compromete a colaborar com a organizagdo
por esse periodo, comparecendo uma vez ao més. Depois disso, o voluntario pode optar por renovar
seu voluntariado por mais seis meses ou parar. Ndo existe limite de semestres que um voluntario pode
contribuir. O voluntario se disponibiliza a passar um sabado inteiro por més com as criangas atendidas pela
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ONG. A unidade possui cerca de 750 membros, sendo 500 voluntarios continuos e aproximadamente 150
membros de coordenacdo e dire¢do. Os membros de coordenacgdo e dire¢do também sdo voluntarios. A
Unica diferenca entre eles e os voluntarios continuos é o tempo que disponibilizam para a ONG, fazendo
encontros semanais, além do encontro mensal. Esses voluntarios sdo divididos em 20 projetos diferentes
que acontecem simultaneamente em um mesmo sabado.

A organizag¢do possui uma equipe de comunicacao que é fundamental para que nao faltem voluntarios,
pois eles sao fundamentais para a sobrevivéncia da ONG. Cada coordenador ndo possui mais do que 10
voluntarios, assim pode ficar mais proximo e conhecer mais profundamente todos os pontos positivos e
negativos daquela equipe, além de ter mais chances de formar lagos com todos. Ou seja, em um projeto
com 60 voluntarios existe um diretor e cinco coordenadores responsaveis por equipes de 12 pessoas. Todos
os coordenadores e diretores sdo instruidos para tratar seu voluntario como colega, alinhando todos os
trabalhos e dividindo igualmente entre todos tudo que ha para fazer, de forma que o voluntario se sinta
peca importante daquele trabalho.

Durante a organizagao dos eventos mensais, o coordenador estd o tempo todo em contato com seus
voluntarios, pedindo opinides e delegando tarefas para que o evento funcione de forma agradavel para
todos. Isso contribui para que o voluntario se sinta valorizado e continue voltando todos os semestres, ou
mesmo se inspirando para dar um passo adentro da ONG, se candidatando para se tornar um coordenador,
ou, futuramente, um diretor.

Cada projeto é responsavel porrealizar o seu feedback, escolhendo a melhor forma pararealiza-lo. Alguns
fazem em forma de roda de conversas ao fim de cada evento, pedindo a opinido sincera de cada membro
e revelando pontos positivos e negativos do dia. Outros conversam com cada membro individualmente na
semana seguinte do evento, fazendo tabelas e relatorios para melhorias. Outra forma comum é o envio de
formularios via internet. Todos os projetos sao obrigados a realizar o feedback no final do evento.

Para analisar a eficacia da comunicacao interna nas organizagdes ndo governamentais, foi realizada
uma pesquisa quantitativa com os 750 voluntarios da ONG Sonhar Acordado Séo Paulo, com idades entre
15 e 30 anos. Dos questionarios enviados, foram obtidas 265 respostas, validas pelo calculo amostral, que
exigia 255. As perguntas foram elaboradas com base em trés pontos da comunicagao interna: o sentimento
de pertencimento, a delegacdo de tarefas e a importancia do feedback.

Do universo pesquisado, 85,3% dos entrevistados afirmaram ter um bom relacionamento com seus
lideres e conversar com frequéncia sobre assuntos diversos, e outros 6,8% conversam com frequéncia
somente sobre assuntos da ONG.

Gréfico 1 - Vocé tem um bom relacionamento com o seu coordenador/diretor?

0,4%
6% 15%

85,3%

M Sim, nos damos bem e nos falamos com muita frequéncia sobre assuntos pessoais.
M Sim, nos falamos com frequéncia, mas apensa sobre assustons da ONG.
® Conversamos pessoalmente, masapensa duranteos eventos.

Ndo, ja conversamos algumas vezes, mas nunca tivemos amizade.

N3do, raramente conversamos.
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Quando perguntados sobre sua importancia para o funcionamento da ONG, 86,8% responderam que
sempre sdo lembrados e consultados pelos seus lideres sobre o que fazer, enquanto 2,6% acham que suas
funcoes ndo sdo relevantes para a organizagdo do evento.

Grafico 2 - Vocé se sente importante para o funcionamento da ONG?

0,8% 6% 08%

86,8%

Sim, sempre sou lembrado e consultado pelo meu lider sobre o que fazer ou como foi meu evento.
Sim, me sinto parte da ONG e ajudo meu lider de vez em gquando.

B Minha presenca e funcdo sdo indiferentes.

B N3o, acho que ndo sou tratado como deveria.

B N3o, ndo me sinto ouvido e me sinto ignorado.

Sobre a participagdo dos voluntarios no feedback, 89,1% dos que responderam a pesquisa afirmam
participar e sentem que suas opinides sao validas. Vale ressaltar que nenhum dos entrevistados responderam
que acham que sua opinido serd ignorada ou ndo sabiam da existéncia do feedback.

Grafico 3 - Vocé participa do Feedback e se sente ouvido?
7,9% 3,0%

89,1%

M Sim, sempre participo e sinto gue minhas opinides sdo validas.
M Sim, dou minhas opinides sempre que posso e de vez em quando sou ouvido.
M De vez em quando.

N3o, ndo douopinido pois sei que sereiignorado.

N3o, ndo sabia que existia feedback dos eventos.
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Ja na questdo sobre a delegacdo de tarefas, 68,3% garantem sempre ter tarefas delegadas e contribuir
para sua realizagdo. Contudo, 10,6% ainda exercem suas fungdes sozinhos e outros 3,8% nunca tem tarefas
delegadas pelos seus lideres.

Grafico 4 - Vocé esta presente na organizagdo do evento?

38%_08% 10,6%
16,6%

M Sim, faco tudo sozinho. 68,3%

B Sim, meu lider delega as tarefas e eu ajudo no que posso.
B Apenas se me pedem e estd ao meu alcar Entrada de Legenda 2
% N3o,meu lider nunca me pede nada.

N3o, s6 descubro como sera o evento no dia.

Considerando os pontos levantados, é relevante dizer que uma comunicagdo interna eficaz auxilia o
crescimento da ONG, uma vez que torna seus voluntarios mais engajados e felizes com o seu trabalho.
Quando isso acontece, eles estao propensos a propagar o nome da institui¢do. Quando perguntados se
retornariam a ONG no proximo semestre ou indicariam para amigos, a grande maioria de 96,6% respondeu
que sim, que se sentem muito bem vindos e sabem que qualquer pessoa também seria.

Grafico 5 - Vocé voltaria para ONG semestre que vem e indicaria para amigos?

1,1% 1L1% 11%

6,6%

B Sim, com certeza! Me sinto muito bem vindo e sei que qualquer pessoa também seria.
M Sim, meus amigos estao la.
B Talvez, se eu pudesse ter mais portas abertas para mim.
N3o, gosto de tabalho voluntario mas procuraria outra ONG, ndo gosto de como essa funciona.

N&o, ndo gosto de ser ignorado e ndo indicariaa nenhum amigo.
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Consideragoes Finais

A comunicagdo interna pode ajudar ndo sé uma empresa a crescer, mas também uma organizagao
sem fins lucrativos. Uma ONG ndo existiria sem voluntarios prontos para doarem seu tempo e servico, e a
comunicagao interna é peca-chave para que esse voluntario queira cada vez ajudar mais e crescer de papel
dentro da organizac¢do. E importante para uma ONG que sua comunicacdo interna seja feita de forma eficaz,
COmMo vimos na pesquisa.

Na pesquisa realizada com os membros da ONG Sonhar Acordado Sdo Paulo, é visto na pratica como a
comunicagao interna ajuda seus voluntarios a serem mais engajados e faz com que a ONG cres¢a, tendo em
vista que ela abre cerca de 5o vagas novas todo semestre.
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A gestao da geracao Y:
comunicacao interna para
jovens lideres

Anna Marylia Mantovani Ascengo



Hoje conseguimos perceber com maior clareza os efeitos de diferentes geragdes no ambiente
organizacional. O perfil de chefe com 20 ou 30 anos de empresa que ocupa este cargo mais por respeito do
que por habilidade, mudou. O estagiario ndo é mais a parte fragil da empresa, que so6 é acionada para tirar
copias ou atender alguns servi¢os de banco. Hoje temos uma geragdo mais agressiva, no bom sentido, e
exigente quanto a sua posi¢do nas organizagdes. Uma geracdo que, diferente das anteriores, nominadas
como baby boomers e geragao X, questiona suas atividades, busca identificacdo nos trabalhos realizados e
cobra da empresa transparéncia e projecdo de futuro. Diferentemente da juventude da década de 1990, que
enxergavam no trabalho a possibilidade de fazer uma carreira sélida em uma Unica empresa, os jovens de
hoje buscam cada vez mais novas e diferentes experiéncias em diversos modelos de organizagdes.

O titulo de uma matéria publicada pela Revista Exame ha uma década para se referir a geragao Y é
“impacientes, infiéis einsubordinada”. O grande desafio hoje é se comunicar de forma efetiva e transparente,
além de estimular o engajamento. Esses jovens, se ndo encontram o que de fato procuram em uma
organizacao, rapidamente buscam uma nova oportunidade no mercado — mercado este que também esta
em constante mudanga e onde muitos destes jovens ousados sdo vistos como grandes coringas.

Para essa comunicagao efetiva com este publico dentro das empresas é preciso pensar em estratégias
especificas de comunicagdo interna, a qual podemos definir como o desenvolvimento de canais (meios)
de comunicacdo agil, transparente e que possibilitam o relacionamento entre a organizagao e seu publico
interno (ou seus publicos internos).

A comunicacao interna trabalha estrategicamente para adequar todo o conteddo produzido para que
os empregados estejam alinhados com a missao, visdo e valores da empresa, além dos comunicados de
acontecimentos diarios. Sequndo KUNSCH, comunicagao interna seria “um setor planejado, com objetivos
bem definidos, para viabilizar toda a interagdo possivel entre a organizagao e seus empregados, usando
ferramentas de comunicagao institucional e até comunicagdo mercadoldgica” (KUNSCH, 2003, p. 154).

De que maneira devemos entdo nos comunicar com essa geracao tdo impaciente, infiel e
insubordinada? Vamos entender entdo os principios da comunicagao interna. Os primeiros veiculos de
comunicagao eram simples quadros de avisos, comunicados raros e pouco transparentes, além de jornais
com noticias de interesse da empresa, muitas vezes escritas pelos gestores de cada area. Algumas empresas
eram adeptas das caixas de sugestoes, que normalmente tinham poucas adesoes.

Foi entdo que os meios foram evoluindo, acompanhando também os novos perfis de colaboradores. Hoje
contamos com intranet, rede social corporativa, e-mail marketing, entre outras ferramentas instantaneas
passiveis de interacdo. A criagdo de canais para ouvir e ser ouvido, proporcionando aos colaboradores este
didlogo de maneira mais transparente e interativa, foi um avanco significativo para atrair a atencdo desse
publico especifico e engaja-lo em questdes que importam (para eles e para as empresas).

Tao importante quanto enviar uma mensagem aos investidores e ao mundo
dizendo que uma empresa esta em boas maos, é também garantir que todas
as pessoas dentro de uma organiza¢ao apoiem sua missao e demonstrem estar
comprometidas para alcangar seus objetivos. (MARCONI, 2009, p. 115)

Em um contexto ampliado, considerando a sua “razdo de ser”, o empregado também precisa entender
qual é o seu papel, o que o seu cargo e fungdo representam para a organizagdo e suas contribuicdes. De certo
modo, os canais de comunicagdo devem ajudar o empregado a encontrar respostas para tais perguntas,
ressaltando iniciativas e projetos do dia a dia e contribuindo para o engajamento de médio e longo prazo.
Quando esses canais sdo utilizados adequadamente, essa ferramenta faz com que os colaboradores queiram
“vestira camisa” da companhia, porque se sentem partes importantes do processo. Por esse mesmo motivo,
estratégias de veiculos sao pecas fundamentais no planejamento de comunicagao e gestdo da informacgao
organizacional, conforme salienta CARRAMENHA (2015):

Os veiculos de comunicagao tém uma funcao relevante na disseminacao da
comunicagao entre empregados, representando a materializagdo e unificacdo do
discurso organizacional. Sdo, portanto, parte relevante da gestao dos processos
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midiaticos organizacionais, pois caracterizam a intencionalidade na elaboragao
deste, passando pela correta segmentagdo dos publicos estratégicos, definicdo
das mensagens e dos meios de transmissdo, a partir do uso ordenado da
linguagem institucional (CARRAMENHA, 2015, p. 237-8).

Vale ainda considerar que apenas uma comunicacao bem feita por meio de veiculos é insuficiente para
gerar engajamento. E preciso haver didlogo. Nao se pode permitir que apenas um lado (organizag¢do) fale.
Ela precisa falar, ouvir e compreender. O primeiro fator que impede (ou estimula) o didlogo transparente
entre colaborador e organizagao é a qualidade do relacionamento entre as pessoas. Olhando para uma
geracao hiperconectada, com fortes ligagdes tecnoldgicas, que valorizam autonomia e certa flexibilidade,
com pouca paciéncia e tolerancia, como entao se comunicar de maneira eficiente com esses jovens?

Os jovens Y sdo fruto de um cendrio econdmico mais estavel, com o desenvolvimento tecnoldgico
constante e mais conectividade. Gragas a esses pontos apresentados acima, eles tiveram mais acesso a
informacao e a educacdo formal, especialmente ensino superior, diferentemente de seus pais.

Mudou-se também a maneira de como enxergar sua carreira e trajetdria profissional. Ao contrario de
nossos pais (média de 55 anos hoje), a geragaoY ndo separa tanto a sua vida pessoal da profissional. Esses
doislados costumam estar sempre envolvidos e hoje acabamos encontrando muitos jovens sobrecarregados
com a rotina e responsabilidade de ambos os lados.

Esse novo perfil de lideranca da geracdoY trouxe também a necessidade do mercado se adaptara horarios
flexiveis e até a cultura de home office, valorizando mais o resultado e sucesso alcancado nas atividades
desenvolvidas do que o volume propriamente dito. Aqui vale mais a qualidade do que a quantidade! Com
isso, a valorizagdo da autonomia também cria uma tolerancia maior ao erro, uma vez que os funcionarios
sdo estimulados a encontrar suas proprias solugoes.

Com a ascensdo da “geracdao do compartilhamento”, como definiu o especialista britdnico Adam
Henderson, a estrutura de comando vai se tornando mais colaborativa. Segundo esse autor, os jovens véem
a cooperagao como norma e um gestor controlador como alguém “datado”, irrelevante. Deste modo, para
que a comunicagao seja efetiva com essa geracao que estd acostumada com informagao objetiva e rapida,
é importante que as empresas tenham canais eficientes para ouvi-los, promovendo encontro e debates de
ideias. E importante entender que a geracao colaborativa precisa se sentir Util e participativa de diversas
ac¢oes dentro da organizagao.

O cunho social nas agdes e na comunicagao deve ser levado em consideragdao sempre que possivel.
Estamos diante de uma “turma” que esta mais “ligada” aos assuntos relacionados ao nosso meio ambiente,
qualidade de vida e projetos sociais. Hoje, com os grandes movimentos que estamos vendo, o jovem tem
voz e a rua como seu palco de manifestagdo de ideias. A organizagao precisa estar alinhada com este viés ao
trabalhar suas estratégias de comunicagao com esta geragao, que hoje cobra e expde suas idéias nas redes
(sem limites).

O mais importante aqui é ndo deixar de ouvi-los, permitir que eles exponham seus pensamentos
e sugestoes para a empresa como um todo. Precisamos também adaptar a linguagem, ndo a tornando
demasiadamente informal, mas simplificando-a para que a mensagem seja entregue corretamente. Afinal,
segundo OLIVEIRA (2015), “a lealdade cega e irrestrita as empresas esta fora de moda. Se nao tiver a
sensacao de que esta crescendo, a geragaoY continuara olhando para fora e mudara assim que surgir uma
oportunidade mais adaptada as suas expectativas”.
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Caracteristicas e
barreiras da comunicacao
interna entre gestores e
empregados em pequenas
empresas

Wagner Viana Pereira



As pequenas empresas representam mais de 9o% das companhias existentes no Brasil. Estas possuem
algumas caracteristicas distintas das grandes, como escassez de recursos humanos, materiais e financeiros.
A comunicagdo eficiente com empregados é uma ferramenta fundamental para o gestor de uma pequena
empresa, visto que um processo realizado de forma inadequada pode ter um custo muito representativo,
resultando até em seu fechamento. Existem muitos estudos sobre as técnicas e praticas para comunicagao
entre gestores e empregados em grandes empresas, porém o universo das micro e pequenas ainda é pouco
explorado.

Esse artigo tem como objetivo identificar as caracteristicas da comunicagao entre gestores e empregados
em pequenas empresas, bem como identificar barreiras e desafios desses lideres na tarefa de promover a
comunicagao. Para isso, foi realizada uma pesquisa com 47 gestores de pequenas empresas e os resultados
abrem portas para a necessidade de outros estudos, como, por exemplo, criagdo de modelos e praticas de
comunicagdo com empregados em pequenas empresas.

A importancia das pequenas empresas para a economia do Brasil

As pequenas empresas tém um papel fundamental para o desenvolvimento da economia do Brasil.
Segundo pesquisas realizadas pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), em
2014 as 8,9 milhdes de micro e pequenas empresas eram responsaveis por mais de um quarto do Produto
Interno Bruto (PIB) brasileiro e eram responsaveis por 52% dos empregos com carteira assinada, 40% dos
salarios pagos. As micro e pequenas empresas correspondem a mais de 90% das empresas existentes no
Brasil.

A partir desses numeros apresentados, fica claro que as pequenas empresas sdo atores importantes para
a economia do Brasil. As companhias de grande porte produzem riqueza em grande escala, porém, como
foi possivel observar por meio dos dados, ndo sdo as principais responsaveis por grande parte dos postos
de trabalho. Isso justifica a importancia de um dos objetivos do Sebrae, que visa justamente a melhoria da
conducgao desses negocios e a profissionalizagdo dos gestores que estdo a frente deles.

No Brasil, sequndo critérios do Simples Nacional (regime de tributagdo simplificada para micro e
pequenas empresas), empresas com um faturamento até R$ 360.000,00 por ano estdo enquadradas como
microempresa (ME), e empresas com faturamento entre R$ 360.000,00 até R$ 3.600.000,00 por ano sdo
consideradas empresas de pequeno porte (EPP).

Caracteristicas da gestao dos pequenos negocios

As pequenas empresas possuem caracteristicas, formas e processos de gestdao bem diferentes das
grandes. Enquanto essas Ultimas, em geral, administram o negdcio de forma organizada, controlada e
estruturada, possuindo normas internas definidas, processos e organogramas desenhados, os principais
aspectos das menores sao apresentadas a seguir.

* Baixo volume de capital empregado

Altas taxas de natalidade e mortalidade

* Presenca significativa de proprietarios, socios e funcionarios com lagos familiares

* Grande centralizagdo do poder decisdrio

* Nao distin¢do da pessoa fisica do proprietario com a pessoa juridica, inclusive nos controles financeiros

Temos também a observar que estes pequenos negocios tém como marca contratagdo direta da mao
de obra, baixo nivel de terceirizacdo, uso reduzido de tecnologias sofisticadas, pouco investimento em
inovagdo tecnoldgica, dificuldade de acesso a financiamentos e empréstimos, alto indice de sonegacao
fiscal e larga utilizagdo de mao de obra ndo qualificada.

Os pequenos negocios sao criados ou por oportunidade ou por necessidade, quando o fundador se vé em
uma situacdo de perda do emprego e nao consegue se recolocar no mercado, sendo o empreendedorismo
uma saida. Como ja citado, uma grande parcela dos pequenos negdcios sdo criados com poucos recursos
em todos os sentidos - financeiros, humanos e materiais.
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A aptiddo para a administragdo é considerado escassa nos pequenos negdcios, pois o gestor geralmente
ndo possui todos os conhecimentos, habilidades e atitudes para cuidar bem do negdcio. Além disso,
geralmente a maior experiéncia é da parte do fundador, enquanto o gestor é técnico e operacional na area
de atuacdo da empresa. Outra caracteristica das pequenas empresas que difere muito das grandes é o fato
da divisdo do trabalho e das responsabilidades. Muitas vezes, ha acdmulo de fun¢des administrativas e
técnicas e um foco muito grande em fazer as coisas acontecerem.

Em uma grande empresa, geralmente, tem-se um gerente para a area de financgas, outro para gestdo de
pessoas, para o marketing, comunicagdo, operacdo, logistica e outras areas necessarias para uma gestdo
eficiente. No caso de uma pequena empresa, a capacidade de absorver despesas fixas ¢ limitada. Em sendo
assim, o empreendedor acaba tendo que “rodar varios pratos ao mesmo tempo”, ou seja, por ndo ter um
funcionario especifico e capacitado para cuidar de cada area, acumula diversas fun¢des para que o negdcio
continue funcionando.

Baixa qualidade gerencial pode ser apontada como um desdobramento
da gestdo informal. Preservando uma gestdo organizacional informal sdo
minimas as chances de se obter uma qualidade gerencial razoavel. Essa falta
de qualidade se reflete na auséncia de informacgdes sobre processos, controles;
desconhecimento do mercado e incapacidade de construcao de uma estratégia
competitiva e dificuldade de tomada de decisdes com avaliagdo de riscos.
Outras dificuldades também podem ser incluidas neste item como contratacdo
simplista de mao-de-obra, processo de terceirizagdo pobre e desenvolvimento
de inovagoes tecnoldgicas problematico (CEZARINO e CAMPOMAR, p.4)

Nesse contexto, a comunicagao entre o gestor e empregados também sofre as mesmas deficiéncias
que as demais areas em pequenas empresas, ainda que seja estratégica e fundamental para gerar mais
comprometimento e contribuir com sucesso nos negdcios.

* Importancia da comunicagdo com empregados nas pequenas empresas

e S3o muitos os beneficios de uma boa comunicagdo entre os gestores e empregados de uma pequena
empresa.Obtenc¢do de sugestdes para implementagdo de estratégias e processos melhores que os atuais,
agregando valor para todos os stakeholders

* Melhoria no engajamento, pois € um canal para a transmissao aos empregados das estratégias, metas
e objetivos organizacionais, tornando claro o papel de cada um para execucao adequada da estratégia e
obtencao do resultado, gerando crescimento da empresa

* Mitigagdo de conflitos

* Geragao de boa vontade na implementacao de novos processos ou rapidez nas adaptacdes as
mudangas do mercado

Pesquisa de campo

Com objetivo de identificar os meios utilizados pelos gestores de pequenas empresas para promoverem
comunicagao com empregados, as barreiras ou dificuldades, o entendimento da importancia de uma
comunicagao eficiente, entre outras questdes, o autor realizou uma pesquisa quantitativa com 47 gestores
de pequenas empresas com faturamento médio mensal entre R$ 150.000,00 a R$ 500.000,00 e quantidade
de funcionarios entre seis e 29. O questionario abordou sete questdes, entre abertas e alternativas.

Questoes da pesquisa de campo

1 — Quais métodos, meios e ferramentas vocé utiliza para se comunicar com os funcionarios?

2- Como vocé considera a qualidade da comunicacdo entre o gestor e os funcionarios em sua
empresa? (Nota de 1 a 10)

3 -Como vocé classifica aimportancia de uma comunicagao eficiente entre o gestor e os funcionarios
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de uma pequena empresa? (Nota de 1 a 10)

4 —Vocé encontra dificuldades, barreiras ou complicadores na tarefa de promover a comunica¢ao
com os funcionarios? (Sim ou Nao)

4.1 —Em caso positivo, cite quais barreiras ou complicadores.

5 — Vocé considera que uma boa comunicagdo entre o gestor e o funcionario em uma pequena
empresa traz beneficios significativos para o negocio? (Sim ou Nao)

5.1— Em caso positivo, cite quais beneficios considera em relagdo a questao 5.

Emrelacdaoaos canais utilizados, os gestores citaram conversas individuais, reunides entre colaboradores,
e-mails, cartazes e o aplicativo WhatsApp.

Meio de comunicagao utilizado

Aplicativo
WhatsApp
25%

Conversas
individuais
100%

Cartazes
32%

E-mail
3%

Reunides em grupo
1%

Acerca da qualidade da comunicagao entre o gestor e os empregados, pode-se dizer que as notas foram
medianas.

Qualidade da comunicagao
0,4
0,35
03

38%
0,25 23% 23%
0,2
16%
0,15
0,1
0,05
0 0 0 0 0 0
5 & 7 8 9 10
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Notocante aimportancia paraaempresaemterumacomunicagao eficiente entre o gestore osempregados,
77% dos gestores atribuem o maximo valor - “importancia 10”- e os demais 23%, “importancia 9”.

Sobre as barreiras e dificuldades em promover comunica¢do adequada com os empregados, apenas
dois dos gestores entrevistados afirmaram nao identificarem isso em seus processos. Os demais relatos
remetem a um mesmo obstaculo central. Dessa forma, foram compiladas as respostas com objetivo de
identificar quais os principais complicadores para comunicagdo apresentadas pelos gestores entrevistados.
A enquete resultou na identificacdo de quatro barreiras principais.

1 — Dificuldade em interromper as rotinas didrias para promover uma comunica¢dao melhor. Como o
canal com o empregado mais utilizado por esses gestores é a conversa individual e reunides, conforme as
respostas da primeira questdao, muitos contaram que, por terem um numero “justo” de empregados, parar
a operagao para promover a comunicagao da forma como deve ser feita pode ser muito dificil. Caso seja
necessario fazer isso fora do expediente normal, horas extras poderdao onerar muito a folha de pagamento.
Essa questdao também inclui o tempo do gestor, bem escasso em funcdo de gerenciar muitas areas da
empresa.

2 — Problemas em adaptar uma linguagem que seja eficiente para todos os tipos de empregados. Em
funcdo da diversidade do perfil e da falta de conhecimentos técnicos do gestor, muitos dos entrevistados
acham complexo definir a melhor forma de transmitir a comunicacdao e de avaliar se a mesma foi
compreendida totalmente pelos times.

3 — Alguns empregados, principalmente os mais antigos, muitas vezes dificultam que novas diretrizes
sejam implementadas. A comunicagdo de uma nova regra ou processo pode ser alvo de resisténcias caso os
colaboradores com maistempo de casa considerem que ndo sejaa melhorformaaseradotada, influenciando
os demais a ndo cumprirem determinado processo. Como o custo de substituir um trabalhador de muitos
anos pode ser muito elevado para uma pequena empresa, entdo essa torna-se uma barreira significativa.

4 — Duvidas para medir o resultado da comunicagao e ter feedbacks em relag¢do ao que foi comunicado.
Muitos dos entrevistados relataram sentir falta da contrapartida do empregado com comentarios e
sugestoes sobre as diretrizes apresentadas pelo gestor durante um processo de comunicacao.

Os entrevistados foram unanimes em dizer que uma comunicagao eficiente entre gestor e empregados
traz beneficios para a empresa. Dentre os beneficios apresentados estdo:

* Alinhamento da comunicagao: todos trabalham com o mesmo nivel de informagdes, resultando em
diminuigao de erros nos processos e melhor atendimento ao cliente e aumento de produtividade

e Melhor entendimento pelos empregados sobre a estratégia e desejos dos gestores, facilitando a
implantacdo de novas estratégias e processos

e Melhor entendimento pelo gestor quanto as necessidades dos empregados, permitindo obter
sugestdes sobre a melhoria de praticas e processos

* Mitigagdo de ruidos de comunicacgdo e do efeito da comunicagdo informal
* Motivacdo e sentimento de valorizagao

e Minimiza¢do de prejuizos derivados de a¢oes trabalhistas quando a comunicagao permite que todos
conhegam as regras e procedimentos

* Melhorias na padronizagao dos processos de trabalho e da qualidade

e Aumento de vendas e consequente aumento no lucro da empresa

Consideragoes finais

Einegavel aimportancia das pequenas empresas para a economia brasileira, tanto na geracao de riqueza
quanto de postos de trabalho. A pesquisa de campo evidenciou que gestores de pequenas empresas utilizam
meios simples e praticos para promoverem a comunicagdo com seus empregados, com pouca técnica e
quase nenhuma forma de avaliar seus efeitos.

Apesar de todos os entrevistados darem nota 10 e g para a importancia de uma comunicagao eficiente
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com os empregados, a maior parte dos entrevistados considerou que a qualidade da comunicagdo esta
mediana, demonstrando um longo caminho para romper as barreiras para promover uma comunicagao
eficiente com os empregados nas pequenas empresas.

Esse artigo abre portas para novos estudos que abordem o desenvolvimento de modelos, praticas
e ferramentas que possibilitem aos gestores de pequenas empresas implementarem uma rotina de
comunicagao com os empregados com assertividade e resultados.
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Comunicagao com
empregados em empresa
familiar

Flavia T. Gelsi



Um dos fatores chave para o sucesso de uma empresa é, sem duvida, a comunicagdo. A forma como
o didlogo é estabelecido dentro do ambiente de trabalho nada mais é do que uma estratégia que, se for
eficiente, sera fundamental para a evolugao do negdcio.

No universo das empresas familiares ndo é diferente. Estabelecer uma comunicagdo de qualidade
é primordial. E isto deve acontecer ndo apenas entre os integrantes da familia (donos do negdcio), mas,
também, entre todos os empregados, ja que eles também sdo parte importante da operagao.

De acordo com ESCOSTEGUY e GUTFREIND (2007, p. 235), “as empresas familiares sdo compostas
por dois importantes e complexos sistemas: a empresa e a familia. Cada um possui suas caracteristicas
especificas, regras, normas e sistemas de funcionamento”. FRUGIS (2007) complementa o pensamento,
apontando acooperagdo e comunicagao entre as geragoes e a administracdo dos conflitos familiares como
os principais desafios para uma empresa familiar.

Desafios na comunicacao

Um dos principais desafios na comunicagdo entre membros da mesma familia é saber diferenciar a
comunicagao praticada no lar daquela que é praticada na empresa. Ocorre que no ambiente familiar,
normalmente, alinguagemtende a serinformal, do cotidiano. No ambiente da empresa ha uma necessidade
maior que a linguagem seja formal, tanto no didlogo entre os membros da familia quanto entre os membros
e os empregados.

Outro fator relevante par a comunicacdo em empresa familiar é a transparéncia. LAURETTI, socio-
fundador do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) explica.

Como principio ético, a transparéncia — mais do que obrigacdo — é o desejo
de informar tudo aquilo que, no plano empresarial (por exemplo), possa
afetar significativamente os interesses dos stakeholders, os quais, mais bem
informados, terdo melhores condi¢des de analisar os riscos que estdo assumindo
(LAURETTI, 2013).

Afirma ainda que “atransparéncia s6 é completa quando envolve a franqueza, consistindo esta em expor,
em paralelo, na comunicagdo institucional, tanto os dados positivos como os negativos do desempenho”
(LAURETTI, 2013).

No caso das empresas familiares, a transparéncia deve ser preservada tanto narelagdo entre os membros
da familia quanto na relagao entre os membros e os empregados. E importante que a transparéncia esteja
presente em todos os assuntos, sejam eles sobre a operagao, resultados, desempenho, investimentos, etc.

Discutir as questdes internas de forma aberta e franca, seja em uma empresa familiar ou ndo, é
primordial, visto que o didlogo transparente é valioso e benéfico para solucionar problemas e saber quais as
necessidades reais da empresa.

A qualidade na comunicagao

Para uma comunicagao eficaz, FRUGIS (2007) destaca trés caracteristicas importantes: honestidade,
abertura e consisténcia.

Honestidade (significa o grau em que os membros da familia contam e esperam
a verdade); abertura (a maior parte dos problemas com a comunicacao na
familia refere-se as frustragdes com os limites de abertura); e consisténcia (na
familia, poder contar que a opinido de uma pessoa sera a mesma amanha e que
as palavras e atos comunicam a mesma coisa. Nem todas as familias sdo assim
(FRUGIS, 2007, p. 53).

Trabalhando com as diretrizes citadas acima, a familia sera capaz de administrar os conflitos da empresa
de uma maneira adequada, provocando um didlogo mais produtivo e coerente entre empregados, sejam
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eles parentes ou ndo. Sobre a comunicagdo eficaz, NAJJAR (2013) ainda explica que “o lider, ou principais
lideres da familia empresaria, deve dar o exemplo, criando mecanismos adequados para que a comunicacdo
eficaz seja uma realidade entre os membros das diversas gera¢des e nucleos familiares”. MATOS (2006)
acrescenta ainda que “a cultura do didlogo é eficaz para solucionar praticamente todos os problemas
organizacionais que, na grande maioria das vezes, provém da falta de comunicagao e didlogo” (p. 39).

Cases de sucesso

Mesmo com os desafios de manter estavel uma empresa familiar, hoje sdo muitos os empreendimentos
de sucesso. Na ltalia, por exemplo, podemos destacar Grupo Fiat, Benetton e Salvatore Ferragamo; na
Franga, L'Oreal, Grupo Carrefour e Michelin; nos Estados Unidos, Ford Motors Co e Wal-Mart; e na Coréia
do Sul, o Grupo LG. Todas estas empresas construiram ao longo dos anos uma marca solida e que hoje sao
referéncia mundial.

No Brasil, dentre tantas empresas familiares existentes, vale evidenciar trés delas que consolidam sua
marca no mercado brasileiro a cada ano que passa. Sdo elas: Magazine Luiza e Casas Bahia, atuantes no
segmento de varejo, e a Votorantim, multinacional que atua em 23 paises nos setores de metais, siderurgia,
cimento, celulose, energia, financeiro e producao de suco de laranja.

O Magazine Luiza, por exemplo, hoje esta sob o comando de Luiza Helena Trajano, que é sobrinha da
fundadora. Dona Luiza comegou a trabalhar como balconista, depois passou a ser vendedora, em seguida,
gerente e, por fim, diretora comercial. Sua trajetoria de sucesso a transformou em uma opg¢do natural a
sucessao.

Fundada pelo polonés Samuel Klein (1923 — 2014), as Casas Bahia sdo outro exemplo de empresa
familiar popular aqui no Brasil. No IX Congresso Nacional de Empresas Familiares, que aconteceu em 2016,
0 empresario e neto de Samuel, Raphael Klein, falou da ascensdo da empresa.

A experiéncia das Casas Bahia despertou curiosidade no Brasil e no mundo, foi
tema de estudos universitarios aqui e nos EUA, virou case mencionado na ONU
entre as empresas que ajudaram a base da pirdmide mundial. [...] Até hoje a
gente ouve historias de que meu avd ajudou este ou aquele a pagar uma divida
(IXCONGRESSO NACIONAL DE EMPRESAS FAMILIARES, 2016).

Raphael também contou sobre seu papel hoje na empresa: “"Eu e minha irm3, a terceira geracdo dos
Klein, participamos dos negdcios e abrimos os prdprios, além de também criarmos negdcios de impacto
social” (2016). Enquanto isso, na 22 geragao dos Klein, Michael, pai de Raphael, diversificou o negdcio ao
investir em setores diferentes, como o imobiliario, aéreo e de automoveis.

Cenario atual

Hoje, no Brasil, a cultura da empresa familiar se mostra cada vez mais presente. Segundo dados do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae), mais de 9o% das empresas constituidas no pais sao familiares. Hoje elas representam
cercade 65%doPIBe75% daforcadetrabalho. E, apesarde serem consideradas um dos pilares da economia,
pesquisas apontam que, de cada 100 empresas familiares abertas e ativas, apenas 30 sobrevivem a primeira
sucessao e cinco chegam a terceira geragao.

Em um levantamento feito pela Next Generation 2016, publicada pela consultoria PwC, trés tendéncias
foram apontadas para os proximos cinco anos:

* 42% das empresas familiares brasileiras tiveram queda nos rendimentos, mas 79% esperam crescer
Nos proximos cinco anos

* Dois dos trés aspectos essenciais no sucesso das empresas familiares — estratégia, sucessao e coesao
— possuem perspectivas positivas

* Ainda ha dificuldades de integrar tecnologia

'|||':' Comunicagdo com Lideres e Empregados

T-'-T Volume 2



Consideragoes finais

Garantir uma comunicacao eficaz dentro das empresas familiares é um grande passo para alcancar o
sucesso. Portanto, mesmo que na teoria parega simples, na pratica vale o esfor¢o para que os membros
da familia pratiquem uma comunicagdo de qualidade que supra as demandas da organizacdo e favoreca a
operagdo como um todo.

Como perspectiva para o futuro, a edi¢do brasileira da 72 Pesquisa sobre Empresas Familiares, da PwC,
apontou trés grandes desafios que as empresas familiares tém pela frente. Sdo eles: a situagdo econdmica
geral, a concorréncia (tanto de precos como de nUmero de concorrentes), e a necessidade de inovar e de
conter custos.

Ainda segundo a pesquisa, para crescer e obter sucesso, as empresas familiares terdo que se
profissionalizar. E ndo somente as empresas, mas também as familias que as comandam. Sera necessario
realizar mudancgas em sistemas e processos, na governanga corporativa e na gestao de talentos.
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Comunicacgao interna
para profissionais recém-
nascidos: os estagiarios

Matheus Moraes Lourencgo



No Brasil, ha hoje mais de um milhdo de estagiarios atuando em variadas fun¢des nas empresas.
Amparados por uma legislagdo especifica, eles sdo compostos, em sua maioria, por jovens nascidos entre
05 anos 1990 e 2000, ingressantes no mercado de trabalho e pertencentes a conhecida gera¢doY. Empresas
e instituicdes tém, diariamente, o desafio de lidar com publicos heterogéneos. Se olharmos para os publicos
internos, o grande dilema esta em conciliar as diferencas entre as geragdes e se comunicar com elas de forma
efetiva. Conceituar tais geragdes ndo é uma tarefa facil, principalmente porque o perfil de cada individuo,
sua historia e contexto também contam. Com base em algumas analises sobre os perfis das geragoes, esse
artigo pretende discutir os caminhos para uma comunicagdo eficiente e adequada com os estagiarios da
geragaoy.

As diferentes gera¢oes

E perceptivel que ha certa divergéncia entre os autores que pesquisam as caracteristicas das diferentes
geragoOes e suas respectivas nomenclaturas. A categorizacdo mais comum separa as geragdes entre Z,
Y, X e baby boomers. Esses grupos foram batizados conforme o periodo histérico em que viveram e seu
perfil comportamental. Para KUPPERSCHMIDT (2000), uma geragao pode ser entendida como um grupo
identificdvel que compartilha os mesmos anos de nascimento e, consequentemente, viveu 0s mesmos
acontecimentos sociais significativos em etapas cruciais do desenvolvimento.

O primeiro grupo, chamado de baby boomers, refere-se aos nascidos nos anos 1940 e 1950, apds as
duas grandes guerras. No ambiente de trabalho demonstram ser mais motivados, otimistas e workaholics,
além de valorizarem o status, a lealdade, o conservadorismo e o comprometimento. Seus esfor¢os estao
aplicados em carreiras que garantem estabilidade e ascensdo dentro das proprias empresas.

N3ao foi muito simplesimpor a esse grupo uma atitude absolutamente submissa a
um conjunto de regras. Portanto, rebelar-se foi uma manifestacdo natural nesse
cenario.Os primeiros movimentos de umarevolucao que viriaa surgirapareceram
na musica para apresentar as transgressoes e insatisfacdes com a realidade que
estavam vivendo. A maior manifestacdo deste periodo foi o nascimento do rock
and roll, com as baladas e dancas atrevidas de Elvis Presley, ou ao som do piano
inacreditavel de Jerry Lee Lewis, até os gritos de fas alucinados pelos Beatles e
Rolling Stones, ou a musica acida de Bob Dylan (OLIVEIRA, 2010, p. 52).

A geragdo X compreende os nascidos entre os anos 1960 e 1980. Este foi um periodo marcado por
mudangas na estrutura familiar, principalmente pelo crescimento do nUmero de maes que passaram a
dividir seu tempo entre o lar e o trabalho. Para OLIVEIRA (2010), essa geracao foi totalmente influenciada
por programas de televisdo, tanto no que diz respeito a educagdo, quanto a rotina familiar. Esse grupo ja
considera que a lealdade no trabalho ndo garante postos mais elevados e passa a desenvolver suas proprias
habilidades para melhorar a empregabilidade. S3o mais individualistas e autoconfiantes e, no ambiente
de trabalho, buscam desafios e oportunidades. E relevante também a valorizacdo que este grupo dé ao
feedback.

Os que nasceram entre 0s anos 1980 e 2000 sao tratados como geracao. Este é
um grupo que cresceu num ambiente mais democratico que os demais. O batismo
dessa geracao se deve a um fato curioso. Quando a antiga Unido Soviética exercia
forte influéncia sobre paises de regime comunista, chegava a definir a primeira
letra dos nomes que deveriam ser dados aos bebés nascidos em determinados
periodos. Nos anos 1980 e 1990 a letra principal era aV. Isso realmente nao teve
muita influéncia no mundo ocidental e capitalista, mas posteriormente muitos
estudiosos adotaram essa letra para designar os jovens nascidos nesse periodo.
Surgiu assim o termo GeracaoY (OLIVEIRA, 2010, p.41).

A maior parte dos geracdo Y teve sua formacdo influenciada por terceiros, como avds, babas e a
escola. O modelo familiar se tornou mais flexivel, com filhos de pais separados, convivendo com irmaos

'|||r:' Comunicagdo com Lideres e Empregados

T-'-T Volume 2



de pais diferentes, madrastas, padrastos, namorados de pais e maes. Segundo OLIVEIRA (2010), as maes
procuraram compensar sua auséncia oferecendo instrumentos educacionais que levassem os filhos a se
tornar mais competitivos no futuro e, apesar de ter a figura materna menos presente, nenhuma geragao
anterior recebeu tantos cuidados, tantos estimulos e tantas informagdes que pudessem levar os jovens a
uma qualificacdo mais elevada.

Parte desse alto volume de informacdes se deve a crescente tecnoldgica do periodo. Esses individuos
nasceram juntos com a internet e com inveng¢des importantes, que modificaram o modo como se consumia
conteudos e conhecimento. Os geracdo Y estdo acostumados com mudangas rapidas e constantes, por
isso estao acostumados a ndo fazerem planos a longo prazo. Seus projetos e resultados tendem a ser mais
imediatistas, frutos de um ambiente de constante transformacao.

Geragao de estagiarios

Em 2008, foi aprovada no Brasil a Lei n® 11.788, popularmente conhecida como Lei do Estagio. As novas
regras em vigor passaram a regulamentar a atividade dos estagidrios dentro das empresas, limitando a
quantidade de horas trabalhadas e determinando direitos e deveres de contratados e contratantes.

Segundo a Associacdo Brasileira de Estagiarios, no final de 2015, 0 nUmero de estagidrios no pais era
de 1,12 milhdo. Desse total, 740 mil eram do Ensino Superior e 260 mil do Ensino Médio. De acordo com
levantamentode agénciasde estagio, este nUmero tem crescido nos Ultimos anos, motivado, principalmente,
pela desaceleracao da economia.

A contratagdo de estagiarios tornou-se uma solu¢do atrativa para as empresas preencherem vagas que
ndo exigem muita experiéncia, ja que os custos para manutencao destes empregados sdo muito mais baixos
em relagdo a um empregado contratado no regime CLT. Os pagamentos como INSS, FGTS, 130 salario e 1/3
de férias ndo sao exigidos do empregador.

E possivel destacar dois principais conflitos na relacdo entre estagiarios e empregadores. O primeiro
deles esta relacionado ao baixo custo que este estudante representa para as empresas, somado a caréncia
de programas de estagios estruturados e com objetivos programaticos. A consequéncia imediata disso é
a desvalorizagdo deste empregado e a sua categorizagdo como “mao de obra barata”. Ha empresas que
ndo proporcionam um ambiente de aprendizado para os estagiarios e os submetem a atividades nao
condizentes com o escopo de trabalho.

A geracaoY no ambiente de trabalho: o que pensam os estagiarios?

Segundo o Ultimo Censo do IBGE (2010), no Brasil existem cerca de 51,3 milhdes de jovens com idade
entre 15 e 29 anos, que pertencem a chamada geragao. Portanto, ja sdo uma parcela relevante no mercado
de trabalho e, como ja citado, parte desses jovens atuam como estagiarios nas empresas. As expectativas e
motivagoes deles sdo especificas e diferentes das geragdes anteriores.

Sdo varias as caracteristicas que marcam essa geragao no mercado de trabalho. Imersos num mundo
interativo, eles sdo conhecidos como um grupo adepto aos questionamentos, o que muitas vezes é visto
como arrogancia e contestacdo pelos gestores. A convivéncia num mundo de muitas informagdes também
faz com que esses jovens priorizem relacionamentos e networking. Eles ddo valoraum bom relacionamento
com colegas e liderangas. Um ambiente de trabalho agradavel faz diferenca e reflete em resultados
melhores. A afetividade e a tendéncia a fazer amizades no trabalho acontece pelo fato desses jovens ndo
separarem a vida pessoal da profissional.

Mesmo trabalhando com atividades mais basicas, os estagiarios tém preferéncia por serem desafiados.
Para eles, buscar a solu¢ao desses desafios é significado de superagao e desenvolvimento pessoal, além de
ser uma forma de mensurarem e perceberem seu crescimento profissional.

[...], aGeracdoY dard prioridade a comparagdo com a propria evolugao pessoal.
Antes de considerar os resultados de outras pessoas, eles sempre comparardo
os préprios resultados em momentos diferentes. A Geragdo Y cresce em uma
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era de gratificagdo instantanea, na qual todos os recursos sao voltados para a
apresentacdo de um painel de resultados. O jovem de hoje é extremamente
pressionado a apresentar conquistas alcangadas em suas escolhas. Seus pais e
professores mantiveram desde cedo uma educagdo baseada em recompensas
e punicdes para os resultados, o que levou a necessidade de um feedback
constante (OLIVEIRA, 2010, p. 128-129).

Os valores e prioridades desses jovens estagiarios também sdo diferentes. Mais que uma carreira de
sucesso numa grande empresa, eles querem conciliar a vida pessoal com a profissional.

O jovem trabalhador é mais interessado em fazer com que seu emprego se
harmonize com sua familia e com sua vida pessoal, preferindo o escritério
da esquina. Pelo fato de detestar monotonia, tem conhecimento técnicos e
capacitacdo profissional, trabalha melhor em equipes e procura empregos que
oferecam flexibilidade de horario, mobilidade (home office) e planos de carreira
(WADA; CARNEIRO, 2010, p. 11).

A comunicagao interna com estagiarios

Vistas as peculiaridades da geracaoY e seus estagiarios, é preciso pensar numa comunicacdo eficiente
e adequada para este perfil. E certo que hoje, a comunicacdo interna transcende os limites fisicos das
empresas, e para a geragao Y isso é muito mais tangivel se pensarmos nos relacionamentos pessoais que
eles constroem no ambiente corporativo.

Ofatodeestaremsempre conectadostambém precisa serobservado.As empresas precisamacompanhar
as tendéncias tecnoldgicas, os recursos de multimidia e interatividade. E preciso considerar que os canais
digitais serao mais eficientes para a comunicagdo com esse publico, justamente por eles estarem online em
boa parte do tempo. A intranet e as redes sociais corporativas se mostram como eficientes canais com esse
publico, porque facilitam a difusao das informacdes e permitem a interatividade, dando voz ao empregado.

Até o final de 2013, mais de 90% das empresas da lista das 500 maiores da
revista americana Fortune se diziam interessadas em adotar uma rede social
corporativa. Dois anos antes, eram apenas 53%. Em geral, o principal objetivo
dessas redes corporativas é fazer com que os funcionarios participem do
processo de inovacao da companhia — ndo deixando esse assunto restrito a uma
area especifica (FURLAN, 2013, p. 107-8)

A comunicagdo construida entre liderancas e estagiarios também precisa ser redimensionada. Embora
hoje um terco dos lideres ja sejam jovens da geragao Y, a lideranca das empresas precisa reconhecer as
mudangas nos relacionamentos, principalmente os hierarquicos. Os geragao Y chegam ao mercado de
trabalho com opinido formada, justamente pelo facil acesso a informagdes. Além disso, esse grupo foi
criado “para falar o que pensa, na hora que quiser e como quiser” (LIPKIN; PERRYMORE, 2010, p. 33).
Limitar as opinides e restringir as novas ideias é desconstruir a comunicagdo com esse grupo e para evitar
esse processo, lideres devem instituir a pratica do feedback construtivo e o dialogo.

No que tange as hierarquias, esse grupo entende e valoriza as liderangas constituidas pela capacidade
- e ndo aquelas associadas a cargos de chefia - e assimilam a autoridade embasada em argumentos solidos
e consistentes. Para MANSI (2011, online), a geracao Y “aceita muito melhor a autoridade obtida pelo
respeito, do que aquela ditada pelo cargo que alguém ocupa. Diferentemente das gera¢des anteriores,
esse grupo desafia mais a gestdo e cria novas ldgicas internas, muito mais ligadas a sociogramas do que a
organogramas”.

Consideragoes finais

Por vivermos numa sociedade moderna e cada mais veloz, empresas e instituicdes estdo acostumadas
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a mudancgas. Entretanto, as novidades comportamentais trazidas pela geracaoY diferem em demasia em
relagdo as geragOes anteriores, o que fortalece a ideia de que é preciso rever a comunicacdo e os modelos
de lideranga com esse publico.

A familiaridade dessa geragdo com a tecnologia e seu senso questionador devem ser vistos como pontos
positivos e bem trabalhados, a fim de motivar e promover o crescimento daqueles que sdo jovens estagiarios
e futuros lideres dentro das empresas. E preciso entender como se comunicam, seus anseios e objetivos e
seu modo de enxergar a constru¢ao de uma carreira profissional.

A comunicacao eficaz esta com sua linguagem oxigenada e adaptada a essa nova geragao e seus espagos
e canais estdo integrados as tendéncias tecnoldgicas e digitais. Saber lidar com a geragdo Y pode ser um
grande desafio para as empresas, mas, no ponto de vista estratégico e mercadoldgico, essa adaptacao sera
produtiva e lucrativa para todos.
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Desafios da comunicacgao
interna nas associacoes
de classe de radiodifusao
no Brasil

Elmo Francfort



As associagbes de classe da area de radiodifusdo no Brasil vivem uma eterna batalha entre elas. Através
desse artigo pretende-se analisar os desafios que historicamente colaboraram ou atrapalharam para a
evolucdo dessas entidades, que tém por objetivo contribuir com o progresso dos meios de comunicagao de
massa: o radio, a televisdo e as novas midias a essas relacionadas. Nesse artigo, a analise parte de uma visao
da comunicacdo interna dessas associa¢oes, para um melhor entendimento do processo. Para uma possivel
compreensao é necessario um olhar sobre a opinido publica, que rege também as associagdes.

A opinido publica é um fendbmeno coletivo, porém se apoia numa realidade
individual. Por essa razao, é muito complexo o estudo de seu processo. Sabemos
que a atuacao dos individuos nos grupos é diferente de sua atuagdo pessoal e
isolada. Por essa razdo, é necessario estudar este processo através da analise
profunda dos fendbmenos grupais e também da personalidade. E todo esse
conjunto devera também ser analisado dentro do conhecimento da estrutura
social de um pais e num dado momento (DAVIA, 1983, p.39).

Observa-se que o principio dessas entidades é a luta pelos direitos trabalhistas dentro da area de
comunicagao. A primeira emissora do pais, a Radio Sociedade do Rio de Janeiro, surgiu em 1923, tendo
como proprietario Edgar Roquette-Pinto, porém apresentava-se como uma midia menor diante do
jornalismo impresso. Os jornalistas tinham ja seus direitos mais reconhecidos que os primeiros radialistas,
provenientes das lutas trabalhistas da ABI (Associagdo Brasileira de Imprensa, desde 1908) e entidades
regionais como a APl (Associagdo Paulista de Imprensa, criada em 1933). Nos anos 1920, o potencial
econdmico dos anuncios e a area comercial dos jornais impressos tinham um retorno melhor que o das
radios. Lembrando-se que o proprio Edgar Roquette-Pinto entregou sua emissora ao Governo Federal (em
1936), por ndo ter condi¢bes de manté-la, sendo que o mesmo a transformou na Radio MEC AM (PRADO,
2012). Levando-se em conta que boa parte das radios que surgiram nos anos 1920 fecharam as portas por
conta de uma péssima regulamentagdo, com o controle e o regime de concessdes administrado apenas
pelo Ministério das Viagdes e Obras Publicas (futuro Ministério das Comunicagdes), tornando-se iniciativas
quase experimentais por parte dos donos que compunham as radios-clube e radios-sociedade. Nos anos
1930 (inicio da chamada “Era de Ouro do Radio"), as estagdes que resistiram a primeira década passaram
a se estruturar também comercialmente, podendo criar uma melhor escala de valores — de vendas de
anuncios e faixas salariais diferenciadas para fungdes diferentes dentro dos veiculos (TAVARES, 2012).
Ainda assim, os radialistas pioneiros (com Nicolau Tuma, criador do termo “radialista”), passaram a se
organizar contra a exploracao realizada pelos donos das emissoras de radio. E dai que surgem as primeiras
associagoes regionais, que lutam pelos direitos trabalhistas, futuramente classificadas como “sindicatos”,
0 que contribuiu positivamente para defesa dos interesses de classe. Por conta de uma desunido entre as
emissoras de radio, muitas acabam por criar associa¢des internas. E como o caso das AFEU (Associacdo das
Emissoras Unidas), que coligava todos os funcionarios das Emissoras Unidas de Radio (posteriormente de
televisao) pertencentes a Paulo Machado de Carvalho — que foi detentor de um grande nimero de emissoras,
entre elas as radios Bandeirantes, Record, América e Panamericana (futura Jovem Pan) — associa¢do que
ainda hoje existe e representa os funcionarios do Grupo Record, sendo que a partir dos anos 1940 passou a
realizar aquele foi o principal prémio da radiodifusdo nacional, o Troféu Roquette-Pinto (1950-1982).

Essas primeiras associagoes, criadas dentro das empresas de radiodifusao, sequem o discurso do proprio
local e a conduta dos seus lideres. A ABETERBE (associagao dos funcionarios do Grupo Bandeirantes)
mantém até hoje tradi¢des como a festa junina da empresa, denominada como “Festa do Seu Jodo”, por ter
sido criada pelo ja falecido Jodo Jorge Saad, proprietario do conglomerado, tornando-se uma tradicao da
empresa. Jodo Jorge Saad tinha entre seus costumes, nos primeiros anos na direcao da Radio Bandeirantes,
reunir-se com os funcionarios a mesa para almocarem todos juntos (o que tornou-se inviavel com o
crescimento progressivo do grupo). Sobre as associa¢des, todas seguiam o discurso da empresa, como
pode-se relacionar a explicagdo de BLIKSTEIN (2008, p. 43):

(...) o discurso deve ser, em principio, transparente, explicito e monofénico.
Mas, na pratica, ocorre que, para gerar efeitos positivos e obter a adesdo do
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destinatario, o enunciador acaba por construir um discurso dialdgico, em que se
desenvolve uma relagdo polémica entre o texto e o intertexto, o dito e o ndo dito,
a voz explicita e ndo implicita (BLIKSTEIN, 2008, p. 43).

Uma das primeiras associa¢des criadas para representar as emissoras de radiodifusdo, como um todo,
ndo isoladamente, foi a Federacdo Paulista das Sociedades de Radio (também denominada como “Radio
Livre de Sdo Paulo”), em 25 de setembro de 1935. Em 1948, a mesma associagdo se transforma em AESP
(Associacdo das Emissoras de Sdo Paulo, existente até hoje). Percebe-se no descritivo desta entidade que
a associagdo ainda continua a representar mais a opinido dos empresarios do que dos funcionarios das
emissoras.

O primeiro presidente da Federacdo Paulista das Sociedades de Radio,
Alberto Byington, foi um dos pioneiros da moderna indUstria nacional dos
campos da eletrénica, do cinema e do radio, fabricando transmissores e outros
equipamentos de radio e telecomunicacdes. (...). De 1935 até os dias atuais,
foram varios os grandes nomes do segmento radio e TV que compuseram o
staff diretivo da AESP, como: Jodo Batista do Amaral da TV Record, Edmundo
Monteiro (CEO do grupo de Didrios e Emissoras Associadas), Paulo Machado de
Carvalho (presidente das Emissoras Unidas que englobam as radios Sao Paulo,
Pan-Americana, Record e Canal 7), Jodo Jorge Saad (Diretor Presidente da Radio
Bandeirantes), entre outros.

Para representar os funciondrios da area surgiu apenas em 10 de margo de 1945 o Sindicato dos
Trabalhadores em Empresas de Radiodifusao e Televisdao do Estado de Sao Paulo, mais conhecido como
“Sindicato dos Radialistas”. Em seu portal, o sindicato descreve sua importancia.

Estima-se que ha por volta de 11 mil trabalhadores em sua base e com milhares
de associados em sua entidade de classe. (...). Ao longo de sua histdria, os
radialistas, através de seu sindicato, conquistaram direitos historicos, como a
regulamentacdo de mais de 9o fungdes, carga horaria reduzida para diversas
funcoes, a Hora Extra a 100% e o Adicional noturno a 30%. Percentuais acima da
Consolidacao das Leis do Trabalho. Basicamente os trabalhadores radialistas sdo
responsaveis por garantir que ainformacao e o entretenimento sejam produzidos
e transmitidos com excelente qualidade técnica. Porisso a importancia vital dos
radialistas no funcionamento deste importante setor de comunicacdao. Somente
a organizacao e o comprometimento dos trabalhadores com o sindicato é que
garantira ndo s6 a manutencdo dos direitos conquistados, bem como a conquista
de novos. A organizagdo competente de nossa categoria passa por um sindicato
classista, independente de patroes e governo e autonomo financeiramente.
Somente com uma dire¢cdo comprometida com esses principios é que havera um
verdadeiro comprometimento com os interesses dos radialistas paulistas e com
a classe dos trabalhadores.

Dentro da classe de radiodifusores, percebe-se que o maior desafio é o entendimento no que diz respeito
a mediagdo entre empresarios e funcionarios, partindo do preceito que uma vez que se fala de profissionais
que lidam com a midia se vé como um grande equivoco a falha na intermediacao entre lideres e empregados
— onde os primeiros poderiam fazer bom uso da radiodifusdao para melhor se comunicarem com seus
colaboradores e associados de classe (hoje existem TVs corporativas, house organs — como a Revista da
ABERT, por exemplo - e radios on line das associa¢des e das emissoras que facilitam no processo). Isso
melhora a comunicagdo tanto interna, como entre associados, porém ainda apresenta-se de uma forma
ineficaz. Ainda assim, essa analise vem ao encontro do que SILVERSTONE (2002) cita sobre o processo de
mediacao.

Precisamos compreender esse processo de mediagdo, compreender como
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surgem os significados, onde e com que consequéncias. Precisamos ser
capazes de identificar os momentos em que o processo parece falhar, em que
é distorcido pela tecnologia ou de propodsito. Precisamos compreender sua
politica: sua vulnerabilidade ao exercicio do poder; sua dependéncia do trabalho
de instituicoes e de individuos; e seu proprio poder de persuadir e de reclamar
atencao e resposta (SILVERSTONE, 2002, p.43).

Uma das razdes mais alegadas pelos sindicatos da classe é o abuso dos empregadores no que diz
respeito a interesses pessoais refletidos como atitudes de suas instituicdes e também interesses da direcao,
sem que se pense no fator humano dos empregados da area. Aos profissionais da area de Operagdes de
televisao, por exemplo, alegam que as seis horas permitidas em carteira ndo correspondem ao salario
que a categoria deveria receber pelo esforco mental e fisico que possuem, tendo que descumprir o
horario maximo, dividindo-se em mais de um emprego na area, em empresas de radiodifusao diferente,
para complementa¢do da renda familiar. Por outro lado, os empregadores alegam que os funcionarios,
representados pelos sindicatos, ndao compreendem a situagao econdmica do pais e as dificuldades que
a propria area possui, uma vez que o Brasil possui um numero de redes de emissoras e estagdes muito
maior do que o mercado publicitario que comercialmente rentabiliza. A falta de conversa entre as partes
ndo apenas causa um mal-estar entre empregados e empregadores, como repercute negativamente nas
relagdes entre sindicatos e associagdes de classe, necessitando cada vez mais de agdes de maior impacto na
comunicagao interna de cada 6rgao associativo, o que facilitara maior entendimento entre as associagoes e
sindicatos, que tratam de seus interesses comuns através da comunicagao externa. Falta um senso comum
entre eles, precisando de medidas internas para que possam conversar entre si. Grandes ruidos surgem
no discurso interno, o que faz com que a area de radiodifusdo ndao caminhe para um Unico sentido, um
Unico discurso. A falta de premissas claras, nenhum movimento no sentindo de engajamento, nem de
motivagao (exceto quando sao de interesse impostos pelo setor, pelo Governo Federal e os fabricantes
de eletroeletronicos, como no processo da implantagao da TV em cores, nos anos 1970, e a implantacao
total da TV digital e switch-off da TV analdgica, nos anos 2010) fazem com que a relagao entre associados
se torne fragil. Campanhas de conscientizacao geral, de interesse do setor, acontecem apenas em casos
extremos — como o combate as radios piratas. Falta uma cultura organizacional geral, que possa expressar
a visao da area como um tudo, sendo que possui uma grande diversidade e especificidades que fazem com
que emissoras tao proximas no dial ou no line-up sejam tdo distantes e diferentes, no seu modo de agir,
na sua filosofia e no seu publico-alvo. Ndo se olha a longo prazo, pensando no investimento imediato e
sem perspectivas gerais para a area de radiodifusao no geral — reflexos que repercutem internamente, mas
que sao também originais da propriedade efémera dos meios radiofonico e televisivo. Falta também, de
forma geral as associagoes de radiodifusao, uma politica de conduta e ética, sem a¢des de compliance que
estabelecam um bom relacionamento entre as emissoras. O estimulo a um programa mais incisivo voltado
a comunicagao interna das associagdes permitiria analisar e achar solugdes que podem equilibrar melhor
a linha ténue que divide ndo apenas os interesses de associados, como a conversagao entre associacoes.
E necessario também enxergar a comunicacao interna como um elemento colaborativo da comunicagdo
externa, uma vez que o foco esta sempre nas empresas, empregados e empregadores que compdem a
midia. Reforcando que a unido se faz em casos extremos, como atentado a vida e falta de seguranca aos
profissionais, ameacas e atentados as emissoras.

Entre os ruidos de comunicagdo existente no ambiente interno dessas associagdes e sindicatos, percebe-
se que cisdes aconteceram justamente por falta da criagdo de um mesmo discurso na pratica. Isso fica claro,
por exemplo, no site da FITERT (Federacao Interestadual dos Trabalhadores em Radiodifusao e Televisao),
quando ela justifica a sua criagdo e expde uma dissonancia entre os interesses de diferentes sindicatos.

Fundada no dia 11 de fevereiro de 1990, em plena realizacao do 1° Congresso
dos Radialistas realizado em Sao Paulo, a FITERT foi criada como alternativa a
organizacao existente até entdo, que ja ndo atendia aos anseios dos profissionais
e as realidades do mercado de trabalho frente ao momento politico vivido no
Pais naquele periodo. Havia caréncia de uma politica nacional auténoma que
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atendesse as expectativas dos trabalhadores e ao mesmo tempo pudesse
acompanhar e propor alteragdes as propostas do executivo, neutralizando as
influéncias dos empresarios de radiodifusdo em detrimento dos trabalhadores.
Desde sua fundagdo, a FITERT tem conseguido atrair os Sindicatos mais
combativos da nossa categoria, dando um salto de qualidade na organizacdo até
entdo inexistente (FITERT, 2016).

Atualmente liga-se a FITERT, federacdo que é também filiada a CUT (Central Unica dos Trabalhadores),
sindicatos de radialistas de todos os 26 estados brasileiros e do distrito federal, incluindo o pioneiro Sindicato
dos Radialistas do Estado de Sdo Paulo.

Para defender também os interesses patronais foram criados outros sindicatos dentro da classe de
radiodifusdo: os chamados “SERT” (“Sindicato dos Empresarios de Radio e Televisdo”), com representagoes
regionais como o SERTESP (de Sdo Paulo, fundado em 1940), SERT-MG, SERT-RJ e demais estados. Nesse
caso, vale ressaltar que um trabalho de comunicagdo interna deve visar um ponto de vista democratico e
ético diante da classe de radiodifusao, para que na hora de elaborar um discurso de comunicacdo externa,
0s interesses patronais possam ser equilibrados com o das associag¢oes e sindicatos que representam os
funcionarios.

Em 27 de novembro de 1962, por uma necessidade da area, surgiu a principal associacdo da classe:
a ABERT — Associagdo Brasileira das Emissoras de Radio e Televisdo. Se faz necessaria para ir contra ao
veto do presidente Jodo Goulart ao Cédigo Brasileiro de Telecomunicagdes. Jodo Calmon (das Emissoras e
Diarios Associados, conglomerado que detinha a pioneira TV Tupi) procura inicialmente Roberto Marinho
(Radio Globo) e Nascimento Brito (Radio Jornal do Brasil) para criar um grupo de trabalho contra o veto, que
no final reUne 213 empresas de radiodifusdo.

Nesse momento, o empresariado de radiodifusdo comeca a despertar e parte
para um trabalho de esclarecimento da sociedade. (...). Os participantes do
encontro foram responsaveis nao so6 pela derrubada dos vetos, como também
pela formacdo da Associagao Brasileira de Emissoras de Radio e Televisao -
ABERT. (...) A auséncia de uma representacdo organizada nacionalmente fazia
com que os empresarios da radiodifusdo tivessem apenas uma atuacao regional,
porintermédio dos sindicatos. Radiodifusdo era sinénimo de Diarios e Emissoras
Associados, de propriedade do empresario Assis Chateaubriand, que acabou
se transformando em interlocutor informal do setor com o Governo e com a
sociedade. A falta de unidade, no entanto, permitiu que outros interlocutores
surgissem nesse processo. Com maior destaque e permanente atuagdo, a
Associacdo de Emissoras do Estado de Sdo Paulo (AESP) por muito tempo foi
a Unica associacdao de empresas da radiodifusao brasileira, inclusive na area
internacional, como membro da AIR, entdo Associacdo Interamericana de
Radiodifusdo. A politica em defesa da classe era timida, por um lado pela falta
de sintonia entre as empresas paulistas e cariocas, por outro pela inexisténcia
de uma conscientizacdo do empresariado sobre a necessidade de formagao de
uma classe homogénea e unida. O empresariado da radiodifusdao s6 comecou a
se mobilizar realmente com os debates finais no Congresso para a aprovacao do
Codigo Brasileiro de Telecomunicagdes.

Para evitar o monopdlio nos interesses da ABERT, criou-se o critério de uma divisdo geografica para
composi¢ao das diretoriais da entidade. Essa formula evitava o predominio de uma Unica empresa de
radiodifusdo sobre as decisdes da ABERT, no caso os Didrios Associados. Ainda assim o primeiro presidente
foi um dos diretores do conglomerado de Chat6, Jodo Calmon (MORAIS, 1994).

Nos anos 1970, apos a morte de Assis Chateaubriand e a grande crise no seu Condominio Acionario, os
Diarios Associados embarcam em uma grande crise, levando ao fim até 1980 boa parte do conglomerado,
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inclusive a Rede Tupi de Televisao. Ao mesmo tempo, cresce e se consolida a Rede Globo de Televisao e as
Organizagoes Globo, de Roberto Marinho, que passou a ocupar o mesmo lugar de destaque durante décadas.
A ABERT entdo passa a ter forte influéncia deste grupo, sendo questionada diversas vezes pelos demais
associados por priorizar os interesses da holding carioca. Por essa razdo que em 31 de maio de 2005, Band,
Rede TV!, SBT e Record se desligam da ABERT, criando a ABRA (Associacdo Brasileira dos Radiodifusores).
Porém, interesses diferentes fazem com que a Record seja a primeira a sair da nova associac¢ao, criando
a sua ABRATEL (Associacdo Brasileira de Radio e Televisdo, até hoje existente). Um ano depois o SBT
retornou a ABERT. Apenas em 02 de julho de 2015 tudo se unifica, com o Grupo Bandeirantes anunciando
junto a ABERT a unido da ABRA com a primeira associacdo. Disse a ABERT, em seu site (03/07/2015): “Por
entender que os desafios da radiodifusdo sé poderdo ser enfrentados com a unido de todo o setor, o Grupo
Bandeirantes de Comunicagdo decidiu retornar aos quadros da ABERT”. Esse pensamento é refletido no
que descreve SELZNICK (1971).

Estes proprios lideres estao sob forte pressao para promover defini¢des de missao
que tenham a melhor chance de alargar o &mbito ou, pelo menos, de proteger
os flancos de suas organizagoes. Assim, ao formular objetivos e jurisdicoes,
a declaragdo da missao deve ser mais que meramente clara; precisa levar em
conta as pressdes que irdo surgir no interior do préprio 6rgdo para redefinir seus
objetivos de maneira a aumentar sua seguranca interna (SELZNICK, 1971, p.60).

Por ndo defender a drea de radiodifusdo como um todo, a ABERT (Associacdo Brasileira das Emissoras
de Rédio e Televisdo) acabou por ndo abranger todas as categorias dentro dos meios de radiodifusdo. E
dessa forma que se desdobram, em novas associa¢des, os segmentos da area. E como o caso da Associacdo
de Comunicac¢do Educativa Roquette-Pinto (ACERP, antiga Fundagdo Roquette-Pinto, do Governo Federal,
que representa a TV Escola e outras entidades que ficaram a parte da também governamental EBC —
Empresa Brasileira de Comunicagdo, detentora dos antigos veiculos da TVE — hoje TV Brasil — e do Sistema
Radiobras), ABEPEC (Associacdo Brasileira das Emissoras Publicas, Educativas e Comunitarias), ABTU
(Associagao Brasileira das TVs Universitarias), ABTA (Associagdo Brasileira de Televisdo por Assinatura),
ABPITV (Associacdo Brasileira das Produtoras Independentes de Televisdo) e Associagdo Brasileira de
Preservagdo Audiovisual (ABPA), entre outras.

Outro reflexo das dificuldades de comunicacdo entre associados e associagdes de radiodifusdo se da no
episddio da quase criacdo do Museu da Televisdo Brasileira, em 2009. O episddio envolveu principalmente
a Fundacdo Padre Anchieta / TV Cultura, membro da ABERT, e a Rede Bandeirantes, a época tendo seu
proprietario Jodo Carlos Saad, na presidéncia da ABRA. As duas institui¢gdes eram mantenedoras de outra
associacdo voltada a area: a Pro-TV — Associacao dos Pioneiros, Profissionais e Incentivadores da Televisao
Brasileira, que visa preservar a memoria da radiodifusao desde 1995, sob a presidéncia da atriz Vida Alves,
uma das pioneiras da televisdo. Sobre o episddio, relatou a jornalista Laura Mattos, da Folha de Sao Paulo,
em 25 de julho de 2008:

BAND SE OPOE A MUSEU DA TV PROPOSTO PELA CULTURA - O museu da
televisdo brasileira, que seria instalado em um prédio historico da regido central
de Sdo Paulo, subiu no telhado por divergéncia entre emissoras e razdes politicas.
O projeto, defendido ha 13 anos pela atriz Vida Alves, 8o, veterana da televisdo,
foi encampado pela TV Cultura, que pediu apoio a prefeitura e ao Estado de Sdo
Paulo. Paulo Markun, presidente da Fundacao Padre Anchieta (que administra
a Cultura), disse que iria negociar com todas as emissoras a reunido do acervo
e que o museu “ndo é da TV Cultura”. Johnny Saad, presidente e dono do Grupo
Bandeirantes, ndo entendeu assim e negou adesdo. O empresario considerou
que, da forma como as negociagdes estavam avan¢ando, o museu acabaria,
sim, sendo liderado pela Cultura. Pesou em sua decisao o fato de Markun ter
posado para foto, publicada pela Folha, em frente ao prédio onde o museu seria
instalado, a Casa das Retortas, no Bras. A divergéncia chegou ao prefeito Gilberto
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Kassab, que em maio assinou lei criando o museu. Candidato a reeleicdo, ele,
por ora, engavetou a ideia que desagradava a Band, emissora que realizard trés
debates eleitorais. Uma festa marcada na Casa das Retortas foi cancelada, apds o
Contru considerar que o local ndo estava em boas condi¢des. Depois disso, Jodo
Sayad, secretario de Estado da Cultura, confirmou que “houve uma mudanca”
e que o prédio agora deverd abrigar o Museu da Historia de Sdo Paulo. Vida
Alves disse ontem a Folha ter “caido das nuvens” com essa noticia e que, para
ela, “as informagdes chegam truncadas”. “Vou recomegar a luta, continuo com
esperanca.” Em nota ontem, a TV Cultura afirma “manter seu decidido apoio ao
projeto” e que “desde o inicio ele foi concedido com a participagdo das principais
redes e, evidentemente, ndo ira beneficiar nenhuma emissora em particular”.

Conforme o site da Pro-TV [ Museu da TV, verifica-se que mesmo diante do problema, a associagao se
manteve e tendo ainda por dois anos a Band, através da ABRA, como uma das mantenedoras, e aTV Cultura,
ainda na mesma funcao, até a atualidade, elucidando que o problema ocorrido foi entre as emissoras e nao
entre as associagdes, muito menos relativo ao projeto da Pro-TV, que continua a existir. Essa analise sobre
a comunicacao interna nas associa¢des da classe de radiodifusao, de modo geral, vem ao encontro do que
LIPPMANN (2008) descreve:

Isso vem para mostrar que ha muitas varidveis nas impressoes de cada homem
do mundo invisivel. Os pontos de contato variam, as expectativas estereotipadas
variam, o interesse considerado varia na forma mais sutil de todas. As impressdes
vivas de um grande nUmero de pessoas sdo em infinita medida pessoais em cada
uma delas, e extremamente complexas nas massas (LIPPMANN, 2008, p.177).

Para minimizar os desafios e ruidos de comunicagdo dessas associagoes e sindicatos, o uso de um
planejamento de comunicagao interna eficaz podera ser a solugao para evitar conflitos entre elas. Isso
porque, se cada associagdo conseguir minimizar seus proprios problemas internos de comunicagdes, mas
facil poderdo conversar (como conviver) entre si. No plano estratégico de comunica¢do interna de cada
associacdo sera necessario encontrar os pontos comuns, para ai depois delinear a Missdo, Visao e Valores
de cada uma. Na Missdo, a formacao e capacitagao da propria classe de radiodifusdo podera ser um ponto
comum, assim como naVisdo, o encontro de solu¢des e de interesses coletivos da area, que serdo reforcados
com fatores como a transparéncia, a exceléncia, a atitude de congregar em Valores. Faltam acdes,
principalmente, que estimulem o compromisso de cada membro ndo apenas com a associa¢do, como com a
propria area de trabalho (muitas vezes desmotivados por razdes salariais e falta de reconhecimento), assim
como programas que estimulem achar os herdis andnimos presentes na area (ha muitos que se dedicam
porque gostam do que fazem, mas sem que exista uma premiagao da area, de sua empresa e da associagdo
| sindicato que o representa). O empregado da area de radiodifusdo dedica-se mais a empresa do que a vida
pessoal, sendo que muitas vezes infringe as leis sindicais (por exemplo, extravasando o nUmero maximo de
horas de trabalho para fun¢ao) porque necessitam uma maior renda para manter sua vida, como um todo,
para subsisténcia. Nas a¢des internas, a criacdo de um programa voltado a valorizagdo de talentos que
cada associado possui, além de sua funcdo também implicara num maior reconhecimento. Ha radialistas
que, além de suas fungdes, sao poetas, escritores, musicos, desenhistas, artistas plasticos, atores de teatro
amador, entre outras habilidades artisticas. Uma maior valorizagdo também num programa de saude
e melhor qualidade de vida podera também aproximar os integrantes das associagdes, passando a ser
ndo apenas uma exclusividade da empresa da radiodifusdao como da associacdo de classe. Programas de
fisioterapia, cursos, oficinas, reabilitacdo e uma programacdo mais efetiva tanto na sede das associa¢des
(e dos sindicatos) como em suas col6nias de férias. Falta uma politica de beneficios ao associado para
que ele se veja representado na associagdo além da propria empresa de radiodifusdo que o emprega.
Para as mulheres, a comunicacdo interna podera promover agdes que ressaltem suas importancias para
area. Mesmo que nas Ultimas trés décadas um maior numero de mulheres tenham entrado na area de
radiodifusdo (principal na area operacional), ainda é grande o preconceito que existe, o que necessita de
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uma maior reflexdo na area. Felizmente, dos anos 1980 para ca maior é o numero de mulheres também
em funcdes executivas em radio e televisdo. Aquelas que sdo maes, programas da associacdo que sejam
realizados de forma coletiva com as empresas de radiodifusdo necessitariam de um plano geral de visitagao
e acompanhamento dos filhos e da familia, até para um melhor entendimento do que cada um faz (muitas
familias ndo sabem ao certo o que o funcionario de radiodifusao realiza e o nivel de comprometimento e de
responsabilidade necessario na maioria das fungdes, que necessitam produzir um conteddo efémero e de
forma industrial, o que causa grandes conflitos entre a vida pessoal e a vida profissional de um funcionario
na area de radiodifusdo). Essa falta de esclarecimento causa maiores conflitos o que faz com o empregado
se sinta ainda mais desprestigiado e desmotivado). A comunicacgdo interna terd uma fun¢ao de grande
importancia também para criar um maior pertencimento, desenvolver um orgulho (agdes até como registro
de memoria oral, roda de conversas, questionarios, estimulam que o associado seja ouvido, o que é de
suma importancia), criar ritos e cerimonias e aproximar empregados, empregadores e associagdes (através
da uma linguagem mais informal e comum as partes), derrubar tabus (como a falta de colaboracao entre
funcionarios de empresas concorrentes), engajar e sensibilizar. Modelos como o de Roger D’Aprix auxiliaria,
de forma eficaz, na comunicagdo interna das associagdes, em sua diferentes instancias (desde o associado
funcionario até o associado patrdo), criando uma forma mais colaborativa entre eles. Qual o trabalho de
cada um, como estd seu desenvolvimento e a importancia de suas agdes, como as ac¢des coletiva estdo
repercutindo, para que caminho elas sequem e o que é necessario para ajudar num maior equilibrio das
partes.

Consideragoes finais

Podemos verificar a partir da analise apresentada que os desafios apresentados pelas associa¢des de
classe de radiodifusao sdo provenientes da falta de uma comunicacdo interna eficaz, que acaba projetando
para comunicagao externa as deficiéncias, principalmente no que diz respeito na falta de didlogo entre os
membros associativos, acomecar pelodiscurso das instituicoes e dos colaboradores da qual fazem parte. Isso
também reflete nos ruidos de comunicagdo entre associa¢oes de classe e com sindicatos que representam
os radiodifusores. S6 com uma mudanca nessa comunicagao interna é que elas poderdo minimizar seus
problemas internos para posteriormente conseguirem conversar entre si.
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Particularidades da
comunicagao com O
funcionario terceirizado

Waleska Minelli



Com o crescimento da terceirizagdo, muito se fala das questdes trabalhistas e das implicagdes que esse
modelo de trabalho traz para empregados e empresas. No entanto, sdo raros os materiais que falem sobre
como deve ser feita a comunicagdo com este publico. O fato é que ele ndo é um empregado da empresa,
mas espera-se dele o mesmo comprometimento daquele que é contratado. Aqui, pretendo falar sobre a
terceirizagdo e os desafios que as dreas de comunicagao tém para falar e engajar esse publico.

Terceirizacao

A Segunda Guerra Mundial trouxe grandes impactos para o mundo, inclusive econémicos. Foi durante
esse periodo que surgiu a terceirizacdo. Durante a guerra, a unido dos Estados Unidos com os paises
europeus na luta contra o nazismo sobrecarregou a capacidade de armamento bélico das empresas, que
ndo conseguiam suprir a demanda necessaria. Neste momento, a solu¢do foi contratar terceiros e delegar
a eles a producgao.

Para entender melhor como funciona a terceirizacdo, é preciso também conhecer um pouco mais a
fundo o seu significado.

Terceirizagdo deriva do latim tertius, que seria o estranho a uma relacao entre
duas pessoas. Terceiro é o intermediario, o interveniente. No caso, a relagdo
entre duas pessoas poderia ser entendida como a realizagdo entre o terceirizante
e o seu cliente, sendo que o terceirizado ficaria fora dessa relacao, dai, portanto,
ser terceiro. A terceirizacdo, entretanto, ndo fica restrita a servicos, podendo ser
feita também em relagdo a bens ou produtos (MARTINS, 2005, p. 19).

No Brasil, a terceiriza¢do surge com a chegada das multinacionais, por volta da década de 1950. Os
primeiros empregos a serem terceirizados nessa época foram o de limpeza e conserva¢do. “O objetivo
dessas empresas era conseguir mdo-de-obra com menores custos, sem se furtar as disposi¢des tutelares
da legislacdo trabalhista, a qual visa a proteger o hipossuficiente da relagdo de trabalho” (MEIRELES, 2008,
P 3)-

Outro momento de grande impacto da terceirizagdo no Pais acontece nos anos de 1990. “"Nessa época o
entendimento dominante culpava a legislagao trabalhista pelo baixo crescimento dos postos de trabalho”
(PEIXE; STAMPA, 2015, p.2). A partir de 2003, com a retomada do crescimento brasileiro, uma grande
expectativa surgiu com relagdo ao desenvolvimento do Pais. No entanto, ela foi exposta durante a crise
financeira mundial de 2008, que revelou “a baixa diversidade da estrutura produtiva brasileira, e respectivas
implicagdes sobre o mercado de trabalho e a distribui¢ao de renda [...] as vagas de emprego, criadas, [estdo]
concentradas na base da piramide salarial” (PEIXE; STAMPA, 2015, p. 2).

Entretanto, em todas as fases, o objetivo sempre foi o mesmo: reduzir os custos com a mdo-de-obra,
mas sem desrespeitar as legislagdes trabalhistas presentes no Brasil. Atualmente, a terceirizacdo brasileira
é regida em parte pelos direitos Civil, Comercial, Administrativo e do Trabalho. Por aqui, as companhias
utilizam de contratos como o de empreitada e sub-empreitada, locacdao de servicos e a parceria, todos
regulados pelo Codigo Civil.

O intuito sempre foi aumentar a eficiéncia e concentrar-se na atividade-fim da empresa, mas sem
mexer na lucratividade. Essas atividades exercidas pelos terceiros ndo sdo o core da companhia, mas sim
as atividades-meio, aquelas nas quais sao dispensaveis na elabora¢ao do produto principal da empresa.
Ou seja, a empresa pode “focar” em sua atividade principal, ter uma chance maior de lucrar, mas sem ter a
preocupacao com outras atividades.

Assim, surge a terceirizacdo nas empresas que “pode ser defendida como uma fixacdo de empenhos
gerenciais relativamente ao produto principal, busca de melhoria continua da qualidade, produtividade e
competitividade” (OLIVEIRA, 2016).

Os dilemas da terceirizagao

Quando falamos de terceirizagdo, muitas vezes uma das primeiras referéncias a surgir relaciona-se as
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questoes sociais. A redugdo salarial, o desemprego e até a perda de beneficios estdo entre esses temas.
Muitos problemas podem surgir, especialmente quando os contratantes ndao sabem como se portar ante
aos terceirizados.

Por exemplo, a subordinacdo direta ndo pode existir, ou seja, o terceirizado s6 pode ser subordinado
a empresa que o contratou, e ndo ao “superior” que existe dentro da empresa que usa sua mao de obra.
“Conclui-se assim que o tomador de servicos deve limitar-se a direcionar sua aten¢do ao resultado do
trabalho contratado e ndo com a gestdo desta mao de obra, evitando ainda a insercdo deste trabalhador
‘terceirizado’, na dindmica organizacional e de funcionarios da empresa” (PESSANHA, 2010).

Por isso, os gestores precisam ficar atentos as atividades designadas aos terceirizados, limitando as
agoes descritas no contrato de contratacdo. Pois as eventuais subordinagdes associadas a pessoalidade
entre trabalhador e empresa tomadora de servigos podem configurar relagdo empregaticia entre eles,
descaracterizando o contrato original.

Note-se ainda a referéncia, no inciso lll da simula 331 do TST, a necessidade de
inexisténcia pessoalidade ou subordinacao direta, em relagdo aos trabalhadores
que executam servigos terceirizados, por parte das empresas tomadoras de
servigos para que nao se configure o vinculo de emprego (PESSANHA, 2010).

Atualmente, o Governo estuda uma nova reforma trabalhista. Entre as principais mudancas estao a
ampliacdo da terceirizacdo. Hoje em dia, ela é quase que totalmente restrita as atividades de suporte, no
entanto, se aprovada, a reforma permitira a terceirizagao de todas as atividades do setor privado. Criticos,
no entanto, alertam para o fato de que a medida enfraquece as organizagdes de classe trabalhista, como
os sindicatos, tirando seus poderes de barganha, ainda que o Governo afirme que a politica deve ajudar na
aceleragdo da economia, pois agiliza as contratacdes.

Senso de pertencimento

Pertenceraalgo, fazer parte de um sistema e, principalmente, ser aceito por ele sdo necessidades basicas
do ser humano. Fala-se muito do pertencimento de uma maneira ampla, de se fazer parte da comunidade,
mas com relagdo as empresas isso ainda é pouco explorado, mesmo sabendo-se que um empregado que
possui uma conexao com a identidade da empresa é mais comprometido e rende mais.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Coaching, existem diversos beneficios ao estimular a consciéncia
de pertencimento organizacional. Entre eles podemos citar um maior engajamento e produtividade, o
aumento do nivel de comprometimento e motivacao, maior sinergia, fluidez e dinamismo das demandas, e o
crescimento continuo e acelerado da organizac¢do. Ou seja, com um pertencimento maior dos funcionarios,
todos saem ganhando, inclusive o lucro da empresa.

Mas como aumentar esta “sensacao”? Quem pode realmente ajudar a modificar este cenario?

A comunicagao pode ser a chave para o sucesso. A area pode ajudar no desenvolvimento e aplicacdo de
pesquisas que permitam reconhecer as perspectivas dos trabalhadores, na formacdo de lideres e também
no aconselhamento a gestdo da empresa. O setor também pode contribuir com a saude emocional da
companhia, ajudando a empresa a criar e manter vinculos com seus empregados. Engaja-los de maneira
honesta e despertando neles o orgulho e o prazer de pertencer aquela institui¢do.

A maneira mais certeira de se conseguir isso é por meio do respeito e da transparéncia. Somente com
eles os dialogos, a evolucdo e as conquistas serdo alcangadas. Os empregados precisam ter certeza dessas
acoes, eles precisam enxergar isso em todas as liderancas da companbhia.

E importante que o empregado ao se perguntar o que ele faz, se ele realmente ajuda a empresa, e
se ele é importante para a empresa, que a resposta seja sim. Ele precisa entender de que é importante
para a empresa, que seu trabalho realmente faz a diferenca. Por isso a comunicagao dos lideres com os
empregados é tdo importante. Ela ndo deve ser somente mais um veiculo de comunicagdo da empresa, ela
deve ser mais uma ferramenta para despertar a coletividade e o pertencimento, ajudando a fortalecer a
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imagem da companhia dentro e fora dela.

No entanto, isso tudo deve ser feito de acordo com as politicas internas da empresa. Muitas vezes os
problemas de pertencimento acontecem, pois os empregados nao se identificam com essas politicas. Por
isso, o ideal é que essas politicas ja sejam reveladas ainda durante os processos seletivos e de contratacdo.
Mostrar sempre aos empregados suas responsabilidades e o papel deles dentro da empresa, o qudo
relevante eles sdo para o desenvolvimento e crescimento da companhia.
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Reflexdes sobre

a comunicacao
organizacional em 6rgaos
publicos

Marilia Alves



Nas ultimas décadas, as organiza¢des aprimoraram os seus conhecimentos e estreitaram a relagdo com
seus empregados a fim, principalmente, de se tornarem mais competitivas no mercado. As companhias
passaram a dar mais atenc¢do ao publico interno, tratando-o de forma especial, pois entenderam que eles
sdo fundamentais para o sucesso da empresa. Com pessoas motivadas é possivel alcangar resultados
significativos. CHIAVENATO (2010, p.5) diz que “as organizag¢des sao constituidas de pessoas e dependem
delas para atingir seus objetivos e cumprir suas missoes. E para as pessoas, as organizagoes constituem o
meio através do qual elas podem alcancar varios objetivos pessoais”.

As praticas gerenciais voltadas a pessoas foram melhorando ao longo do tempo, passando a exigir que
todas as areas organizacionais entendam os valores da empresa, de maneira que todos trabalhem alinhados
ao objetivo do negdcio. Na comunicagdo voltada as pessoas nao foi diferente. KUNSCH (2003, p. 154)
expressa que a comunicagao interna é “uma ferramenta estratégica para compatibilizagdo dos interesses
dos empregados e da empresa, através do estimulo ao didlogo, a troca de informacgdes e de experiéncias e
a participacdo de todos os niveis”.

Este artigo pretende observar o papel da comunicacdo interna nas organizagdes publicas, levando
em consideragdo as estruturas altamente estaveis deste tipo de instituicdo. Para elaborar este texto, foi
necessario contextualizar a gestdo publica no pais, descrever o perfil dessas entidades e os desafios em
estabelecer cultura organizacional e comunicagao interna. Como ha poucas pesquisas sobre o tema, o
aprofundamento nesse campo torna-se mais dificil, reforcando a importancia dessa reflexao.

A importancia da comunicag¢ao organizacional e da comunicagao interna

A comunicac¢do organizacional “engloba os dispositivos, as praticas e os processos de comunicagdo que
constituem as dindmicas de construcao social de uma organizacdo” (ANDONOVA, p. 32). Para KUNSCH
(1996, p. 75), “a comunicagdo organizacional compreende o conceito amplo do conjunto das diferentes
modalidades de comunicagao que ocorrem dentro das organizag0es, a saber: a comunicacao institucional,
a comunicagdo mercadoldgica ou comunicacdo de marketing, a comunicacdo interna e a comunicagao
administrativa"”.

Quando dirigimos nosso olhar especificamente para a comunicagdo interna, podemos dizer que ela é
responsavel pela comunicagao, interlocugdo e relacionamento entre a organizacao e os empregados. Para
isso, se utiliza de diversas estratégias, como producdo e disseminagdo de conteudo (impresso, online,
interativo, verbal), programas de treinamentos, promog¢do do didlogo, campanhas de incentivo, entre
outras atividades que se proponham a manter o publico de interesse motivado e engajado, para garantir a
satisfacdo e o bem-estar do profissional e um bom resultado organizacional.

Gestao publica no Brasil

E importante também contextualizar sobre o processo de gestdo publica brasileira, para que se possa
entender melhor as dificuldades encontradas hoje nas entidades estatais quando o assunto é comunicagao
com os empregados.

Por meio do Departamento de Administracdo do Servico Publico (DASP), criado desde a constitui¢ao
do Estado moderno no Brasil, na década de 1930, para superar o modelo patrimonialista, o governo buscou
estabelecer um plano de carreira nos drgdos publicos, considerando os concursos publicos, cargos e salarios.
“Acriagdo do DASP representou ndo apenas a primeira reforma administrativa do pais, comaimplantacdoda
administracdo publica democratica, mas também a afirmagdo dos principios centralizadores e hierarquicos
da burocracia classica” (PEREIRA, 1996, p. 6).

Aadministra¢do publica convencional foiimplantada por Mauricio Nabuco e LuizSim&es Lopes, em 1936,
durante o governo de Getulio Vargas. O cenario era de fortes investimentos do Estado para a aceleragao da
industrializacdo no pais, com base nos moldes weberianos - racionalizada, centralizada e hierarquizada.

Com a crise econdmica nos anos 1980, em que se iniciou o processo de descentraliza¢do da prestacdo
de servicos ao cidaddo, a perspectiva racionalista-burocratica foi substituida por uma nova administragao,
conhecida como administragao publica gerencial, influenciada pelos avancgos feitos em empresas privadas.
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E de acordo com BEIRO (2007), no Brasil, a Constituicdo de 1988 consagrou direitos antes negados aos
trabalhadores do servigo publico, encarando-os “ndo mais como meros sujeitos, mas como atores coletivos,
capazes de relacionarem-se efetivamente entre si e com terceiros, notadamente a Administragao Publica”.

Entdo, na década de 1990, foram apresentadas medidas neoliberais e reformas econémicas voltadas
para o mercado, a fim de controlar as despesas com pessoal e implantar um novo perfil na forca de trabalho
na Administracdo Publica Federal condizente com os novos papéis do Estado na esfera federal (PACHECO,
2002). O movimento buscava avaliar as novas fun¢des dos Estados centrais, que passaria a ser responsavel
pela formulacdo de politicas publicas nacionais e pelas novas fun¢des de regulacdo.

A partir de 1995, determinou-se, portanto, uma nova politica de recursos humanos, que transformava
completamente o perfil da for¢ca de trabalho, com profissionais mais qualificados. A proposta do Plano
Diretor da Reforma do Estado era “modernizar a administracdo burocratica, através de uma politica de
profissionalizagdo do servigo publico, ou seja, de uma politica de carreiras, de concursos publicos anuais, de
programas de educacdo continuada permanente, de uma efetiva administracao salarial, ao mesmo tempo
em que se introduz no sistema burocratico uma cultura gerencial baseada na avaliagdo de desempenho”
(MARE apud PACHECO, 2002).

E possivel dizer que do periodo de 1995 a 2001, 0s niveis de escolaridade superior dos servidores publicos
aumentaram. Ja entre 2002 e 2010, informagdes da Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS) apontam
melhoria na educacao geral nas trés esferas administrativas: Unido, estados e municipios. Segundo o
relatorio do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) de 2011, isso decorre da utilizagdo crescente
de tecnologias da informacgao (TI).

Ha uma perspectiva estratégica governamental, que incorpora a ideia de
governo eletrénico como vetor privilegiado para a promoc¢ao de mecanismos de
governanga, no que diz respeito tanto ao incremento da capacidade civica quanto
a promogao do desenvolvimento econémico, da eficiéncia governamental e de
relagdes mais democraticas e transparentes entre governo e sociedade civil
(RUEDIGER, 2006, p.235).

Para BROWN (2005), o debate sobre a mudanca no modelo de governo tradicional para o eletrénico
aponta impactos relevantes na gestdo publica, tais como servi¢os centrados nas necessidades do cidadao;
informagdo como recurso publico; novos modelos de contabilidade e gerenciamento; e por fim, novas
habilidades profissionais e relagdes no ambiente de trabalho.

A informatizacdo dos servigos, tida a partir de recursos da Tecnologia da Informacdo e da Comunicacdo
(TICs), é uma ferramenta de gestdo eficaz para o incremento do fluxo de informacdo. A Organizagdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) constata que as novas tecnologias eletronicas aplicadas
nos processos de governo devem acompanhar outras mudancgas, como o surgimento de uma nova geragao
de lideres tecnicamente letrados e o aperfeicoamento de tecnologias de interatividade, do feedback e do
trabalho em grupo.

Esse modelo de desempenho gerencial ideal ainda encontra barreiras nas instituicdes governamentais.
Pesquisadores dedicados a incorporacdo da gestdo publica tém o grande desafio até implementa-lo de
forma consistente. A cultura estabelecida nas organizagdes publicas é a grande questdo. O Estado precisa
reavaliar o seu comportamento em relagcdo aos seus servidores e proporcionar um ambiente de trabalho
melhor, onde as pessoas tenham liberdade de expressar ideias, compartilhar e propor solu¢des aos
problemas comuns nos érgdos publicos.

O trabalhador é uma fonte de inovag¢des para a organizagdo, mas para que ele tenha um espirito inovador
é preciso despertar nele o sentimento de pertencimento e colaborar para que ele esteja plenamente
motivado. Trataremos esses pontos a seguir.

Como é possivel estabelecer a comunicacao interna em orgaos publicos?

Noambitodasempresas publicasnoBrasil, atransicdodeummodelotradicional, combasesdemocraticas
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personalizadas, para uma gestdo centrada em produtividade e metas é urgente. Mais especificamente,
no que diz respeito a implantagdo da comunicagdo interna em 6rgaos publicos, existe ainda uma grande
dificuldade para promocgao de mudangas.

A luta de forcas se manifesta entre as transformacdes e inovagdes das
organizacdes no mundo contemporaneo ante uma dinamica e uma burocracia
arraigadas. As organizagdes publicas se deparam com a necessidade do novo
tanto em aspectos administrativos quanto politicos. Mais que isso, necessitam
criativamente integrar aspectos politicos e técnicos, sendo essa juncao inerente
e fundamental para as a¢des nesse campo (PIRES; MACEDO, 2006, p.83).

Orgdos pUblicos tém enorme resisténcia em reconhecer a comunicagdo interna como recurso estratégico
para a corporagdo. Considerando que a comunicagdo é um meio de media¢do, os comunicadores das
instituicoes publicas devem ser estrategistas. Na visdo de KUNSCH (2003), a comunicag¢do interna no setor
publico ajuda a fazer, inclusive, a interacdo entre servi¢o publico e sociedade. Portanto, a comunicagao
interna deve passar a promover a interacao entre funcionarios do érgao publico, estimulando o convivio nas
relagdes de trabalho, mais do que treinar esses profissionais somente para atender bem o cliente.

Uma comunicacdo interna ineficiente contribui para o surgimento de conflitos entre funcionarios e/ou
entre departamentos e falhas na prestacao de servicos. A implementagdo de um planejamento estratégico
pode auxiliar na solu¢do desses problemas, possibilitando o desenvolvimento da instituicdo.

Para implantagdo de um sistema de comunicacdo eficaz é necessaria a criacdo de estratégias que
proporcionem o relacionamento harmonico entre os funcionarios, e a distribuicao de informagdes entre
setores de forma adequada, permitindo um servigo com resultado e o desenvolvimento das pessoas.

O processo de trocas de informacgdes e ideias tornam o ambiente de trabalho mais agradavel e evita
o surgimento de ruidos, transmite credibilidade a empresa. Portanto, um clima organizacional adequado
permite tomadas de decisdes inteligentes, de forma que os envolvidos saibam para onde caminha a
companhia e o que é importante para que ela obtenha resultados sélidos.

Desta maneira, as instituicdes publicas precisam ouvir os seus funcionarios quanto aos pontos de
melhorias e estabelecer canais que permitam um relacionamento transparente em todos os niveis
hieradrquicos, de toda a direcdo com os empregados e necessitam ainda comunicar, repassar informagdes
de forma agil, usando a comunicagdo como instrumento de administracao estratégica para a organizagao.

Se o publico interno desempenha suas fun¢des da melhor forma, acaba por gerar produtos e Jou
servicos de maior qualidade. Isso significa que a organizagao conseguiu transmitir todo seu objetivo de
forma planejada e eficiente. Nota-se, portanto, que a contribuicdo da dire¢do da organizacdo. E por meio de
uma boa comunicagdo, a entidade ou érgdo publico consegue chegar ao cidaddo, o qual ird reivindicar seus
direitos, exercendo a cidadania. Portanto é possivel afirmar que, hoje, a instituicdo publica deve ser aberta,
elainterage com a sociedade, atendendo as demandas sociais.

A qualidade da comunicagao interna passa pela disposi¢ao da dire¢do em abrir as
informacoes; pela autenticidade, usando verdade como principio; pela rapidez
e competéncia; pelo respeito as diferencas individuais; pela implantagao de uma
gestdo participativa, capaz de propiciar oportunidade para mudancas culturais
necessarias; pela utilizacdo das novas tecnologias; pelo gerenciamento de
pessoal técnico especializado, que realize efetivamente a comunicacao de ir e
vir, numa simetria entre chefia e subordinados (KUNSCH, 2003, p.160).

E fundamental que os pUblicos de uma organizacdo governamental - servidores, contribuintes, grupos
organizados e mobilizados da comunidade, etc. -, saibam claramente quais os conjuntos das a¢des a serem
realizadas, para que a relagdo ente publico e usuarios seja cada vez mais proxima. Os funcionarios precisam
estar bem informados quanto a identificacdo de sua fung¢do e responsabilidades, conhecimento pleno da
atividade especifica do negdcio, linguagem adequada, administracdo de tempo para tarefas, entre outros.
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Para quem trabalha na linha de frente, no atendimento direto ao cidadao, principalmente, é essencial que
o profissional conheca as mensagens-chave da empresa e esteja alinhado quanto ao discurso institucional,
e entregue um servico de qualidade, como foi dito. As mudangas de comportamento dos consumidores,
cada vez mais exigentes, faz com que as organiza¢des estejam mais atentas as necessidades do mercado e
trabalhem para construir uma imagem de confianga.

Além disso, o uso de novas tecnologias tem transformado os negdcios. A comunicagdo eletronica veio
para facilitar o dia a dia das organizag¢des, trazendo comodidade, agilidade e baixo custo. As entidades
governamentais precisam se apropriar desses recursos. Considerando o valor da comunicagdo na
administracdo é possivel perceber que sem boa comunicagao, dificilmente consegue-se uma administragao
eficiente e de sucesso.

Consideragoes finais

O processo de comunicagdo interna em organizagdes publicas depara-se com peculiaridades. Apesar
de a comunicagdo ser cada vez mais considerada como uma ferramenta de gestdo importante para as
empresas, no setor publico ela ainda é limitada a publicagdes de atos e a¢des institucionais. Assim, propoe-
se que ela deixe de ser vista pelos administradores publicos como somente um sistema de informacoes
e passe a ser entendida como uma area essencial para o desenvolvimento do propdsito da organizagao.
Refletir sobre o tema, estimular o didlogo e a pesquisa sobre impactos e consequéncias da comunicagdo sdo
caminhos efetivos para superar esse desafio.
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Uma abordagem da
comunicacgao estratégica
entre sindicatos e
empregados

Camila Franco



Viver é uma diaria comunica¢do e, também, como bem disse o jornalista Mario Rosa em depoimento
no livro “Dangando com o Urso — Negociagdes Sindicais”, de Jodo Rached, “viver é uma didria negociagao”.
Ambas as frases fazem total sentido para qualquer relacdo e, sobretudo, para uma em especifico: a relagado
entre sindicatos (representantes) e empregados (representados).

O ssindicato, como o proprio nome sugere, nasceu para ser porta-voz de um grupo de individuos. A palavra
é derivada do latim syndicus, proveniente, por sua vez, do grego sundikds, que designava um advogado
ou funcionario que costumava auxiliar nos julgamentos de interesses em comum. Para tanto, o minimo
esperado é que se tenha uma boa comunicagdo do representante com o representado a fim de que falem “a
mesma lingua”, construam juntos os mesmos valores, estabelegam iguais propositos, e, por consequéncia,
lutem pelos os mesmos objetivos.

Em outras palavras, acomunicagado estratégica - que vaialém do simplesatode informar - éimprescindivel
para que o sindicato defenda a sua razdo de existir, ou seja, a sua missao, bem como os valores cultivados,
e a sua visao, que representa o esperado para o futuro, além de ser fundamental para a definicdo de uma
identidade propria.

KUNSCH (1997) ja explicava a importancia da comunicacdo nas entidades contemporaneas, o que cabe
perfeitamente também para os sindicatos.

As organizacdes modernas assumem novas posturas na sociedade de hoje.
A velocidade das mudancas que ocorrem em todos os campos impele a um
novo comportamento institucional das organizagdes perante a opinido publica.
[...]. Em sintese, isso significa que as organizagdes ndo podem se pautar por
uma politica de indiferenca, fechando-se para o que ocorre no mundo. Muito
pelo contrério. Elas tém de assumir posturas cada vez mais claras, definidas
e precisas. E isto s6 é possivel com a comunicagdo, que deve receber delas o
espago merecido em suas estruturas formais (KUNSCH, 1997, p.141).

Na pratica, o ex-vice-presidente mundial da Alcoa, Alain Belda, também compartilha dessa visdo sobre
o poder da comunicacdo. Em depoimento para RACHED (2016, p. 110), diz:

A comunicagao interna sustenta o bom clima organizacional. A comunicagao
interna deve ser sempre imediata e pontual, pela transparéncia, pela verdade
e pela difusdo da informacao vertical e horizontal no tempo certo. Informagdes
tardias, meias verdades e retencdo de informacao nao tém valor.

RACHED (2016), executivo que também tem vasta experiéncia de relacionamento e negociagdes com
sindicatos, em especial com o dos metalurgicos e o dos bancarios, por ter sido vice-presidente de Recursos
Humanos da montadora Volkswagen e do banco HSBC, complementa dizendo que as organizagdes devem
ser muito mais proativas do que reativas no que diz respeito, entre outros fatores, a comunicagdo. Em
publicagdo do Blog do Sindicato, pagina dedicada as entidades sindicalistas, é descrita a importancia da
comunicagao interna.

A comunicacdo esta ligada diretamente com o relacionamento, com a gestdo
de pessoas, com a imagem e a integralizacdo. Quanto mais o funcionario tiver
compreensao do funcionamento geral do sindicato, mais consciente estara
do seu papel nesse e, assim, colaborard para o sucesso do mesmo. Para que
esta coesdo seja possivel, a comunicacdo interna é uma ferramenta essencial.
(RACHED, 2016, p. 110)

Nao se trata da comunicagdo pela comunicagdo, apenas o ato de informar o que estd acontecendo. Trata-
se da comunicagdo estratégica em que o sindicato planeja antecipadamente ag¢des, pensa e administra de
forma planejada a comunicagdo com o seu publico.

Assim, o planejamento estratégico ndo deve ser entendido como uma atividade episddica ou meramente
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operacional. Ele deve resultar de uma politica de comunicagado, instrumento de gestdo que vislumbra a¢coes
e estratégias também em longo prazo, estar em sinergia com a cultura da organizacao, e levar em conta o
contexto econdmico, sociocultural, ambiental e legal em que a organizacdo se insere. Além disso, deve estar
alinhado com as novas realidades colocadas pelas transformacgdes sociais e incorporar esse novo modelo
mental, essa nova cultura, que consiste em aceitar a incerteza como condi¢cao permanente e trabalhar com
e a partir dela.

O sindicalismo no Brasil

Conhecer as origens do movimento sindical no Pais e como eles foram estruturados é muito importante
para entender as relagdes atuais. RACHED (2016) mais uma vez nos ajuda, agora com um pouco do histérico
do sindicalismo brasileiro.

Voltamos para mais de 100 anos atras. A industria brasileira perdeu tempo em seu
desenvolvimento quando comparada aos Estados Unidos, aos paises da Europa
e, mesmo, a outros continentes|[...]. Esse atraso ndo se deu por acaso. Ele atendia
aos interesses dos grandes fazendeiros de café e de cana-de-agUcar, que ainda se
utilizavam do trabalho escravo para conseguir uma extraordinaria rentabilidade
[...]. A entrada de novos produtores de café no mercado internacional e a
aboli¢do da escravatura, em 1888, comegaram a mudar esse cenario. Conforme
as fabricas foram sendo construidas, operarios foram contratados e com eles
vieram as organizagoes sindicais (RACHED, 2016, p.15).

Do século passado para cd, obviamente, muita coisa mudou. Os interesses dos empresarios, dos
empregados e, claro, dos sindicalistas ja ndo sdo mais os mesmos. E no Brasil, pais de proporg¢ao continental,
é mais complexo analisar as relagdes trabalhistas, visto que temos sindicatos divididos por categorias e
também por localizagdo geografica.

No Brasil, ha sindicatos com muita for¢a, como o dos quimicos, da indUstria
petrolifera, dos portuarios, dos metalurgicos e dos bancarios, e outros nao tao
influentes, como dos comerciarios ou dos jornalistas. E ha ainda a concorréncia
das centrais sindicais, que representam os sindicatos no campo politico. Mas
embora cada categoria tenha sua idiossincrasia, algumas regras valem para
todos (RACHED, 2016, p.11).

A maneira como as empresas enxergam e tratam os sindicatos, sem duvida, interfere diretamente na
relacdo entre sindicalistas e empregados. Atualmente, podemos encontrar trés cenarios completamente
diferentes no pais. O primeiro, que sequndo RACHED (2016, p.25) ja é passado no Brasil, *mas em menor
propor¢do ainda acontece, é o de tratar o sindicato como inimigo a ser exterminado”. No segundo, “a
empresa respeita e entende a legislacdo e tolera a representagao sindical, mas tenta sempre estar na
posicdo de independéncia total em relagdo a isso”. E o terceiro, por fim, é o cenario de “empresas que
institucionalmente abrigam o sindicato dentro da sua propria estrutura”. Este é o caso de companhias
alemas, como Volkswagen e Mercedes-Benz, que tém representantes dos sindicatos ocupando, inclusive,
posto no conselho administrativo mundial com o papel de defender os direitos dos empregados.

Representante de comunicacao nas decisoes estratégicas

E fato que o terceiro cendrio apresentado por RACHED (2016) é o mais facil e propicio para uma melhor
comunicagdo entre representantes e representados, uma vez que ambos estdo vivendo em mesmo
ambiente, com as mesmas condig¢des e lutando pelos os mesmos objetivos.

Valter Sanches, secretario geral e diretor de Comunicagao do Sindicato dos Metalurgicos do ABC paulista,
que, segundo dados da obra de referéncia utilizada neste trabalho, é o mais forte do Brasil, ocupa desde
2007 0 posto de representante dos trabalhadores no Conselho de Administragcdo da Daimler AG, grupo que
detém, entre outras marcas, a Mercedes-Benz.
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Sanches trabalha hd 28 anos na empresa e sua participagdo no conselho de administra¢do da uma outra
dimensao paraaacdosindical, umavez que lhe permite saber com antecedéncia as decisdes da multinacional
e lhe da poder de interferéncia. No Brasil, apenas estatais e algumas ex-estatais tém representantes dos
trabalhadores no board diretivo.

Os conselhos de administracao tém o papel de fiscalizar a atuagao da diretoria executiva da companhia,
designar e desligar diretores, aprovar planos de investimento, fusdes, vendas, aquisi¢oes e todas outras
decisdes a curto e longo prazo que interferem diretamente no desempenho da empresa no pais.

Nao é a toa que um representante de comunicacao foi o escolhido para ocupar a posi¢cao. Uma vez no
conselho, Sanches também tem a oportunidade de melhor elaborar uma comunicagao estratégica entre o
sindicato e os colaboradores, pois esta participando das decisdes que os afetam desde o inicio. Em entrevista
publicada em 2014 pela Federagao dos Sindicatos de Metalurgicos da CUT/SP, o sindicalista explica:

Comunicagdo é uma questdo estratégica para o Sindicato dos Metalurgicos do
ABC. Como comunicador que esta em constante didlogo com todos, tenho a
capacidadedeseroeloentreaaltaliderancaeoscolaboradorese, principalmente,
apontar os interesses de ambos (SANCHES, 2014, online).

Equipe e ferramentas de comunicacao

E evidente que ninguém faz comunicacdo sozinho. Assim como nas empresas, os sindicatos também
precisam contar com equipes de comunicagao.

(...) Elas [as organizacdes] tém de assumir posturas cada vez mais claras,
definidas e precisas. E isto sé é possivel com a comunicacdo, que deve receber
delas o espago merecido em suas estruturas formais (KUNSCH, 1997, p.141).

Em sua estrutura, o Sindicato dos Metalurgicos do ABC, além de equipes financeiras, juridicas,
administrativas, entre tantas outras, tem um time de comunicacdo. Ha anos, essa equipe esta sempre
a postos para comunicar as propostas da entidade aos colaboradores em primeira mao e também aos
dirigentes das empresas. Para tanto, utilizam diversas ferramentas.

Segundo Sanches, a entidade esta a frente de varios segmentos sociais e publicos porque ha 30 anos
trabalha para ter meios proprios de comunicagdo, como TV e radios, e vem construindo a plataforma da
Revista do Brasil, o jornal regional ABCD Maior, a TVT, a Radio Brasil Atual, além da Tribuna Metalurgica,
distribuida diariamente em frente as fabricas, os jornais dos CSEs, dentre outras publicagdes, sites, redes
sociais e aplicativos para smartphones.

Entendemos que temos que construir e aperfeicoar permanentemente as nossas
ferramentas em vez de ficar chorando que ndo temos acesso a comunicagao ou
espago na midia nacional. A categoria ja destinou uma quantia substantiva de
recursos para a comunicacdo e continua a destinar. E um investimento muito
caro, mas muito importante. Temos que tentar estar em todos os segmentos
possiveis para dialogar com o conjunto da sociedade (SANCHES, 2014, online).

O dirigente também destaca que faz parte do projeto do sindicato “investir e deixar todas as portas
abertas para se expressar e receber conteudos, interagindo com a categoria e com o publico em geral”.
Ele exemplifica com a implantagao da TV digital em Sao Paulo, um canal interativo, com informagdes
simultaneas, e que é uma nova forma de se relacionar com quem acessa e |é seus conteudos. "Os jovens,
principalmente, querem interagir. Eles querem elogiar, xingar, trocar, dar opinides e temos que estar
prontos e abrir este espago, porque nossa categoria é cada vez mais jovem”, ressaltou o sindicalista na
mesma entrevista concedida em 2014.

Atualmente, a presenca do sindicato vem crescendo nas plataformas digitais, com destaque para redes
sociais como Facebook, Twitter, Instagram e WhatsApp, ferramentas que tém atingido nUmero cada vez
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maior de pessoas e cada vez mais rapido.

O porqué do sucesso dessas novas ferramentas? Segundo Sanches, é a possibilidade do constante
didlogo. Algo que sindicatos tém feito muito bem desde o seu surgimento, independentemente de qualquer
veiculo de comunicacdo: dialogar.

A importancia do dialogo

No artigo “Comunicac¢do, didlogo e compreensao nas organizagdes — narrativas de lideranca”, MANSI
(2015) lembra que somos tentados a entender comunicacdo apenas como troca de informacgdes. Seja qual
for o ambiente, de fato, essa é uma realidade. A autora nos mostra que comunica¢do também deve ser
entendida num sentido mais amplo, de interac¢do e reciprocidade.

Na relacdo entre alguns sindicatos-empregados, é possivel identificar essa dindmica de reciprocidade
em acdo. Mesmo que a escolha do trabalhador ndo seja a adotada naquele momento, o sindicato esta
sempre a postos, pronto para ouvi-lo e, principalmente, por meio do didlogo, da a entender que tem feito de
tudo para atendé-lo e é compreendido. Todos estdo em uma mesma sintonia, com 0s mesmos propositos,
numa convivéncia diaria, e usando uma mesma linguagem.

Fica mais clara a distingdo que aqui propomos entre comunicacao, como uma
via de mao dupla, de troca, de compartilhamento, e o que entendemos como
didlogo: um espaco de transformacao, de criagao de sentido, de reinterpretagdo
de realidade a partir da convivéncia. Nao se trata de ver comunicacao e didlogo
como principios opostos, mas com diferentes graus de profundidade. O caminho
do didlogo passa pela comunicacdo, como uma primeira etapa, em que 0s
individuos se conhecem, convivem, estabelecem confianca para, num segundo
momento, alcangar um estagio mais profundo de interacao (MANSI, 2015, p. 6).

Nesse sentido, os sindicatos assumem a postura de didlogo de diferentes maneiras e vdo muito além
de usar veiculos de comunicagdo. A maneira mais formal ocorre, geralmente, em assembleias realizadas
na propria sede da entidade, em que se da espaco para que os trabalhadores perguntem e também votem
novas medidas. Outra forma de dar voz ao empregado é vista frequentemente em frente as fabricas.
Informalmente, as entidades colocam seus lideres em cima de caminhdes e ali mesmo comegam discurso
e didlogo. A estrutura é simples, mas sempre tem um ingrediente fundamental: a proximidade, o que
facilita a troca de ideias. A oportunidade também é aproveitada para desfazer qualquer boato ou solucionar
duvidas entre as centenas de trabalhadores. Em outras palavras, a entidade da importancia ao lider, a um
interlocutor que se faz constantemente presente.

E ndo é apenas em momento de greve ou em episddios especificos que o didlogo ganha espaco. Estando
dentro das empresas, os sindicatos sao beneficiados por serem vistos como parte daquela companhia e
estdo diariamente a postos para ouvirem e serem ouvidos, o que representa o papel de qualquer lideranga.

Ao assumir uma postura de dialogo nos espagos de interacdo que estdo a sua disposicao, desde os mais
formais até os informais, “podemos sugerir que abre-se a porta para essa transformacao, em que lideres e
liderados possam compartilhar sua visao de mundo e sairem dali afetados por essa comunicagao” (MANSI,
2015, p. 6).

Se analisarmos sob a otica de PROVEDEL (2013, p. 144), pode-se dizer que a comunicagao de alguns
sindicatos com o empregado é sim “plena em vivacidade, voltada ao bem-estar coletivo, buscando o
exercicio da empatia, a recuperagdo dos vinculos, permeada por um esfor¢co maior na interpretagdo de
fendmenos organizacionais subjetivos”. Assim, cada pessoa, apesar de fazer parte de um grande coletivo,
se sente representada individualmente e, portanto, vé sentido naquela comunicagdo, compreende e é
compreendida.

Desafios

Nesse artigo, usamos como base para estudo o Sindicato dos Metalurgicos do ABC por dificuldade em
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entrar em contato com outros sindicalistas de exponencial importancia no Brasil. E importante ressaltar
que ha muitos desafios ainda na relacdo desses representantes com os seus representados. O jornalista
Clomar Porto, em artigo divulgado em 2014, conta que muito se fala e se debate sobre a importancia da
comunicagao nos sindicatos.

Ainda em sua visao, ha

Em geral, sequndo ele,

E algo que fica ainda mais evidenciado quando as entidades, nos planejamentos
de gestdo, refletem um pouco mais sobre sua atuacdo e insuficiéncias. A
comunicagao — ou a falta dela —, em geral, aparece como um problema a ser
enfrentado e solucionado. Nota-se, também, uma enorme dificuldade nas
dire¢oes sindicais quanto a identificacdo das medidas necessarias e do caminho
a sequir para enfrentar o problema (PORTO, 2014, online).

duas questdes que sao decisivas para sequir adiante:

Falta a decisdo politica da dire¢do sindical visando a construcdo de uma politica
de comunicacdo que realmente faca a diferenca e, consequentemente, a
disposicdo para a sua realizagdo com o investimento necessario. Neste sentido,
é imprescindivel que a comunicagao deixe de ser encarada como uma atividade
meramente instrumental (PORTO, 2014, online).

as entidades sindicais, por falta de profissionais de comunicacdo em suas bases,

ainda subestimam o papel da comunicacdo. Vivendo nesse ambiente, o jornalista acredita que o primeiro
passo deveria ser dado por meio de pesquisas qualitativas e quantitativas que ajudem a conhecer melhor o
perfil dos trabalhadores e identificar como a sociedade percebe a entidade sindical e suas bandeiras de luta.

A partir dai, ele aconselha:

E importante trabalhar a imagem da entidade frente a sua base e a sociedade
de maneira planejada, posicionando-a e estabelecendo metas de crescimento
e influéncia, assim como estabelecer canais de comunicacdo democraticos,
que permitam o reconhecimento e a participacao ativa dos trabalhadores e da
sociedade, entre outras questdes. Portanto, no mundo atual, ndo é possivel pensar
em um sindicalismo combativo sem que haja investimento em comunicagdo
estratégica. E uma drea prioritaria e deve estar presente e acompanhar o processo
de debates na dire¢do do sindicato, fazendo parte da cadeia de decisdes. Além
disso, deve ser configurada em um plano de comunicagdo. Este sera o guia de
agoes do setor, com aimplementagdo de uma politica de comunicacdo planejada,
ligada a estratégia global da entidade (PORTO, 2014, online).

Porto conclui que ha uma necessidade que se impde cada vez mais forte nas entidades sindicais dos

trabalhadores.

E imprescindivel superar a nitida defasagem em que se encontram no campo
da comunicagdo. Somente a partir de uma visao mais clara sobre o papel atual
e estratégico da comunicagao é possivel mudar a compreensdo errada de que
esta significa custo, de que é gasto improdutivo. Comunicacdo é investimento
cumulativo que reforca o esfor¢o global da entidade na realizagdo dos seus
principais objetivos, de curto, médio e longo prazos. Uma politicade comunicacdo
bem executada tem papel decisivo no posicionamento da marca da entidade e
da sua direcao no cenario social, seja diante das categorias de trabalhadores
representados, seja na sociedade como um todo (PORTO, 2014, online).
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Consideragoes finais

A partir desse estudo de comunicacgdo estratégica entre sindicatos e empregados, fica um aprendizado
para empresas ou qualquer outra instituicdo: o didlogo, a proximidade e a transparéncia, usados como
ingredientes importantes e estratégicos, sao ferramentas poderosas e que vao muito além do mero
ato de informar. Estamos falando aqui de um nivel muito mais profundo da comunicagdo, que envolve
convencimento e compreensao, e em que o comunicador conquista muito mais do que ser ouvido: conquista
a empatia de seus liderados.

E possivel aprender - e muito - com alguns sindicalistas, lideres natos que sempre fizeram da comunicagdo
sua maior arma. Afinal, eles sequem a risca o lema lembrado no inicio desse artigo: “Viver é uma diaria
comunicagao. Viver € uma didria negociagao”.
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Em situagdes dificeis ou inusitadas, seja em questdes de relacionamento, dilemas pessoais, profissionais
ou qualquer outro problema, um didlogo esclarecedor com alguém que possa contribuir com algo é
fundamental. Isso vale tanto para a vida pessoal, como profissional. A boa comunicacdo é extremamente
necessaria para a fluidez das relagdes humanas.

Este artigo tem o objetivo de esclarecer aimportancia da transparéncia na comunicagdo, principalmente
em grandes corporagdes. O foco é mostrar que uma comunicagdo interna, quando objetiva e clara, conseque
contribuir para o bom relacionamento dos funcionarios, especialmente em tempos de crise econ6mica e
desligamentos, quando a “Radio Pedo” costuma espalhar noticias muitas vezes equivocadas e aumentar a
tensdo dos “ouvintes”.

A importancia da comunicacao

A comunicagao pode ser entendida — mas de forma simplista, como veremos a seguir - como o processo
de transmissao de certo conteudo. Toda comunicagao, seja ela verbal, imagética, escrita, tem o objetivo de
transmitir determinada mensagem, do emissor para o receptor, por meio de um canal, com determinado
cddigo.

A convivéncia entre seres pensantes sempre requer algum tipo de comunica¢do, como explica o filésofo
e educador Paulo Freire, “todo ato de pensar exige um sujeito que pensa, um objeto pensado, que mediatiza
o primeiro sujeito do segundo, e a comunicacdo entre ambos, que se da através de signos linguisticos”
(FREIRE, 1969, p. 44).

A maneira de se comunicar pode ser unilateral ou bilateral. A primeira ndo exige reciprocidade; o
emissor transmite determinada mensagem para o receptor e pronto. A segunda é estabelecida quando ha
um intercdmbio de mensagens entre os envolvidos. Para Freire, a comunicacdo bilateral é aquela que abre
as portas para o verdadeiro conhecimento. Aqui, temos a comunicagao mais elaborada, que inclui o outro
verdadeiramente, pois o considera no processo.

Osujeitopensantenaopodepensarsozinho; ndopode pensarsemacoparticipagao
de outros sujeitos no ato de pensar sobre o objeto. Ndo ha um “penso”, mas um
“pensamos”. E o “pensamos” que estabelece o “penso” e ndo o contrario. Esta
coparticipacdo dos sujeitos no ato de pensar se d4 na comunicacdo. O objeto,
por isto mesmo, nao é a incidéncia terminativa do pensamento de um sujeito,
mas o mediatizador da comunicacdo. Dai que, como conteudo da comunicacao,
ndo possa ser comunicado de um sujeito a outro. Se o objeto do pensamento
fosse um puro comunicado, ndo seria um significado significante mediador dos
sujeitos (FREIRE, 1969, p. 45).

O filésofo ainda explica, didaticamente, que uma comunicagao precisa ter reciprocidade, conforme
abaixo:

Se o sujeito "A” ndo pode ter no objeto o termo de seu pensamento, uma vez
que este é a mediacao entre ele e o sujeito "B”, em comunicacao, ndo pode
igualmente transformar o sujeito “B” em incidéncia depositaria do contetudo do
objeto sobre o qual pensa. Se assim fosse — e quando assim é —, ndo haveria nem
hd comunicacdo. Simplesmente, um sujeito estaria (ou estd) transformando o
outro em paciente de seus comunicados. A comunicac¢ao, pelo contrario, implica
numa reciprocidade que nao pode ser rompida (FREIRE, 1969, p. 45).

Desde o inicio da vida em sociedade, comunicar-se é essencial para o ser humano. Seja para dar algum
tipo de alerta sobre algo, para expressar sua cultura, seus sentimentos ou, simplesmente, para se sentir mais
proximo do outro. Nos seus primdrdios, a comunicagao era estabelecida por meio dos desenhos pictoricos.
Ao longo dos séculos, o homem evoluiu de diversas maneiras a forma de transmitir suas mensagens.

Dialogar, trocar experiéncias, intercambiar mensagens é fundamental para vida “humana” em
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sociedade. Seqgundo Freire, “o didlogo é o encontro amoroso dos homens que, mediatizados pelo mundo,
o ‘pronunciam’, isto &, o transformam, e, transformando-o, o humanizam para a humanizag¢do de todos”

(FREIRE, 1969, p. 28).

O que se pretende com o didlogo, em qualquer hipdtese (seja em torno de um
conhecimento cientifico e técnico, seja de um conhecimento “experiencial”), é
a problematizacao do proprio conhecimento em sua indiscutivel reacdo com a
realidade concreta naqual se geraesobre aqualincide, paramelhorcompreendé-
la, explica-la, transforma-la (FREIRE, 1969, p. 28).

A comunicagao no mundo corporativo - transparéncia entre lideres e empregados

A comunicacgdo corporativa é a voz da empresa, que sempre zela pela sua boa imagem para seus publicos
de interesse, tanto interno quanto externo, com papel de otimizar a eficiéncia do trabalho corporativo.

O ambiente corporativo, assim como qualquer outro espago que abrigue a convivéncia de pessoas, precisa
ser pautado pela boa comunicagdo, para que possa existir uma relagdo saudavel e bem resolvida entre os
funcionarios. Uma comunicagao formal clara, eficaz e continua é essencial para o dia a dia harmonioso da
corporacdo e para manter todo o quadro de funcionarios conectado a empresa. Para isso, deve-se colocar
em pratica os 5 Cs da comunicagao interna:

e Clareza
e Consisténcia

Continuidade
e Concisao
e Completude

Um empregado totalmente esclarecido de suas duvidas e satisfeito com a empresa em que trabalha
ajuda a difundir a boa imagem da corporagao fora dali e executa um papel natural de porta-voz do seu local
de trabalho. A comunicagdo bem estabelecida entre lideres e empregados ajuda isso acontecer, conforme
explica MOELLWALD (2007, p. 17):

Clientes da volatilidade de opinides as quais se expdem no desempenho de
suas fungdes, as empresas buscam minimizar os riscos de desarmonia entre
0 que pensam os consumidores e a sua atuagdo. Nesse processo se inclui,
necessariamente, a percep¢do dos funcionarios, no que se refere a tudo o que
0s mantém vinculados a empresa — desde o reconhecimento material pelo
desempenho sob a forma de saldrio, bonificagdes e beneficios, até por meio de
demonstracoes, que possam insinuar ter a corporacao interesse em estreitar seu
relacionamento com os empregados, mediante programas de motivacao, de
incentivos e mordomias efetivados pelos departamentos de Recursos Humanos
e veiculados pela comunicagdo formal da organizagao.

Para que os didlogos entre lideres e empregados sejam claros, faz-se necessaria a pratica da comunicagao
de mao dupla. Ambos os lados devem ter o direito de transmitir suas mensagens — o que muitas vezes nao
acontece, de acordo com BUENO (2011, p.93).

Respaldada em uma visao autoritaria, a comunicagdo interna costuma ser pouco
receptiva a participagao dos “colaboradores” e, quase sempre, caracteriza-se por
procedimentos e posturas que, pelo contrario, constrangem os interlocutores,
especialmente, é claro, os que sdo social, econdmica e culturalmente menos
favorecidos, portanto mais sensiveis as pressdes (a chantagem da demissao é
especialmente eficaz para estes grupos).
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Ainda de acordo com este autor, para saber se a comunicacao realmente estd sendo efetiva e correta, “a
pergunta basica é: ela contribui para o desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios? Ela estimula
a liberdade de expressao, é plural, é democratica?” (BUENO, 2011, p. 93). Ele critica a falta da democracia
por meio da comunicag¢do interna das empresas brasileiras, o que era visto por Paulo Freire como falta de
reciprocidade que, segundo o filésofo, consequentemente, resultaria em falta de conhecimento e falta de
crescimento conjunto.

Freire afirma que “conhecer, na dimensao humana, [...] qualquer que seja o nivel em que se dé, ndo é o
ato através do qual um sujeito, transformado em objeto, recebe, ddcil e passivamente, os conteudos que
outro lhe da ou impde” (FREIRE, 1969, p. 6). Ou seja, para o filésofo, apenas receber informagado nao basta
para adquirir conhecimento. Bueno também é critico das praticas comuns encontradas nas empresas:

ApraticadacomunicagaointernanoBrasiltem como pressupostooadestramento
eadoutrinacdo, e ndoaauténticalibertacdo. A maioriadas organizacdes interessa
manter os funcionarios como suditos, ainda que os videos institucionais repitam,
solenemente, a velha tese de que eles se constituem no “maior patrimoénio da
empresa” (BUENO, 2011, p. 96).

Além da transparéncia e democracia, para se passar uma boa imagem da empresa para os que |3
trabalham e para que esses repliquem essa boa aparéncia empresa afora, a cultura da corporacao deve ser
muito bem estabelecida. A missdo, os valores, os herdis sdo elementos importantes para a constituicao de
uma empresa integra e bem valorizada por seus funcionarios.

Para finalizar, uma comunicacao interna bem efetuada acontece quando se estabelece objetivos, como
os citados por ROCHA e GOLDSCHMIDT (2011):

e Promover a troca de informagdes entre areas e departamentos;

e Unificar crengas e valores da empresa;

* Preservar ou modificar aimagem da empresa junto ao seu publico interno;

 Conscientizar empregados quanto a importancia do seu papel;

* Disseminar normas e procedimentos;

* Valorizar e reconhecer esforgos coletivos e individuais;

e Manter canais abertos para comunicacao e feedback acessiveis a todos os niveis;

* Despertar o interesse dos empregados para assuntos relevantes ao negocio.

Além disso, o planejamento de comunicagao de qualquer corporagdo so serd realmente eficiente quando
for possivel minimizar os falsos ruidos e boatos dos corredores, ou seja, quando os funcionarios ndo tiverem
a radio pedo como seu principal meio de informacao.

O impacto da radio pedo na corporacao

Quando a empresa centraliza o poder da palavra em um Unico lado e ndo abre espago para uma troca de
mensagens saudavel, falsas informagdes de corredores tendem a ser frequentes. E costume do ser humano
presumir fatos, idealizar e supor acontecimentos, e num ambiente corporativo ndo ¢ diferente. Quando
algum fato ndo é totalmente esclarecido para os funcionarios € comum que estes fagam suas suposicoes,
que geram boatos e sao facilmente espalhados.

Para esclarecer suas duvidas sobre qualquer dilema da empresa, os funcionarios estdo sempre em busca
de conhecimento. Como explica FREIRE (1969, p. 6), "o conhecimento [...] exige uma presenga curiosa
do sujeito em face do mundo. Requer sua acao transformadora sobre a realidade. Demanda uma busca
constante. Implicaem invencao e em reinvengao”. E é exatamente assim que os empregados se comportam
em busca de informagdes que satisfacam suas duvidas.

Enquanto as empresas ndo pautarem seus funcionarios com informagdes corretas, enquanto ndo houver
clareza nasrelagdes, a radio pedo sequira trabalhando e informando os interessados a partir de um ponto de
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vista que criou, ancorado ou ndo na verdade. Bueno explica a radio pedo da sequinte maneira:

A radio pedo existe e tem uma funcdo absolutamente importante nas
organizacoes. Ela sintetiza, ainda que de maneira cadtica e irresponsavel, as
vulnerabilidades, as fraquezas e as incompeténcias dos processos de gestao e de
comunicagao das nossas empresas (BUENO, 2011, p.97).

O autor ainda refor¢ca como as empresas olham a radio pedo como inconveniente, mas ressalta que
existe uma razdo de elas existirem. “A radio pedo apenas transmite os programas do dia e, embora possa
soar contraditorio a primeira vista, sdo as empresas mal administradas que fornecem as noticias que os
alimentam” (BUENO, 2011, p.98).

Comunicagao transparente em tempos de cortes de funcionarios

Nostemposatuais, com problemas economicos e politicos no Brasil, os cortes nos quadros de funcionarios
tém se tornado rotineiros em muitas empresas. Nesses momentos, uma comunicagdo clara, transparente
e acolhedora é uma das principais necessidades da corporacdo. Ela deve ser bem trabalhada tanto para os
funcionarios que estdo sendo desligados, quanto para os que ficam, além do publico externo. Afinal, sdo
nessas horas que mais acontecem os ruidos de comunicacdo e as falsas informagdes sao espalhadas.

A alta gestdo da corporagdo, a area de Recursos Humanos e a area de Comunicagdo devem trabalhar em
conjunto para ndo haver falhas quando se trata de temas tdo delicados como desligamentos.

Consideragoes finais

O fato de a comunicacgao ser essencial para as relacdes humanas, desde os primoérdios da humanidade e
em qualquer ambiente em que seres pensantes convivam entre si, é claro. Que a comunicagdo interna das
empresas deve ser bem feita e democratica e que a comunicagao informal entre lideres e empregados deve
acontecer de forma saudavel para evitar ruidos também ja esta mais que claro.

Muitas empresas, pautadas pela democracia da palavra e pelo bem estar do funcionario, ja colocam
todas essas questdes citadas acima em pratica, e sdo muito bem vistas. Elas, geralmente, apostam numa
relagdo mais humanizada, criam espacgos de convivéncia e troca de experiéncias entre os funcionarios e dao
oportunidades para todos. Em outras palavras, criam oportunidade de dialogo, ndo sé quando o assunto é
simples e agradavel a todos, mas também em tempos turbulentos.

Qualquer corporacao passa por altos e baixos e precisa saber lidar com isso. A necessidade de desligar
funcionarios sempre vai existir, em qualquer empresa. O importante é saber como executar essas questdes
de maneira clara, correta e com gentileza. Saber lidar com didlogo e transparéncia. Se assim nao for, a radio
pedo sera implacavel.
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Atualmente, as empresas utilizam diferentes meios para se comunicarem com os seus empregados.
Basicamente, os meios mais utilizados sdo as publicagdes impressas, publica¢des digitais e as em videos.
Como publicagdo impressa, podemos citar as revistas, os jornais, os boletins, ja nas publica¢des digitais,
podemos citar a intranet, e-mails, newsletters, sites etc e as em videos, temos as TVs corporativas.

Acreditamos que podemos fazer um processo de convergéncia desses meios de comunicag¢do para uma
versdo on-line com ganhos na velocidade dasinformagdes, ganhos na entrega dessas informagdes, podendo
também medir como a mensagem chega aos leitores neste tipo de publicagdo. O que discutiremos aqui ndo
é a digitalizag¢do banal da mensagem, o que queremos discutir € como a publicacdo on-line pode ajudar
a comunicagdo a levar para os funcionarios das empresas informagoes rapidas e dindmicas e quem sabe
assim, poder engajar os leitores.

Por isso, queremos sugerir a Publicagdao On-line como mais uma opg¢do relevante na entrega da
mensagem organizacional. Para isto, precisamos entender como acontece o processo de convergéncia
entre o impresso e o digital para tirarmos proveito e criarmos uma boa experiéncia em ambientes digitais
conectados.

Nosso objetivo é sugerir no momento, até de forma experimental, mais um meio de distribuicao da
mensagem, sem abandonar os meios tradicionais. Sendo assim, poderiamos unir os tradicionais meios de
distribuicdo da mensagem corporativa em um mesmo local, em um ambiente on-line, tanto em um site
com acesso restrito, ou com este mesmo conteudo embarcado dentro de um aplicativo.

E possivel somar as consagradas matérias jornalisticas com outros recursos que aprimoram o
entendimento da noticia. Com o conceito de multimidia, podemos trazer recursos como: inclusdo de
videos, audios, galerias de imagens, interatividades das mais diversas, jogos (gamificacdo) etc. Com isto,
podemos enriquecer a comunicagao voltada para os funcionarios, trazendo novidades e, quem sabe, mais
engajamento.

Todo este esfor¢o deve ser realizado com o intuito de passar para o funcionario, independente do
setor ou empresa em que trabalha, uma plataforma de comunicagdo mais moderna, contemporanea e
enriquecedora no ponto de vista da mensagem empresarial.

Publicacao digital ou on-line? Quais as diferencas e semelhancgas?

As midias digitais sdo conhecidas também como novas midias. Para definirmos o conceito do que seja
uma publicacdo digital, nos deparamos no mercado com conceitos que foram distorcidos e misturados.
Muitos entendem que a publica¢ao digital é apenas a mensagem empacotada em formato PDF (Portable
Document Format). A publicacao digital vai além dessa simplificacdo.

Para entendermos este conceito de forma simples, Martino elabora uma definicdo bem interessante e
simples. Ele faz a definicdo usando a midia digital como pardametro para definir o que é digital, Martino (p.
10) aponta que a midia analdgica tem base material, ja a midia digital é construida por dados numeéricos,
interpretados por maquinas computacionais, sejam elas computadores, tablets ou smartphones. Para
entendermos melhor, vejamos a definicdo que Martino (p. 11) faz do que seja digital

Nas midias digitais, esse suporte fisico praticamente desaparece, e os dados sao
convertidos em sequéncias numéricas ou de digitos - de onde digital - interpretados
por um processador capaz de realizar calculos de extrema complexidade em
fracdes de segundo, o computador. Assim, em uma midia digital, todos os
dados, sejam eles sons, imagem, letras ou qualquer outro elemento sao, na
verdade, sequéncia de nUmeros. Essa caracteristica permite o compartilhamento,
armazenamento e conversdo de dados. Dados transformados em sequéncia de
numeros interpretados por um computador: uma das caracteristicas principais das
midias digitais. Essa transformacao, por sua vez, gera uma série de caracteristicas
especificas, inexistentes nos meios analdgicos e que, ao longo do tempo, vem se
caracterizando como conceito-chave.
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Com base nesta explicacdo e criando uma forma simplista de definir e diferenciar o digital do on-line,
podemos dizer que as informagdes que consumimos por meio de maquinas computacionais e vemos por
meio de telas sdo informagdes digitais. Entdo podemos dizer que publicacdo digital e a on-line sdo a mesma
coisa? Em partes, sim, mas o que diferencia uma da outra é que a publica¢do digital ndo precisa de conexao
de Internet para consumi-la apds ter sido baixada (download), ja a publicagdo on-line precisa todo o tempo
teracesso a Internet, para que vocé possa buscar e consumirinformagdes. Uma coisa é importante ressaltar,
ambas as publicagdes sdo digitais e precisam de conexdo, mas a publicagdo digital como é conhecida no
mercado, assume um carater diferente, pois apos seu acesso (conexdo web), para consumi-la, ndo precisa
mais da internet, basta apenas baixa-la em seu equipamento (maquinas computacionais).

A tecnologia e um breve panorama da publicacao on-line

ParaentendermosaPublicacdoOn-line, precisamos saberquaissao suas caracteristicas e particularidades
e, depois disso, entender como podemos aproveita-la na comunicagdo corporativa. Vamos citar aqui
algumas particularidades que nos ajudam a definir a Publicagdo On-line.

Antes de identificarmos as caracteristicas que ajudam a definir e entender a Publicagdo On-line, faremos
aqui comentarios bastante simples, mas ainda assim necessarios. Percebemos que os conceitos basicos
da Internet ainda ndo sdo de conhecimento geral das pessoas e até mesmo de muitos profissionais da
comunicagao.

Explicaremos aqui, de forma bem simples e rapida o que precisamos para ter uma publicagdo on-line.
Para publicarmos o conteldo, precisamos entender assuntos necessarios e particulares da Internet para
manter um conteudo on-line no ar. Vamos a eles.

O que precisamos para colocar informacgodes na internet
1 - Conteudo: sem conteudo ndo teremos publica¢do alguma;

2 - Internet: sem a conexao da internet ndo podemos publicar conteddos on-line;

3 - Publicador: pode ser um site, um blog, uma plataforma de publicagdo on-line e etc. Um bom
publicador é o Wordpress;

4 - Hospedagem: para colocarmos os conteudos no ar, precisaremos hospeda-los em provedor
de internet. Temos servicos da Locaweb, UOL Host, etc;

5 - Dominio: o dominio é o enderego digital da sua publicagdo. Este dominio pode ser pessoal ou
corporativo, ex.: www.nomedasuaempres.com.br. E preciso comprar o dominio pelo site https://
registro.br/;

6 - URL: ¢ a sigla Uniform Resource Locator (Localizador Uniforme de Recursos). AURL é o
endereco do site. Exemplo: www.dokacomunicacao.com.br

7 - Plataforma: uma forma automatizada e pronta do publicador. A plataforma facilita o
carregamento e envio das mensagens. Podemos indicar a RDO, uma plataforma pronta de
publicagao online - www.revistadigitalonline.com.br;

Para que as publicagdes possam ser levadas aos colaboradores em ambientes digitais, é melhor
realizarmos esta tarefa por meio de plataformas prontas, mas podemos também construir a plataforma
com a ajuda de um programador. O entendimento mais profissional indica a concentragdo dos esforgos no
core business da empresa, com a utilizagdo de plataformas de publica¢des digitais prontas, permitindo o
foco apenas na geragdo de conteudo. Esse contexto leva a necessidade de pesquisar com maior ateng¢ao
a plataforma a ser escolhida, observando se a mesma atende as necessidades e apresenta facil utilizagao.

Para darmos uma melhor experiéncia e modernidade para os usuarios, € interessante que a plataforma
escolhida tenha seus conteudos também embarcados em aplicativos, ja que nele, podemos ter fungoes
indispensaveis para uma boa publicagdo.

Apds entendermos algumas questdes técnicas para fazermos uma boa publicagdo on-line, vejamos
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agora algumas caracteristicas que valorizam este tipo de publicagdo. Seu entendimento faz-se necessario
para tirarmos o maximo de proveito deste tipo de publicagdo.

Caracteristicas da publicagao on-line

Ha muitas empresas publicando revistas e jornais digitais, porém, na maioria dos casos, a producao é sub-
aproveitada, ja que se utilizam de plataformas inadequadas; em muitos casos, a publicagdo é depositadaem
arquivos no formato PDF. O arquivo PDF é bom para a digitalizacdo de documentos, envio de layouts entre
outros servicos, s ndo é bom para a publicacdo on-line, pois ndo ajuda o conteudo a aparecer na busca do
Google. Poderiamos citar uma lista enorme de motivos pela nossa recusa do PDF para a publicacdo on-line.
Faremos aqui um breve argumento para explicarmos nossa recusa, mas caso queira saber mais, é possivel
obter mais informagdes acessando http://www.revistadigitalonline.com.br/revista-digitais-formato-pdf-
nao-funciona/, com uma explicagdo em forma de infografico.

O formato PDF é ‘duro’, ndo se adapta aos diversos tipos de telas que encontramos em nossos
smartphones ou tablets. Isso quer dizer que quando acessarmos uma revista no formato PDF pelo
smartphone por exemplo, teremos que ficar pincando, ampliando e movendo para ler o conteddo. E muito
comum que as pessoas baixem jornais ou revistas no smartphone e se deparem com essa ma experiéncia.

O conteudo precisa se adaptar a todos os formatos de telas, sejam elas em computadores, tablets e
smartphones. O PDF funciona apenas para as telas dos dois primeiros exemplos. Quando o conteudo se
adapta adequadamente aos formatos de telas, temos o conceito de design responsivo .

A qualidade da experiéncia de leitura é determinante para o engajamento do publico; se o leitor de um
conteudo on-line tiver uma leitura cansativa e enfadonha, é provavel que desista de ler o contetddo até o
final.

Para um melhor entendimento, vamos ainda nos pautarmos na teoria apresentada por Martino
(MARTINO, 2014, p. 11), mas para ampliarmos a compreensao, faremos também algumas consideragdes.

Conceitos-chave para uma boa publicacao online

1 - Virtualidade: a virtualidade é o oposto do real, da materialidade, do objeto fisico. O virtual
em formato digital s6 acontece quando é acessado. O acesso faz com que a publicacdo surja com
todo seu conteudo e formato de hipertexto e/ou multimidia;

2 - Barreira digital: a barreira digital acontece devido a fatores politicos e/ou econémicos. E
algo que precisa ser de conhecimento da equipe de comunicacdo antes da escolha da melhor
estratégia de comunicagdo digital;

3 - Ciberespaco: espaco de interagao por meio de fluxo de dados digitais em redes de
computadores. O ciberespago ndo esta localizado em um espaco fisico; é virtual;

4 - Convergéncia digital: a convergéncia acontece por meio do processo de transformacdo entre
algo real/fisico para algo virtual. Um bom processo de convergéncia respeita as caracteristicas do
ambiente virtual;

5 - Interface: quando o processo de convergéncia acontece, é preciso pensar com qual visual este
objeto convergido ficara. A interface digital tem suas particularidades, mas é preciso pensar na
experiéncia que o usuario tera quando acessar a publica¢do online;

6 - Velocidade: para que a publicacdo online seja bem feita, é preciso pensar na velocidade

que o usuario tera quando acessar o conteudo. Existe um tempo ideal para o carregamento do
conteudo que é de aproximadamente dois sequndos. O Google tem uma ferramenta que mede a
velocidade, que é o Google Page Speed;

7 - Interatividades: a interatividade ndo estd apenas em apertar botdes. Ela se dd também em
interagdes entre usuarios, programas de computadores e conteudos, acontecendo em diferentes
niveis dentro de um sistema de comunicacao;
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8 - Cultura participatoria: neste conceito, qualquer individuo pode virar produtor de conteudo,
sejam eles densos ou simples. Com a publicacdo on-line, o funcionario pode interagir de forma
direta, expondo seus pontos de vista por meio de dicas, comentarios e até mesmo conteudos;

9 - Inteligéncia coletiva: cada individuo ou grupo pode aumentar o conhecimento por meio
da rede de computadores, disponibilizando e produzindo novos conhecimentos, que serdo
acessados e consumidos por outros individuos;

10 - Ubiquidade: distribuicao dos conteudos, por meio da internet e da virtualidade, permitindo
o acesso de todos os lugares, com mais facilidade e rapidez, rompendo a barreira de tempo e
espaco;

11 - Seguranca e vigilancia: os conteudos distribuidos pelas empresas podem ter acesso aberto
ou fechado. Ambos exigem uma seguranca com o gerenciamento e propagacao da informacao;

12 - Hipertexto: se compararmos a publicacdo online com a impressa, podemos dizer que

a Ultima tem limites de texto devido ao alto custo de sua publicagdo. Na versao online, essa
barreira ndo acontece, pois a publicagdo online permite um conjunto de informagdes que vao
além do texto como: imagens, sons, video, hiperlinks, etc.;

13 - Hiperlinks: o hiperlink é uma ligagdo que se faz dentro da publicagdo online. Quando citamos
algo, podemos criar um link que da acesso para mais informacgdes referentes ao assunto citado.
Isso ajuda a enriquecer o conteudo e criar novas conexoes;

14 - Hipermidia: com a hipermidia, além de muitos textos, podemos também juntar diversas
imagens em forma de galerias, interatividades, animacdes, videos, hiperlinks, sons e outros
recursos interativos. A hipermidia enriquece a publicagdo e neste quesito d4d um banho na
publicacdo impressa;

15 - Métricas: a métrica é de extrema importancia para a comunicagdo, pois com a
implementacdo dela, podemos medir e identificar resultados. Abordaremos este conceito mais
adiante.

Os mais variados modelos de comunicacgao corporativa e sua convergéncia para o
modelo on-line

Sabemos que a comunicagao empresarial com seu o publico, seja ele interno ou externo, é de suma
importancia. Devido a isso, as empresas utilizam-se de diferentes canais para se comunicarem. Cada canal
possui uma tecnologia diferente e esta espalhado em diferentes plataformas. Nosso objetivo é sugerir a
juncdo de tudo isso em um Unico lugar, em uma Unica plataforma, criando assim uma nova op¢ao que seja
simples de comunicar e gerenciar.

O que notamos hoje, é que a comunicagdo empresarial, utiliza-se de diferentes tipos de canais. Dentre
0s quais, encontramos as Newsletters, que sdo uma espécie de boletim informativo, sejam eles impressos
ou eletronicos. O objetivo desses boletins, é transmitir para o publico informagdes mais recentes sobre o
que a empresa quer falar. A velocidade com que esta informacdo é difundida, depende muito do suporte
onde ela esta depositada.

A Intranet é uma versdo privada da Internet. E por meio dela que as empresas divulgam informacdes
corporativas. Hoje sua dinamicidade é um pouco dura e burocratica. Geralmente seu acesso se da por meio
de computadores, sejam eles desktop ou notebook, porém, o acesso a intranet mobile esta crescendo cada
vez mais.

Dentre as formas de comunicagao empresarial, podemos citar a midia impressa, na qual mencionaremos
os Jornais Murais, as Revistas, os Jornais Corporativos e até mesmo os Boletins. As publicagdes impressas
possuem seu valor e importancia para as corporacdes, devido a sua facilidade de acesso e sua ja conhecida
experiéncia e ndo necessita de nenhuma condicao tecnoldgica. O grande problema esta em seu custo, com
a impressao e distribui¢do. Outro grande problema é a capacidade de medir o que o publico esta lendo.
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Acreditamos que essas publicagdes convergidas em versdes on-line, possam baratear além de contribuir
para o entendimento do publico por parte das empresas.

A TV Corporativa é outra forma que as empresas tém para conversar com seu publico. Podemos
encontrar diversas plataformas que automatizam o processo de gerenciamento de conteudo. Dentre os
quais, podemos citar como exemplo a empresa SUATV. Mesmo sendo uma plataforma de publicagdo de
video, entendemos que esta plataforma esta ultrapassada, além de ter custos altos para as empresas. Isto
ocorre pois além das empresas assinarem a plataforma em si, precisam ter também televisores espalhados
pelos mais diversos locais.

Acreditamos que a publicagdo on-line possa juntar todas essas publicagdes em um Unico lugar, pois
usaremos as telas dos smartphones como suporte para a publicacdo corporativa. Além de baratear as
diversas publica¢des, podemos unir tudo isso com uma Unica plataforma, uma Unica tecnologia, e assim
ganharmos muito mais mobilidade, tempo e engajamento.

Implantando a plataforma de publicacao on-line corporativa

Ja vimos que a publicagdo on-line pode juntar os mais diversos tipos de publicagdes em um Unico local,
em uma Unica plataforma. Vimos também, que podemos reduzir custos dessas publicacdes, além de
inserirmos informagdes corporativas diretamente nas maos dos seus publicos e em tempo real.

Para que isso ganhe corpo, devemos perguntar: como podemos fazer isso? Por onde comecar? Como
comegar? Daremos aqui um breve caminho para juntarmos as comunicagdes empresariais em um Unico
lugar com um custo bem acessivel.

Podemos automatizar o processo de publicacdo por meio de plataformas. Podemos também encontrar
essas plataformas prontas no mercado (Plataforma de Publicacdo On-line) ou podem ser desenvolvidas
dentro das corporagdes. Na primeira opgao vocé encontra o servigo pronto, é so contratar e usar, ja para
a segunda é necessario contratar um programador ou desenvolver internamente com uma equipe de Tl
(Tecnologia da Informacao) capacitada para realizar esta tarefa. Aqui ndo bastas conhecer de tecnologia,
é preciso criar uma arquitetura da informacdo para entregar para os empregados uma melhor experiéncia.

Quando contratamos uma plataforma pronta, ganhamos mais agilidade, velocidade na implementacao
da plataforma de comunicacdo e evita-se também aborrecimentos na constru¢do, mas a grande
desvantagem deste tipo de escolha é que estaremos usando um servico de terceiros. Fazendo uma simples
analogia, é como se vocé estivesse em uma casa alugada, ja para a segunda opgao (o desenvolvimento
interno), a grande vantagem é possuir (apos o desenvolvimento) uma tecnologia proprietaria, a tecnologia
é da organizagao, que pode utiliza-la quando e como quiser. Para que isso seja feito é preciso muito
conhecimento e pessoas capacitadas como designers e programadores etc.

Ap0s escolhermos a plataforma de publicagdo on-line, devemos realizar o processo de automacgao e
convergéncia digital de todas as midias para este tipo de plataforma. Devem ser criados o projeto grafico
das publicagdes (respeitando a identidade visual da empresa) e perfis para os usuarios que irdo publicar as
informacgdes e gerenciar cada conteudo e tecnologia.

Nesta fase, os gestores da plataforma deverdo ter conhecimento do que é a tecnologia digital, suas
caracteristicas e usabilidades.

A comunicagdo corporativa e a publicagcao online

A publicagdo on-line ndo pode ser amparada apenas por elementos tecnoldgicos banais, € preciso
pensar que esses recursos tenham fungoes. Neste tipo de publicacdo o que devemos fazer é tirar proveito
dos recursos que a tecnologia nos traz, sejam eles recursos de entretenimento ou recursos que nos passam
informagdes sobre os leitores, como os recursos de métricas e interatividades.

Paramontarmosuma comunicagao corporativaemambiente on-line, precisamos de algumas adaptacdes
para as publicacdes off-line (impressas). Muito do que diremos aqui ja é pratica no modelo tradicional
na construcao de uma publicagdo, como por exemplo um jornal ou uma revista. A conscientizacao das
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particularidades que a publicacdo on-line nos traz, faz com que possamos tirar proveito da tecnologia em
virtude de uma comunicagao focada em resultados e informagdes metrificadas. Daremos alguns exemplos
abaixo:

Na publicagdo on-line podemos criar conteudos com mais recursos, sejam eles verbais ou ndo verbais.
Podemos contar com a ajuda de textos, um numero maior de imagens (sem a limitacdo do papel), podemos
incluir videos, audios, hiperlinks, galerias de imagens, interatividades, animacgdes etc. O uso desses recursos
acaba enriquecendo a publicagdo, criando assim uma forma inovadora na comunicagdo corporativa e com
mais chances de engajamento por parte dos leitores. Com a junc¢do de diferentes recursos multimidia
podemos ter mais atenc¢do dos nossos publicos, a depender da qualidade dos conteudos.

Uma pratica ja recorrente na publica¢ao tradicional, é a criagdo de editorias. Esta pratica é de extrema
importancia paraaorganizagao e curadorianas publicagdes. Noambiente digital, esta praticando é diferente,
mas acaba ganhando outros objetivos e resultados. A criacdo de editorias na publicacdo on-line, além de
cumprir as fungdes tradicionais, serve também para separarmos os assuntos, possibilitando posteriormente
a medicdo dos resultados. Com a instalagdo de ferramentas de métricas, é possivel saber quais sessdes os
leitores estdo acessando. Essas informagdes ajudam muito o departamento de comunicagao a entender
melhor os diferentes publicos, a saber o que estdo lendo e com essas informagdes em maos, tracar novas
estratégias.

Com a publicacdo digital é possivel gamificar (criar jogos) da publicagdo, o que também pode ocorrer
‘mundo offline’ (ex.: jogo da velha). A gamificacao no digital é o resultado da inclusdo de entretenimento e
interatividade na publicagdo. Podemos, por exemplo, criar um Quiz interativo , e com isto podemos passar
a informacao de forma diferente, divertida e interativa. Se usarmos plataformas prontas como Wordpress,
aimplementagao deste Quiz nado precisa de um expert em programacao, basta apenas instalar plugins .

A criagdo de contatos diretos com o setor de comunicagdo pode ser mais rapida e dinamica. Podemos
instalar formularios (as informacgdes ja entram em uma planilha de Excel), chats, contatos telefonicos
diretos, comentarios nas publicacdes, compartilhamento em redes sociais (caso necessario) etc. Todos
esses pontos de contatos tornam a interagao dos funcionarios com a empresa mais facil, agil, dindmica e
muito mais democratica.

Por fim, podemos unificar os ja citados canais de comunicagdo que a empresatem em um Unico ambiente,
ja que a plataforma permite a inclusdo destes canais com custos menores e resultados mais efetivos.

Métricas - medindo resultados por meio da publicagao on-line

As ferramentas tecnoldgicas empregadas na Internet deram as pessoas e as empresas poderes que
antes eram obtidos apenas pelas grandes corporac¢des. Hoje em dia podemos dizer que medir resultados
é um exemplo desse poder e este recurso esta disponivel também para todo tipo de pessoa ou empresas.
Podemos dar como exemplo a medi¢ao de audiéncia dos programas de televisao, ja que medir os resultados
das programagodes das emissoras de TVs é algo muito caro.

O Google por exemplo, fornece uma ferramenta de medicao de resultados, o Google Analytics. Esta
poderosa ferramenta é gratuita, e qualquer pessoa ou empresa pode instalar este recurso em seu site,
blog ou qualquer publicagdo on-line. As métricas ndo sdo exclusividades do Google, as redes sociais como
Facebook e outras também tem sua forma de medir resultados.

Para sabermos se as estratégias de comunicacdo empregadas pela empresa estdo dando certo é
preciso medir os resultados. A medi¢do faz com que as empresas entendam o comportamento dos seus
empregados, além de obterem diversas informag¢des importantes para a comunicagao corporativa. Vejamos
a seguir alguns exemplos de medi¢des que o Google Analytics faz:

1-em uma publica¢do on-line, podemos saber quais conteddos (matérias) sdo mais acessados,
quais foram lidos e até mesmo os que nao foram lidos;

2 - da pra saber também quanto tempo o empregado ficou em cada matéria. Esta informacgdo
permite saber se as pessoas leram determinados textos;
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3 - outra informacgdo importante que o Analytics traz é saber em quais dispositivos
(computadores, tablets ou smartphones) os leitores estdo acessando as informacgdes;

4 - se a empresa tem filiais espalhadas por qualquer regido do Brasil, é possivel saber qual regido
esta acessando os conteudos publicados, sendo assim, da pra saber qual regido esta com maior
engajamento;

5 - da para medir o tempo que os empregados ficam dentro da publicacdo;

6 - outra informagao importante é a taxa de rejeicao de uma publicacao, identificada pelo baixo
tempo de permanéncia e/ou por funcionar como ‘porta de saida’ da publicagao;

7 - e por fim, vocé pode determinar as informagdes que vocé quer analisar, além de identificar se
o seu ‘funil’ de metas esta dando certo.

As informag¢des obtidas no Analytics ajudam ao setor de comunicacdo das empresas a saber se
estdo no caminho certo, permitindo a criacdo de outras estratégias que possam engajar os empregados
e possibilitando saber se os textos, os videos, as interatividades estdo funcionando. Por isso, no mundo
digital, as publica¢des ganham for¢a, trazem informacgdes que ajudam nosso trabalho e fazem com que
cada vez mais, possamos interagir, entender e agradar nossos leitores.

Consideragoes finais

Em um mundo cada vez mais conectado, sabemos que as midias estdo convergindo para o digital e
que este novo suporte traz inovagdes e novas possibilidades. O que apresentamos aqui foi uma opgao
para tentarmos modernizar a comunicagao corporativa interna. Sabemos que podemos encontrar grande
resisténcia e estranhamento por parte do publico, mas sabemos também que a outra parte possa gostar
da inovacao e interagir cada vez mais com a mensagem corporativa, ja que a mesma estara em suas maos
qguando necessario.

As empresas podem também trazer informacgoes a qualquer momento sem a necessidade de esperar
a periodicidade da publicacdo, basta apenas criar uma editoria Hard News e mandar suas informacoes
quando acharem necessarios.

Um ponto importante no Brasil atual € o momento de crise econdmica e politica em que vivemos. Em
alguns casos, as empresas estao substituindo a publicagdo impressa pela digital. O que queremos ressaltar
é a importancia da escolha de uma boa plataforma. Se a escolha da plataforma for mal conduzida, ao invés
de criarmos engajamento com os publicos, podemos causar rejei¢ao. Para atingirmos nossos objetivos de
comunicagao por meio da tecnologia digital, sugerimos a publicacdo on-line, pois sua tecnologia é o que
temos de mais atual e funcional no mercado.

Neste artigo, buscamos a tecnologia como uma opgao plausivel de comunicagdo corporativa. Nao
queremos usar a tecnologia como um modismo ou como uma tendéncia, o que queremos aqui é usar a
tecnologia a nosso favor, explorando toda sua potencialidade e extraindo dela todos os recursos que ajudem
as empresas a buscarem uma forma inovadora de comunicagao.

Com o processo de convergéncia de varias midias para o digital, podemos unir as varias possibilidades
gue encontramos para nos comunicarmos. O hipertexto alinhado aos recursos multimidias, implantados
em uma Unica plataforma, pode criar um Unico canal de informagdo, concentrando-os as informagdes em
um Unico lugar. Com esta pratica a comunicagdo pode se tornar mais agil e dindmica e os empregados
podem interagir com as empresas por um canal simples e amigavel.

Se os objetivos de comunicagdo estiverem alinhados, poderemos criar um canal muito grande de
interagdo e engajamento. Dentro da plataforma o empregado ndo precisa sair do aplicativo que embarca
o conteudo para assistir videos, ndo precisa acessar uma plataforma de audio especifica para ouvir o que a
empresa quer dizer, pois tudo isso estara acoplado em um Unico canal. Com uma boa mensagem corporativa
e os estimulos tecnoldgicos (interatividades e notificagdes etc) podemos engajar nossos leitores cada vez
mais.
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E por fim, para entendermos como a tecnologia ajuda na comunica¢do, podemos medir todos os
resultados por meio de ferramentas de Analytics. As informagdes obtidas nestas ferramentas nos farao
entendermos melhor nosso publico, possibilitando uma maior interagdo e corrigindo as rotas tragadas em
nossa comunicagao.

O que pretendemos aqui é ajudar e facilitar a comunicagdo das empresas com os empregados usando
a tecnologia como aliada. Apoiando-nos nas palavras de Jenkins (JENKINS, p. 55 - versdo digital): “se um
conteudo ndo for propagado e compartilhado, ele morre”.
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O layout dos escritorios
na expressao da

cultura organizacional

e da comunicagao com
colaboradores

Caroline Rodrigues



Ainda ha companhias que apostam na divisdo de areas e de colaboradores, mas sera que isso continua
funcionando nas corporagdes mesmo com entrada da geragdo Y? Junto com o ingresso de novas geragoes
no mercado de trabalho, as empresas também estdo em busca de inovagao e criatividade. Diante disso,
passam a se adaptar para atingir novos resultados e ser mais competitiva, além de receber melhor os
profissionais que trazem consigo novos valores e interesses.

Com um mercado acirrado e que recompensa cada vez mais as novas ideias, as companhias se
interessam em reter esses talentos e, com isso, adaptam seu ambiente de trabalho e, naturalmente, sua
cultura organizacional. Temos visto diversas empresas reformando suas sedes, eliminado paredes, lugares
fixos, divisdo de areas e dando mais espaco para colaboracao no dia-a-dia. A ideia reflete em uma nova
forma de comunicagdo, com colaboradores mais engajados, inspirados e um ambiente com mais interacdo.
Esses fatores contribuem para que a empresa leve até seus clientes solugdes e servicos diferenciados, além
de gerar mais produtividade e trazer economia para seus negdcios. Este artigo explorara essas questdes.

GeracaoY e o novo ambiente corporativo

De acordo com a consultoria Booz Allen, a chamada geracaoY, formada por pessoas que nasceram entre
o inicio da década de 80 e meados da década de 9o, “sera 44% da populagdo economicamente ativa do pais
(Brasil) ainda neste ano, movimentando R$ 268 bilhdes” (GUERRA, 2016). O dado mostra a importancia das
pessoas dessa faixa etdria para o pais e também para as empresas.

Com “necessidade de uma comunicagdo mais constante e profunda” (SALZBERG, 2013), a entrada no
mercado de trabalho desses jovens, conhecidos por serem agitados, tecnoldgicos e versateis, provocou
mudangas na forma de trabalhar e também no layout dos escritdrios. “As multitarefas cotidianas passaram a
exigir espacos diferenciados, com condigdes de conforto e requerimentos funcionais e estéticos especificos”.
(SCHIOQ, 2013). Uma pesquisa realizada pelo Love Mondays (2015), com 115 mil profissionais de 24 setores
da economia, mostrou que o bom local de trabalho é um dos aspectos mais valorizado pelo colaborador.

Além de ter essaimportancia, segundo pesquisas, o layout do local de trabalho também afeta a forma de
se comportar e o sentimento dos funcionarios, por isso, impacta diretamente na impressdo que a empresa
causa tanto para eles, como para clientes. (MENDONCA; OLIVEIRA, 2008 apud VILNAY-YAVETZ et al.,
2005). Uma mudanca no espaco fisico, por exemplo, pode recuperar a motivagao do colaborador, mudar
a relacdo entre o trabalho e sua vida pessoal e trazer mais satisfagdo, melhorando a comunicagdo entre
colaboradores, facilitando processos de trabalho e, consequentemente, trazendo mais eficiéncia no servigo
(QUEIROZ, 2002 apud BERG, 2001).

Além de ser um local valorizado pelo colaborador e também importante para o aumento da eficiéncia
e produtividade, o espaco fisico diz muito sobre uma empresa e é um dos fatores que expressam cultura
organizacional. E por meio dele que se tem o reflexo da cultura, valores da empresa, entende a divisdo de
hierarquias e se aquele ambiente realmente valoriza o colaborador (GAGLIARD, 2001).

Essa cultura organizacional é um conjunto de valores, objetivos e principios que norteiam os
colaboradores, além de ter artefatos que permitem os mesmos reconhece-la. Sua percepgao vai além
de depoimentos: compreende interacdo, hierarquias, documentos e instalagdes fisicas da companhia
(OLIVEIRA; MENDONCA, 2008 apud BOWDITCH, 2006).

Com um papel fundamental na constitui¢do da cultura, o layout passa mensagens sobre o ambiente,
muitas vezes impactando mais do que discursos (OLIVEIRA; MENDONCA, 2008 apud BOWDITCH, 2006).
Com isso, pode-se considerar o espaco fisico da organizagao “o retrato mais fiel de sua identidade cultural”
(CLEGG; PARKER, 2001, p. 135).

Segundo entrevista dada por Albert Sugai, sécio do escritorio de Arquitetura e Design de mesmo nome,
a Revista Exame, o ambiente fisico da empresa deve transmitir os valores e a cultura desejados:

Os valores das empresas devem refletir em seus espacos, com a cultura
enraizada para que os funciondrios possam ter um sentimento de ownership.
Além disso, esta transparéncia atrai e retém os melhores talentos. E necessario
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que a empresa tenha um appeal no mercado e é preciso ser bem vista de diversos
angulos, principalmente o interno (SCHERER, 2016).

E com uma geracao que prefere encontros rapidos, objetivos e casuais ao ter longas e formais reunides,
as empresas apostam em ambientes descontraidos e que atendam uma das principais vontades desses
jovens: fazer com que se sintam em casa no ambiente de trabalho (CANALTECH, 2012).

Para isso, os locais ganharam espacos amplos, de facil reconfiguragdo e salas de descompressao que
valorizam a integracgdo, interagdo e a colaboracdo (SCHIO, 2013).

Algumas das principais referéncias de locais assim sdo Google e Facebook, que tém como premissa que
o local onde se trabalha deve ser um lugar que acolha seus colaboradores e que se sintam confortaveis:

(...) atualmente uma porcentagem consideravel de funcionarios vem da geracdo
Y. Para eles a diferenca entre lazer e trabalho possui uma linha muito ténue, o
que é 6timo. Logo um escritdrio muito rigido e sem ambientes de interacao e
descontragdo é contra produtivo (SUGAI apud SCHERER, 2016).

Menos paredes, mais interacao e colaboracao

Por terem o habito de interagirem por meio de redes sociais e mensagens, algumas organizacoes
acreditam que a geragaoY ndo tem intengdo alguma em socializar face-a-face e que ndo gostam desse tipo
de situagdo. Mas um estudo realizado pelo Hogan Institute mostra que o cenario ndo é bem esse. Segundo
apesquisa, a geragao em questdo deseja conversar e interagir, mas de maneiras diferentes e, na maioria das
vezes, utilizando a tecnologia como mediadora (LOVE MONDAYS, 2016).

Por isso, algumas empresas estdo optando por sair do tradicional e eliminar obstaculos que possam
interferir nainteracdo entre os colaboradores, como as paredes. Além de ter o espaco mais bem aproveitado,
a troca de informagdes e a tomada de decisdo sdo mais velozes e tornam as empresas mais atrativas para
os profissionais.

Aideia de escritdrios abertos surgiu no final dos anos cinquenta. O conceito que revolucionou o layout de
empresas abriu a possibilidade para ambientes sem separac¢des entre colaboradores e focados em diminuir
possiveis barreiras no fluxo de trabalho.

Estudos mostram ainda que as pessoas tém até quatro vezes mais chance de se comunicar com pessoas
que estdo até dois metros de distancia. Outra pesquisa realizada pela Harvard Business Review, em 2014,
mostrou também que encontros casuais sdo bastante valorizados pelos colaboradores e que possuem papel
importante na performance de seu trabalho.

Diante disso, o resultado que temos sdao empresas tradicionais cada vez mais preocupacdes em
disponibilizar espagos que possibilitem a interagdo entre os colaboradores. Paredes estdo sendo eliminadas
oudiminuidas dentro de escritorios, utilizadas apenas para delimitar o espago de areas dentro da organizagao
(QUEIROZ, 2002 apud HEIMTRA; MCFARLING, 1978). As mudangas trazem um fluxo de trabalho mais
veloz, colaboradores mais sociais e se comunicando com diferentes departamentos, abrindo espago para a
colaboracdo, fator de grande destaque da geracaoY.

Os colaboradores, por sua vez, estdo valorizando cada vez mais a proximidade dos colegas para interagir com eles.

A diversao abre espaco para produtividade

A geragaoY se diferencia de outras geragdes por acreditar que equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho
é essencial. Com isso, a flexibilidade no trabalho se torna fator importante e decisivo para escolha ideal do
local em que gostaria de trabalhar. Esse conceito pode parecer uma vontade menor de trabalhar e produzir
ao longo do dia-a-dia, mas ndo é bem isso que eles pensam.

Ao contrario do que se imagina, a possibilidade de ter mais tempo livre para
se dedicar as suas atividades ou horarios sem rigidez no trabalho faz com que
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essas pessoas se sintam mais estimuladas a produzir mais e melhor. A geragdo
Y costuma lidar bem com diversas demandas ao mesmo tempo, inclusive
brincadeiras, games e pausas durante o dia (LOVE MONDAYS, 2015).

Segundo SCHAWBEL (2013), os membros da GeragaoY querem se sentir em casa enquanto trabalham
e se constitui no grupo que mais valoriza ter amigos dentro do ambiente de trabalho. Para eles, o pessoal e
o profissional se entrelacam.

Para contribuir com isso, as empresas estao criando os ambientes diversos, como os de descompressao.
Segundo pesquisa realizada pelo Instituto de Artes Contemporaneas da Universidade de Lancaster, na
Califérnia (EUA), atividades como pebolim, videogame e diferentes jogos inseridos dentro do ambiente de
trabalho contribuem também para a produtividade e satde dos colaboradores.

Esses tipos de ambiente mantém a mente dos colaboradores mais estimuladas e transformam a
adrenalina em produtividade. Além disso, esses espacos estimulam a interagao entre os colegas de trabalho
e gestores (LOVE MONDAYS, 2016).

A lideranca presente no dia-a-dia

A distribuicdo dos lugares e espagos entre os colaboradores é algo que deixa a mensagem sobre a
hierarquia da empresa e também seus valores sociais.

Esse modelo de distribui¢do de pessoas dentro de uma empresa mantém a fonte de conhecimento em
apenas uma pessoa, no caso o gestor. Como visto anteriormente, a geragdoY quer romper com a barreira
do monopdlio e do individualismo dentro do ambiente de trabalho, por isso essa estrutura passou a ser
questionada. Uma vez que o conhecimento é algo que toda a equipe possui, sdo abertos espagos para maior
colaboracao, fator antes mencionado de grande importancia para esses profissionais.

Com isso, a cultura organizacional das empresas vem modificando a figura do chefe e traz mais a
presenca daquele que é gestor de sua equipe. Com esse amadurecimento, a gestdo participativa ganha
espaco dentro do ambiente de trabalho e valoriza as iniciativas, opinides e resultados obtidos por todos os
colaboradores (SIMOES, 2015).

Com a geracao inserida no ambiente de trabalho, as hierarquias se tornaram mais flexiveis e a gestao
tem retorno rapido.

Consideracoes finais

O layout de um escritorio vai muito além da estética. Por meio dele é possivel entender a cultura
organizacional e dar materialidade para seus valores e principios.

Cada vez mais atentas as demandas de mercado e buscando valorizar e reter talentos, as companhias
estdo buscando transformar o ambiente de trabalho em um local mais agradavel e flexivel.

Sao inUmeras as formas de trazer mais inovagdo e conforto para o local de trabalho, mas é importante
que seja condizente com o dia-a-dia da empresa. Por exemplo, de nada adianta ter uma sala com videogame
ou mesa de pebolim se o colaborador ndo se sente confortavel a usa-lo.

Com a mudanca do layout, a cultura organizacional também expressa hierarquias, privilégios e o fluxo
de trabalho da empresa.

O ambiente mais integrado, sem paredes ou lugares fixos, com ambientes de descompressao que
incentivam a integracao e a comunicagao entre colaboradores, traz beneficios ndo sé para os colaboradores,
mas também para o negdcio. Além disso, com espacos mais amplos e abertos, a comunicagao é facilitada
e muitas vezes se torna mais agil.

Os colaboradores, por sua vez, conseguem mais equilibrio entre qualidade de vida e trabalho e tem
prazer em trabalhar em um ambiente que é pensado no seu bem-estar.

Essa relagdo de ganha-ganha tem tido destaque cada vez mais no mercado de trabalho. Muito mais que
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“baias” ou “departamentos”, o ambiente de trabalho é o cartdo de visita da empresa, local de orgulho do
colaborador e referéncia de clientes. Por isso, o layout é essencial na construcdo da identidade corporativa
e espelho da cultura da organizagao.

Referéncias

BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony F. Elementos de comportamento organizacional. Sdo Paulo, Pioneira
Thomson Learning, 2004.

CANALTECH. Prepare-se: Geragao ira transformar a vida nos escritdrios. 2012. Disponivel em https://corporate.
canaltech.com.br/noticia/profissional-de-ti/Geracao-Y-ira-transformar-a-vida-nos-escritorios-e-sua-forma-de-
trabalho. Acesso em 26/10/2016.

CLEGG, Stewart R,; PARKER, Barbara (Org.). Handbook de estudos organizacionais: reflexdes e novas diregdes. Sdo Paulo, Atlas, 2001.

LOVE MONDAYS. Conhega empresas onde trabalhar € uma diversdo. 2016. Disponivel em https://www.
lovemondays.com.br/blog/empresas-onde-trabalhar-e-uma-diversao. Acesso em 15/10/2016.

LOVE MONDAYS. Geracao Millennial dita as novas regras do ambiente de trabalho. 2016. Disponivel em https://www.
lovemondays.com.br/blog/geracao-millennial-dita-as-novas-regras-do-ambiente-de-trabalho. Acesso em 25/10/2016.

LOVE MONDAYS. Vocé conhece bem a geragao y? Saiba o que desejam e como podem mudar o ambiente de trabalho.
2015. Disponivel em https://www.lovemondays.com.br/blog/geracao-y-ambiente-trabalho. Acesso em 20/10/2016.

LOVE MONDAYS. Conheca 7 qualidades mais valorizadas pelos funcionarios brasileiros! 2015. Disponivel em https://www.
lovemondays.com.br/blog/conheca-7-qualidades-mais-valorizados-pelos-funcionarios-brasileiros. Acesso em 16/10/2016.

MALDONADO, Maria Tereza. A gera¢doY no trabalho: um desafio para os gestores. 2005. Disponivel em http:/fwww.
rh.com.br/Portal/Mudanca/Artigo/4142/a-geracao-y-notrabalho-um-desafio-para-os-gestores.html. Acesso em
25/10/2016.

OLIVEIRA, Priscilla Galindo Frangca de; MENDONCA, José Ricardo Costa de. O Espaco Fisico e a Formagao das
Impressdes nas Organizagdes: integrando as dimensdes instrumentalidade, estética e simbolismo sob a perspectiva
dramaturgica. In: XXXIl ENCONTRO DA ANPAD, 2008, Rio de Janeiro. Disponivel em http://www.anpad.org.br/
admin/pdf/EOR-B1478.pdf. Acesso em 07/10/2016.

PERRONE, Claudia Maria et al. A percepcdo das organizagdes pela geragdo . Revista de Administragdo UFSM, Santa Maria, v.
6, n. 3, p.546-560, set. 2013. Disponivel em https://periodicos.ufsm.br/reaufsm/article/view/6157/pdf. Acesso em 08/10/2016.

QUEIROZ, Adriane Angélica Farias Santos Lopes de. Influéncias da mudanca de layout: Uma analise das rela¢des
do individuo com o seu ambiente de trabalho. 2002. 116 f. Disserta¢do (Mestrado) - Curso de Administragao,
Fundacdo Getulio Vargas, Sdo Paulo, 2002. Disponivel em: http://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/
handle/10438/4757/1200300933.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em 10/10/2016.

SALZBERG, Barry. O futuro é vocé. In: SCHAWBEL, Dan. Promova-se: As novas regras para uma carreira de sucesso.
S&o Paulo, Cultrix, 2014. Cap. 1. Disponivel em https://books.google.com.br/books?id=IpJiBQAAQBAJ&pg=PT29&
Ipg=PT29&dqg=Promova-se++as+novas+regras+para+uma+carreira+de+sucesso+salzberg&source=bl&ots=AzbhuL
gKHz&sig=twA6ZNg5AIHTXCz3uC5QbkgCybM&hl=pt-BR&sa=X&ved=0ahUKEwjax_KJ-YzZQAhUD7BQKHRy2CPA
Q6AEIljAB#v=0nepage&q=Promova-se as novas regras para uma carreira de sucesso salzberg&f=false. Acesso em
04/10/2016.

SCHERER, Felipe. Seu escritorio pode estar matando a inovag¢do. 2016. Disponivel em http://exame.abril.com.br/
blog/inovacao-na-pratica/seu-escritorio-pode-estar-matando-a-inovacao/. Acesso em 22/10/2016.

SCHIO, Adriana. Ambientes conectados com a modernidade. 2013. Disponivel em http://www.andradeazevedo.com.
br/blog/?tag=geracao-y. Acesso em 06/10/2016.

SIMOES, Ana Paula. Conhecimento, cultura organizacional e o ambiente fisico de trabalho. 2015. Disponivel em https://
www.linkedin.com/pulse/conhecimento-e-cultura-organizacional-o-ambiente-fisico-simdes. Acesso em 07/10/2016.

WORK SOLUTION. 5 layouts de escritdrios que sao referéncias mundiais. Disponivel em http://www.worksolution.
ws/5-layouts-de-escritorios-que-sao-referencias-mundiais. Acesso em 06/10/2016.

'|||':' Comunicagdo com Lideres e Empregados

T-'-T Volume 2



O papel da identidade
visual e do design na
comunicagao com
empregados

Carolina Silva Rossi



Somos cada vez mais uma sociedade visual. O ser humano pensa visualmente. Tudo que pode ser visto
comunica alguma coisa: cores, texturas, imagens, formas. Desde a Revolu¢do Industrial, as empresas
utilizam recursos visuais para criar a identidade de algum produto, marca ou pessoa.

Com o passar dos anos e a evolugdo dos projetos de identidade empresarial, o publico interno também
passou a ser considerado como fundamental para receber os mesmos conceitos visuais aplicados na
comunicagao externa, seguindo a oportunidade de se estabelecer a unidade visual da empresa.

Esse artigo pretende demonstrar a importancia dos trabalhos de design e identidade visual na
comunicagao empresarial, incluindo a comunicacdo com os empregados, e porque essas atividades se
tornaram fundamentais para a construcao da identidade corporativa solida.

O design

O conceito de design é interpretativo, pois muitas pessoas ndo compreendem a profundidade e
complexidade desse trabalho e caem na armadilha de vé-lo somente a partir da perspectiva do resultado
(estética e aparéncia), quando na verdade seu papel vai muito além do que se imagina. MOZOTA destaca:

O design é uma atividade criativa cujo objetivo é estabelecer as qualidades
multifacetadas de objetos, processos, servicos e seus sistemas em ciclos de
vida completos. Portanto, design é o fator central da humaniza¢do inovadora
das tecnologias e o fator crucial do intercambio cultural e econémico. O design
procura descobrir e avaliar as relagdes estruturais, organizacionais, funcionais,
expressivas e econdomicas (MOZOTA, 2009, p.15).

Essa definicdo procura demonstrar que o design busca a humanizagdo e a traducdo de conceitos
complexos em um resultado esteticamente relevante e de facil acesso a todos. Vai além da aparéncia, pois
relacionatodas as narrativas de uma empresa em busca de um ponto comum para depois procurar formas de
expressar visualmente esse universo de forma a ser compreendido rapidamente por todos os seus publicos.

Outra definicdo possivel para o design é a da Industrial Designers Society of America (IDSA), que
define o design industrial como “servigo profissional de criar e desenvolver conceitos e especificacdes que
aprimoram a fungao, o valor e a aparéncia de produtos e sistemas para o beneficio mtuo do usuario e do
fabricante” (MOZOTA, 2009, p. 16).

Nessa definicao, de acordo com a autora, o designer aparece como "mediador entre os mundos industrial
e tecnoldgico e o consumidor, e fundamenta os elos entre marca e estratégia.”

No contexto da comunicacdo corporativa, “as dimensdes culturais e imaginativas do design estao
relacionadas com as metas empresariais estratégicas geradas pela visdo da empresa com a constru¢do de
uma identidade corporativa” (MOZOTA, 2009, p.17).

N3o existem muitas pesquisas que tratam do impacto do design de forma isolada. Ainda segundo
MOZOTA (2011, P.17), “precisamos avaliar o impacto do design sobre o desempenho corporativo a fim de
determinar o que os gestores podem ganhar com ele”.

Imagem — o primeiro impacto

As imagens agem diretamente sobre a percep¢do do cérebro, impressionando
primeiro para serem depois analisadas, ao contrario do que acontece com as
palavras (STRUNCK, 1989, p. 9).

Todos nos julgamos pessoas, marcas, produtos ou empresas. STRUNCK (1989, p. 11) fala que n6s somos
“submetidos diariamente a milhares de informagdes visuais”, o que tende a crescer cada vez mais com o
avanco da tecnologia e redes sociais. Esses “estimulos, para se fixarem adequadamente em nossas mentes,
devem ser programados visualmente”. Além disso, o autor coloca:

Numa sociedade como a nossa, aceleradamente competitiva, sé conquistam
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posicdes de destaque as ideias que se tornam conhecidas. E, para que esse
conhecimento seja alcan¢ado da forma mais rapida e eficaz, € da maior relevancia
a qualidade de suas manifestagdes visuais (STRUNCK, 1989, p. 11).

Aimpressao inicial de uma empresa, portanto, é sempre definida por seus aspectos visuais, e dificilmente
pode ser modificada, dai a importancia de planejar previamente sua identidade visual e de utilizar seus
elementos de forma assertiva.

A identidade visual

Identidade visual é um sistema de signos criado, organizado e disposto sequndo critérios e principios que
visam representar, caracterizar e comunicar a identidade visual da marca. Pela identidade visual, o invisivel
se torna visivel. Por meio dos elementos visuais outorga-se personalidade a marca, fazendo com que ela se
diferencie das outras. Deste modo, a identidade visual é um sistema que proporciona unidade e identidade
a uma empresa, a Um grupo ou uma institui¢do, bem como a seus produtos ou servicos (MOZOTA, 2009,
p.18).

STRUNCK (2989, p. 14) conta que sempre que “um nome ou ideia é representado visualmente sob
determinada forma, podemos dizer que ela tem uma identidade visual” e propde que essa identidade “deve
informar, substancialmente, a primeira vista, e estabelecer com quem os vé um nivel ideal de comunicagao”.

Os primeiros trabalhos de identidade visual foram identificados quando a producao em série realizada
nas industrias possibilitou a expansao do mercado consumidor para regides cada vez mais distantes de suas
operagodes. Era necessario que cada produto tivesse uma identidade prdpria para que fossem diferenciados
uns dos outros, assim iniciando o trabalho das empresas em se comunicar com seus consumidores. Com
o passar dos anos e o aumento expressivo da quantidade de marcas, empresas, produtos e canais de
comunicagao, os desafios de se criar identidades visuais fortes tornaram-se cada vez maiores.

MOZATA (2011, p. 19) diz que “como as marcas estdo por toda parte, os designers graficos tém que
ir além da criacdo de identidade visual. Eles devem promover uma promessa de valor”. VASQUEZ (2011,
p. 9) também reforca essa dimensao das marcas quando diz que “a identidade visual deve ser, para que
cumpra seus propdsitos: Unica e intransferivel, atemporal e constante, consistente e coerente, objetiva e
adaptavel”. Dessa forma, podemos afirmar que a identidade visual de uma empresa deve ser direta em
seus propositos e sua comunicagao flexivel para que possa ser adaptada de acordo com o publico a qual se
destina, o que deve incluir seus empregados.

Manual de uso marca ou de identidade visual

Ha muito tempo as letras do alfabeto deixaram de ser suficientes para registrar
ideias e transmitir opinides. Hoje a orientagdo e a comunicagao seriam inviaveis
sem diagramas, signos e sinais. A expressao escrita deve, necessariamente, ser
complementada com a transmissao de imagens (FRUTIGER, 2007, p. 2).

O manual de uso da marca é um documento indispensavel para toda empresa que pretende criar uma
identidade solida diante de seus diversos publicos. Segundo o site Oficina da Net, esse manual consiste
em “criar especificagdes para o uso do logotipo da empresa, dispondo seus detalhes, cores e medidas,
assegurando, assim, a patente da imagem, retornando-lhe mais seguranca”.

As empresas investem muito na criagdo de um logotipo ou no fortalecimento de sua marca. Procuram
agéncias de design ou branding para criar seu proprio manual, que compreende ndo apenas como se deve
aplicar o logotipo de forma correta, mas outros aspectos e simbolos importantes para caracterizar e fazer
sua marca ser facilmente identificavel, como cores, tipografia, icones, etc. Esse direcionamento deve
ser sequido a risca e sempre aprovado por alguma area que tenha o conhecimento total de como utilizar
corretamente os elementos visuais e graficos da empresa. Ainda de acordo com o site Oficina da Net,
qualquer modificagao ou alteragao destes elementos feitos por outros usuarios prejudica a identificagdo e o
objetivo, que é o reconhecimento da marca.
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A imagem corporativa de uma instituicdo nasce e cresce a medida que todos
os elementos de comunica¢do com o publico estejam devidamente integrados
num padrao de homogeneidade na apresenta¢ao de seus produtos e servicos,
em todas as manifesta¢des graficas, incluindo marca, logotipo, tipografia e
cores. Uma imagem corporativa forte pressupde uniformidade e coeréncia de
comunicagao. (Oficina da Net, online)

De acordo com o conteudo apresentado, pode-se concluir que de nada adianta a empresa ter um 6timo
discurso se seus elementos visuais ndo forem utilizados corretamente e de forma unificada para todos os
canais, o que reforca ainda mais a importancia da identidade visual e do design na comunicagao empresarial.

Aplicacao de identidade visual para o publico interno

O Manual de uso da marca, ja mencionado neste artigo, também deve compreender diretrizes para a
comunicagao para o publico interno. Esse direcionamento deve ter relagdo com as regras para divulgagoes
externas, mas deve ser mais flexivel para que se possam criar identidades proprias para programas e canais
internos.

CARRAMENHA, CAPPELLANO e MANSI (2013, p. 91) explicam que “deve haver uma linguagem visual
para os canais internos de comunicacdo que permita que eles sejam corretamente identificados. Cada
veiculo deve seguir o seu padrao editorial e grafico, mas é relevante que haja alguma uniformidade entre
eles”. Essa uniformidade deve incluir, além dos padroes de comunicacdo com os demais publicos, uma
unidade visual, que deve promover uma rapida identificacdo de qualquer pega de comunicacdo de uma
empresa, independentemente de qual publico ela se destine.

Nos dias de hoje, onde ndo existe mais controle sobre ainformacao, a identidade
deumaempresaéresultante daspercepgdes publicas, ouseja, de comoospublicos
enxergam a corporagao, por meio de suas multiplas a¢des de comunicac¢do. O
reflexo da identidade é a imagem de uma companhia. E imagens positivas e
coerentes ao longo do tempo constroem reputacdo favoravel. E simples assim.
Ou parece ser (NETO apud CARRAMENHA, CAPPELLANO e MANSI, 2013, p.11).

Consideragoes finais

De acordo com a pesquisa para a producgao desse artigo, duas consideracdes importantes puderam ser
analisadas em relacao ao papel do designer e da identidade visual na comunicagdo empresarial. A primeira
se refere ao poder de simplificar e traduzir o discurso da empresa para seus publicos internos e externos,
de forma humanizada e abrangente, transformando conceitos complexos em simbolos visuais de facil
compreensdo e identificacdo. A seqgunda consideracdo diz respeito a multidisciplinaridade da atividade,
que considera todos os aspectos culturais, econdmicos e institucionais da empresa para representar e
identificar visualmente cada empresa de forma individualizada, com coeréncia e relevancia.

Aidentidade visual na comunicagdo empresarial passou a ter mais importancia com o fortalecimento da
tecnologia e das redes sociais, ja que antes o foco era a propaganda, destinada apenas ao publico externo.
Com a necessidade de se construir identidades mais sélidas e corporativas, o publico interno foi finalmente
inserido de forma relevante com o seu valor e poder de propagar informacgdes positivas ou negativas sobre
a empresa que trabalham, e passou a ser valorizado na hora de se planejar a comunica¢ao de forma mais
integrada.

Ainda estamos longe de compreender o real valor da identidade visual e do design para a construcao da
reputacdo das empresas, pois ainda ndo existem estudos especificos sobre seu real impacto no desempenho
corporativo. Seria necessaria uma analise mais aprofundada de como os publicos fazem a leitura de simbolos
visuais e dos riscos de ndo se utilizar adequadamente esses elementos. Fala-se muito de discurso, mas se
esquecem de que a imagem sempre foi e serd o primeiro impacto.
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O uso das midias sociais
na comunicagao com
empregados

Egidio Oliveira



O objetivo desse artigo é entender o uso das midias sociais na comunica¢do com empregados, como
ja deixamos claro no titulo. Ainda que estejamos falando de uma midia que surgiu mais recentemente, a
necessidade de a empresa se comunicar com seus empregados sempre existiu.

O primeiro veiculo oficial para aprimorar o fluxo de informagdes nasceu no inicio do século passado.
Na década de 1920, o presidente norte-americano Andrew Jackson criou, de forma precursora, o primeiro
house organ. Para COLLARO (2000, p. 119), o house-organ tinha por objetivo “divulgar a empresa no
aspecto social, promover integragdo entre funcionarios, estimular atividades sociorecreativas”.

O funcionamento das organizagdes esta diretamente ligado a interagdo e a troca de informagdes entre
seus membros e a cooperagao entre os grupos em todos os niveis hierarquicos. Os empregados assumem
um papel cada vez mais fundamental para o alcance dos objetivos dos negdcios e, por isso, saber como
gerir o processo de informacgao e comunicagao tornou-se uma das maiores vantagens competitivas para as
organizagoes.

[...] criar clareza de direcao, num mundo complexo, demanda estabelecer uma
histéria consistente sobre os negdcios, gerando mais confianga, seguranca e
engajamento dos empregados e construindo uma experiéncia compartilhada
junto a diferentes audiéncias (TOWERS WATSON, 2012, p. 2).

Mas quem é o empregado?

Todas as empresas, independentemente de porte e setor de atividade, possuem grupos de publicos que
precisam ser alimentados sistematicamente com informagdes. Dentre esses grupos, o primeiro que precisa
ter ciéncia das informacgdes sdo os colaboradores internos e externos. Segundo a CLT (Consolidagdo das Leis
de Trabalho), os colaboradores externos sao definidos como empregados que realizam atividades fora das
dependéncias da empresa, muitas vezes com fun¢des incompativeis com a fixagdo do horario de trabalho.
Perante a necessidade sistematica de informacgdes, com o acréscimo de proporcionar elementos atrativos,
coesos e que possibilite resultados, o profissional de comunicagdo se depara com diferentes perfis em sua
propria institui¢do.

Inicialmente é preciso observar que a audiéncia das empresas é heterogénea.
Os seus membros apresentam extremas variagoes quanto ao nivel intelectual
e de instrucdo e quanto aos interesses ou atitudes. O numero de receptores da
audiéncia empresarial ndo se pode igualar ao numero indefinido da audiéncia
de massa, mas a heterogeneidade, a diversificacdo de interesses, o anonimato
em relagdo a fonte comunicadora permitem que a audiéncia empresarial se
assemelhe a audiéncia de massa. Além disso, observa-se que as empresas se
tornam cada vez mais complexas e amplas, dispersando-se geograficamente e
distanciando-se muito os seus membros uns dos outros (REGO, 1987, p. 40).

O impacto da comunicacao digital na sociedade

Se no comecgo do século passado a comunicagao era prioritariamente oral e impressa, pois os suportes
que existiam até entdo permitiam esse tipo de abordagem, hoje nos vemos diante de novas possibilidades
de acesso aos empregados.

Novas plataformassurgem, transformando radicalmente o relacionamento humano e, por consequéncia,
o trabalho do profissional de Comunicagao. Como precisam de agilidade e transparéncias nas comunicagoes
com seus mais diversos publicos, dentre eles a heterogeneidade dos proprios funcionarios, e também com
o crescente distanciamento geografico, as organizagdes enxergam na comunicacao digital uma alternativa
para o dialogo.

A comunicagao digital, com seu potencial de geracdo de fluxos informativos
e multidirecionais, faz com que as relacbes sociais se desverticalizem nos
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diferentes ambientes, sobretudo nas empresas, dai aimportancia de estudarmos
os impactos da ambiéncia digital na sociedade e no mundo corporativo (TERRA,
2012, p. 20).

Os impactos da comunicacdo digital na sociedade comegam a ser tragcados na década de 1960. ERCILIA
(2000) explica que a internet surgiu em centros de pesquisas militares, em 1962, quando se iniciou uma
pesquisa de uma rede de computadores que fosse imune a bombardeios. Na época, configurava-se o auge
da Guerra Fria e os norte-americanos realizavam investimentos em planos de defesa contra a entdo Unido
Soviética. A rede passou a ser utilizada por instituicdes académicas e centros de pesquisas até chegar ao
alcance da populacao.

A Internet ndo traz nada de intrinsecamente novo: praticamente tudo o que
podemos fazer através dela podemos fazer de outra forma, sem o auxilio do
computador. O que ela modifica é a velocidade e a escala com que as trocas de
informacgao ocorrem (ERCILIA, 2000, p. 11).

A grande expansao da Internet e a sua utilizacdo por varios segmentos sociais ocorreram a partir da
década de 1990. A maior abrangéncia aconteceu com a criacdo da World Wide Web, possibilitando a
inven¢do de navegadores, como o Internet Explorer, e a criagdo dinamica de sites.

O que realmente determinaria o futuro sucesso da Internet seria um
acontecimento que passou quase despercebido em 1991: a criacao do World
Wide Web , um sistema de hipertexto que tornaria facil navegar pela superficie
até entdo intratavel da Internet (ERCILIA, 2000, p. 18).

Com a internet, os blogs se espalham a partir de 1997. Tal fato marca o inicio as midias sociais, que
permitem a producdo de conteudos de forma descentralizada, infinita e sem o controle editorial de
grandes grupos e veiculos jornalisticos. Para LIMA JUNIOR (2009), midia social sdo plataformas midiaticas
estruturadas por meio de maquinas computacionais interligadas via redes telematicas com a meta de
elaborar, compartilhar e distribuir informagdes, transformando-as em um bem social.

Os conteudos sao disseminados nas midias sociais de forma descentralizada, colaborativa e autonoma
tecnologicamente, com a participagdo ativa (sincrona efou assincrona) da comunidade de usuarios na
integracdo de informagdes e na formacao de esferas publicas de conversacao e discussao.

A grande diferenca entre sites de redes sociais e outras formas de comunicagdo
mediada pelo computador é o modo como permitem a visibilidade e aarticulagao
das redes sociais, a manutenc¢ao dos lagos sociais no espago off-line (RECUERO,
2009, p.101).

Com a criagdo dos blogs, pessoas passam a publicar constantes informagdes sobre suas vidas pessoais e
profissionais, permitindo que leitores se tornem escritores de seus proprios conteudos, sem a necessidade
de intermediagdo. A simples estrutura do blog propicia a rapida atualizag¢do de textos e imagens, além do
compartilhamento de arquivos, podendo ser escritos por um numero variavel de internautas. A popularidade
ocorre por ter sistemas de criagdo e edi¢do facilitados, oferecendo instrumentos que dispensam o
conhecimento de HTML.

Um blog pode ter qualquertipo de conteuddo e ser utilizado para diversos fins. Uma
das vantagens das ferramentas de blog é permitir que os usuarios publiquem seu
conteudo sem a necessidade de saber como sdo construidas paginas na internet,
ou seja, sem conhecimento técnico especializado. Ao facilitar a publicacdo de
conteudo o blog personalizou o ato de escrever. Hoje qualquer pessoa com
acesso a internet e que saiba operar um teclado tem plenas condi¢des de manter
um blog. Blogs sdo ferramentas de democratizagao de publicagao de conteudo
(SPYER, 2009, p. 31).
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Os blogs passam a figurar dentro do ambiente organizacional a partir do inicio deste século. Entretanto,
a disseminacgdo deste novo veiculo de comunicacdo dentro das empresas ainda pode ser considerada
limitada, por possuir navegacdo intuitiva, com leitura agradavel e que representa baixo custo.

Segundo pesquisa divulgada em julho de 2012 pela ABERJE (Associacdo Brasileira de Comunicacdo
Empresarial*), somente 3% das empresas apontam os blogs como principal veiculo de comunicagdo dentro
da empresa, sendo superado pela intranet, comunicado por e-mail, jornal mural, revista, jornal impresso
e comunicado face a face. O estudo destaca ainda que somente 19,3% das empresas possuem blogs
disponiveis para a comunicagao com seus funcionarios.

A precariedade com quais os blogs ainda sdo tratados nas empresas nacionais se torna ainda mais
evidente se for considerado que, sequndo CIPRIANI (2006), trata-se de um veiculo com capacidade de
participar ativamente nas comunicagoes de interesse dos funcionarios da companhia e das avaliagdes de
performance, além de ser uma ligagao entre todos os departamentos e atuar fortemente como gestor das
mudangas internamente na companhia.

Todos os dias um blog da a executivos talentosos uma oportunidade de se
comunicar com suas tropas: inspirar, informar, lisonjear ou pedir (...) Fara tudo o
que um boletim interno ndo pode fazer, porque é realmente a sua voz (HEWITT,

2007, p-155).

A criacao do Twitter e do Facebook

A interacao se acentuou ainda mais com a criacao do Twitter, em 2006. O site permite que textos sejam
publicados com 140 caracteres, respondendo a pergunta “O que vocé esta fazendo?”. O portal, no entanto,
também passou a ser fonte de interagdo entre pessoas que buscavam um novo espago de comunicagao e
ndo somente falar sobre o que estariam fazendo.

O Twitter é estruturado com seguidores e pessoas a seguir, onde cada twitter
pode escolher quem deseja sequir e ser seguido por outros. Ha também a
possibilidade de enviar mensagens de modo privado a outros usuarios. A janela
particular de cada usuario contem, assim, todas as mensagens publicas emitidas
por aqueles individuos a quem eles sequem. Mensagens direcionadas também
sdo possiveis, a partir do uso da “"@", antes do nome do destinatario (RECUERO,

2009, p. 174).

As proprias redes sociais passam por evolu¢do. Novas funcionalidades sdo incorporadas, principalmente
com as criagdes do Orkut e do Facebook. Este ultimo foi lancado para o publico em geral em 2006 e
aumenta a interagdo entre os usuarios. Dentre as novas fung¢des, destacam-se feed de noticias, a timeline
e a criacdo de grupos de interesse. Nestes grupos, podem aglutinar pessoas que tenham interesses em
comum, inclusive de modo privado, sem que os que ndo participam tenha acesso. O compartilhamento de
arquivos é adicionado, substituindo até mesmo o uso de e-mails.

Seguindo a evolu¢ao da comunicagao de massa, passando dos meios impressos
aos eletrénicos e, mais recentemente, aos digitais, a comunica¢do organizacional
incorpora uma vasta lista de ferramentas que vao da intranet a televisdo via
satélite, agora a televisdo digital, aos blogs, microblogs, chats, podcasts, entre
outras. A soma desse ferramental digital que informa, treina e motiva publicos
ligados a organizacdo é o que se denomina comunicagao organizacional digital.
Uma das caracteristicas mais evidentes da comunicacao digital é a possibilidade
de interacdo e feedback. Chamamos esses dois atributos de comunicacdo

simétrica e assimétrica de mdo dupla (TERRA, 2012, p. 22).

1 Pesquisa disponivel em http://www.aberje.siteprofissional.com/pesquisa/PesquisaComunicacaolnterna2o12.pdf. Acesso em 14/01/2017
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A produtividade perante as midias sociais

Com a expansao das midias sociais na sociedade, principalmente o Facebook e o Twitter, a principio
visando o entretenimento, uma nova preocupacdo esta no cotidiano dos lideres de empresas: a influéncia
na produtividade dos empregados. Segundo pesquisa divulgada em setembro de 2013, pelo Instituto de
Tecnologia Politica de Washington?, nos Estados Unidos, as redes sociais em média representam 25% a
menos de produtividade. Para cada hora gasta navegando nas redes sociais, cerca de 16 minutos de trabalho
sdo perdidos. O estudo estipula que, ao longo do més, sdo oito dias a menos de produtividade.

Entretanto, no ambito profissional, as redes sociais permitem a economia tempo com tarefas
repetitivas. Otimiza simples servi¢os e elimina a burocracia de buscar varios endere¢os de e-mails para
dividir informagdes com subordinados ou funcionarios de outras areas. Com o avango das funcionalidades,
a simples criacdo de uma comunidade na rede, protegida pela opcao privada, possibilita que um conteudo
seja acessado por muito mais pessoas. Adiciona-se a isto a oportunidade de inovacdo, uma vez que os
empregados estdo acessando diferentes conteudos e pessoas.

Uma publicagdo no site da Revista Exame evidencia outro beneficio da utilizagdo das midias sociais na
comunicagao com os empregados: ndo exige nenhum treinamento especifico, ja que os colaboradores a
utilizam em seus momentos de lazer e possuem pleno dominio de toda plataforma. Com isso, empresas
langam suas proprias redes sociais para engajar seus colaboradores.

Um levantamento da consultoria McKinsey realizado em meados do ano passado
com 1.674 companhias globais revelou que 82% adotaram alguma versao da
ferramenta em 2013. Ao avaliar os resultados de seu uso, 62% disseram que ele
melhorou significativamente o fluxo de trabalho.3

Consideragoes finais

O objetivo central dos departamentos de Comunica¢do das empresas esta em proporcionar
desenvolvimento profissional e nortear os colaboradores para melhorar e avaliar os desempenhos. O
auxilio so é possivel com um trabalho amplo do fluxo de informagdes. A Comunicagdo Social como um
todo precisou se adequar as mudancas tecnoldgicas na sociedade e com a comunica¢do organizacional ndo
houve distincao.

O grande desafio de todos os profissionais de comunicagdo esta na adequagdo da mensagem que sera
transmitida com as plataformas disponiveis. Tais mudancas traz a necessidade para este profissional de
dominio pleno ndo somente de relacionamento e da lingua oral e escrita, mas também de manipulagdo e
edi¢do de recursos audiovisuais. Com os avangos tecnologicos, o comunicador passa a ter a necessidade
também de entender, até mesmo, a programacdo web, aumentando a exigéncia da velocidade da
informagao e de conseguir oferecer um conteuddo que desperte o interesse de seu publico.

As midias sociais surgem com um grande atrativo de entretenimento. Por isso, proporciona pleno
dominio de navegagao para a sociedade. O encanto do lazer nas midias sociais passa a ser utilizada pelas
empresas na economia da necessidade de treinamentos para o uso deste veiculo de comunicacgdo.

O uso das redes sociais, consequentemente, acelera o cumprimento de metas e o tempo de resposta dos
empregados, pois essas ferramentas tornam possivel que profissionais trabalhem e colaborem com seus
colegas mesmo quando estao fora do escritorio. A expansao do network dos colaboradores é derivada da
acentuacao e agilidade do relacionamento através de plataformas como Facebook e Twitter.

2 Pesquisa publicada em https://tecnologia.uol.com.br/noticias/redacao/2013/10/22/redes-sociais-diminuem-em-25-a-produtividade-no-
trabalho-aponta-estudo.htm. Acesso em 14/01/2017.
3 SCHERER, Aline. Redes sociais agora sdo ferramentas de produtividade. Disponivel em http://exame.abril.com.br/revista-exame/redes-

sociais-agora-sao-ferramentas-de-produtividade/ . Acesso em 06/10/2015
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Quarta parte

Lideranca formal
e informal



A comunicagao entre
lideres e empregados a
partir da perspectiva da
inteligéncia emocional

Camila Farias



Certamente, em algum momento da vida, vocé ouviu falar sobre QE, isto &, inteligéncia emocional. Um
tema que nos desafia a conhecer com profundidade a importancia que pode exercer em nosso cotidiano.
"A Harvard Business Review saudou a inteligéncia emocional como ‘uma ideia inovadora, capaz de destruir
paradigmas’, umas das ideias empresariais mais influentes da década” (GOLEMAN, 2011, p.13).

E, entdo, uma pergunta relacional se faz: é possivel vincular a inteligéncia emocional com a comunicagao
entre lideres e empregados dentro de uma organizagdo? GOLEMAN (2011) afirma que sim.

Quando investigam por que a evolucdo da espécie humana deu a emogdo um
papel tdo essencial em nosso psiquismo, os sociobidlogos verificam que, em
momentos decisivos, ocorreu uma ascendéncia do coracgao sobre a razdo. Sao
as nossas emocoes, dizem esses pesquisadores, que nos orientam diante de um
impasse e quando temos de tomar providéncias importantes demais para que
sejam deixadas a cargo unicamente do intelecto (GOLEMAN, 2011, p.29).

Este artigo nos permitira entender como a comunicacao entre um lider e seu liderado impacta
diretamente nas a¢des e desenvolvimento de uma empresa, se ndo aplicada com objetividade, clareza e,
claro, inteligéncia emocional.

Conectando a comunicacao de liderancga a inteligéncia emocional

Emocao, ato de deslocar, movimentar, agitagcdo de sentimentos, abalo afetivo ou moral. Palavra esta
derivada do latim emovere, onde e (variante de ex), que significa fora e movere (movimento).

Seja para lidar com questdes pessoais, profissionais ou comunicar algo, as emogdes apresentam diversas
vertentes que se adaptam ao comportamento, dependendo de cada situagdo na qual o individuo esta.

Cada tipo de emocao que vivenciamos nos predispde para uma acao imediata;
cada uma sinaliza para uma dire¢do que, nos recorrentes desafios enfrentados
pelo ser humano ao longo da vida, provou ser a mais acertada. A medida que,
ao longo da evolu¢do humana, situacdes desse tipo foram se repetindo, a
sobrevivéncia da nossa espécie foi testada pelo fato de esse repertorio ter ficado
gravado no sistema nervoso humano como inclinagdes inatas e automaticas do
coragao (GOLEMAN, 2011, p.29).

BALDISSERA (2010, p. 61) também aborda o tema quando diz que as organizagdes podem ser vistas como
“resultados dinamicos de relagOes entre sujeitos que se realizam como forcas em dialogo, selecionando,
circulando, transacionando e construindo significacdo por meio de processos comunicacionais”.

A organizagdo nao deve se restringir a fala autorizada, aos processos formais
da organizac¢do, onde é necessario olhar além das agdes existentes dentro da
organizagao, para um bom desenvolvimento e engajamento dos colaboradores
acontecer de fato, de forma que lideres e empregados possam se compreender,
se respeitar e consequir desenvolver melhor suas habilidades no ambito
profissional e também pessoal (BALDISSERA, 2009, p. 117).

A comunicacgao se constitui como um dos aspectos basicos das atividades gerenciais. Administrar é fazer
com que as pessoas cumpram suas agoes de forma eficiente e eficaz, tornando-se necessario comunicar
constantemente a elas o que deve ser feito, como, quando, etc., afim de que tenham informagdes a respeito
de seu desempenho e também das agdes da organizagao.

A comunicacdo como atividade gerencial, processo pelo qual o gestor pode garantir a acdo de seus
funcionarios, a fim de promover a acdo empresarial, possui propositos que proporcionam informacdo e
compreensao necessaria para que os individuos possam conduzir-se em atividades diarias. Essas atitudes
necessarias, por sua vez, promovem motivagdo, cooperagao e satisfagdo nos cargos ocupados.
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Ql e QE nas organizagoes

Dizia-se que o sucesso de uma pessoa era avaliado pelo seu raciocinio e habilidades ldgicas, mas, com o
passar dos anos, alguns estudiosos do tema comegaram a descobrir que ndo era somente o Ql (Quociente de
Inteligéncia) que definia a inteligéncia de um individuo dentro de uma organizacdo. O psicélogo e jornalista
Daniel Goleman tornou-se referéncia no assunto ao retomar a discussdo do conceito de Inteligéncia
Emocional (QE - Quociente Emocional), traduzindo-a como maior responsavel pelo sucesso ou insucesso
das pessoas dentro de uma determinada organizacao.

De acordo com GOLEMAN (2011, p. 31), cada emogao possui a capacidade de desempenhar diferentes
assinaturas bioldgicas para cada individuo. O autor ainda nos diz que diante das novas tecnologias,
pesquisadores descobrem a cada dia detalhes fisioldgicos capazes de obter diferentes tipos de emocgodes,
onde o corpo reage com distintas respostas. O autor cita a raiva, o medo, a felicidade, o amor, a tristezae a
repugnancia, “essas tendéncias bioldgicas para agir sdo ainda mais moldadas por nossa experiéncia e pela
cultura” (GOLEMAN 2011, p. 33).

Dessa forma, pode-se dizer que quanto mais consciente sobre seus atos for o lider, melhor e maior
relacionamento tera com seus liderados. A consciéncia emocional é a chave para conduzir com eficacia a
comunicagao organizacional:

Todas as emogdes sdo, em esséncia, impulsos, legados pela evolucdo, para uma
acdo imediata, para planejamentos instantaneos, que visam lidar com a vida.
A propria raiz da palavra emocao é do latim movere - “mover” - acrescida do
prefixo “e-”, que denota “afastar-se”, o que indica que em qualquer emocdo esta
implicita uma propensdo para um agir imediato (GOLEMAN, 2011, p.30).

Todos nds temos a capacidade de melhorar qualquer habilidade e, no ambito da inteligéncia emocional,
podemos destacar cinco delas: autoconhecimento emocional, controle emocional, automotivagao, empatia
e desenvolvimento de relacionamentos interpessoais (capacidade social de relacionar - se com o outro).

Enquanto a inteligéncia emocional determina nosso potencial para aprender
os fundamentos do autodominio e afins, nossa competéncia emocional mostra
o quanto desse potencial dominamos de maneira que ele se traduza em
capacidades profissionais. Para ser versado em uma competéncia emocional
como atendimento ao consumidor ou trabalho em equipe, é preciso possuir uma
habilidade subjacente nos fundamentos de QE, especificamente consciéncia
social e gerenciamento de relacionamentos. Mas as competéncias emocionais
sao habilidades aprendidas: o fato de uma pessoa possuir consciéncia social e
aptidao para gerenciar relacionamentos nao garante que ela tenha dominado
o aprendizado adicional necessario para lidar com um cliente a contento ou
resolver um conflito (GOLEMAN, 2011, p.17).

E possivel reforcar, de acordo com GOLEMAN (2011), que todo ser humano é capaz de aprimorar suas
habilidades, obtendo maior consciéncia social e emocional.

Deste modo, a comunicacdo entre lideres e empregados ocupa dentro da organiza¢do uma posi¢ao
estratégica, onde o bom posicionamento dos lideres é fundamental para gerar maior comprometimento
e engajamento das equipes, tornando-se essencial que as decisoes tomadas sejam compartilhadas,
possibilitando assim melhor qualidade de aprendizagem e, como consequéncia dessa acao, real integracao
dos times.

As transformacOes corporativas, a velocidade das informacgdes e a responsabilidade com o outro
ganharam maior atenc¢do nos Ultimos anos e todos esses novos desafios fizeram com que a carga de trabalho
aumentasse, tornando-se assim cada vez mais dificil manter uma constante comunicagao eficaz.

BALDISSERA (2010) cita a tensdo como sujeitos - organiza¢ao, onde representam disputas e estratégias
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que caminham lado alado com dois possiveis caminhos: beneficio e maleficio. Para a conquista dos objetivos
da organizagdo, seja para aquilo que Ihes representa ou para atingir suas proprias razdes, os sujeitos tendem
a comprometer-se com os objetivos organizacionais.

Isso ndo significa afirmar que o trabalho (e o que dele resultar) sempre seja fonte
de sofrimento para os sujeitos, mas atentar para o fato de que as experiéncias/
situacoes a que os sujeitos sdao submetidos nas organizagdes podem gerar
diferentesniveisde sofrimento. Exemplossdoonao-reconhecimentodotrabalho
executado, a falta de respeito, o exercicio de atividade de risco, o assédio moral
e/ou sexual, resultados financeiros abaixo do desejado, a frustracao da promogao
esperada, o clima organizacional ruim, etc. - que podem gerar diferentes niveis
de sofrimento (BALDISSERA, 2010, p.64).

Neste mesmoartigo, BALDISSERA (2010, p.64) menciona DEJOURS que, porsua vez, define o sofrimento
como espaco de luta que cobre o campo situado entre o bem - estar e a doenca mental ou a possivel loucura.

Porém, apesar de essa ser uma razao fundamental para que os sujeitos
permanecam trabalhando em determinada organizagdo, mesmo quando
ha sofrimento, ndo parece ser a Unica, porque alguns dos objetivos pessoais
(dos individuos), se ndo todos, podem ser atingidos em outras organizagdes
(BALDISSERA, 2010, p.64).

Em virtude dos fatos mencionados, entende-se que a inteligéncia emocional é uma grande aliada
dos lideres dentro de uma determinada organizagao. O equilibrio entre o racional e o emocional faz com que
o gestor se torne capaz de garantir uma comunicagao leve, prazerosa e, de fato, engajadora, construindo
valor mediante as adversidades rotineiras, obtendo resultados positivos ao time e a organizagdo como um
todo.

O impacto positivo da comunicagao de lideranga a partir da perspectiva da
inteligéncia emocional

As relagdes entre lideres e equipes sdo construidas por meio da confianca entre as partes, consistindo
em expectativas positivas relacionadas as atitudes do outro. Nesse ambito, uma empresa ndo alcanca o
sucesso sozinha e o trabalho em equipe é um dos pontos essenciais para alcance do éxito. Considerando os
argumentos mencionados, a comunicag¢ao é a principal mediadora para que essa relagdo aconteca. Somada
a inteligéncia emocional, logo entende-se que os objetivos chegam além das expectativas do individuo ou
da organizagao como um todo.

A capacidade de controlar os impulsos é a base da forca de vontade e do
carater. Da mesma forma, a raiz do altruismo esta na empatia, a capacidade
de identificar as emoc¢des nos outros; sem a no¢ao do que o outro necessita ou
de seu desespero, o envolvimento é impossivel. E se ha duas posi¢des morais
que nossos tempos exigem sdao precisamente estas: autocontrole e piedade.
(GOLEMAN, 2011, p.22)

O controle das emocgdes e sentimentos com o intuito de conseguir atingir algum objetivo, nos dias
de hoje, pode ser considerado um dos principais trunfos para o sucesso pessoal e profissional. Em suma,
segundo GOLEMAN (2011), os seres humanos possuem duas mentes, uma racional e outra irracional, que
funcionam em harmonia na maior parte do tempo. A emogao alimenta e informa as opera¢des da mente
racional, onde as vezes clarifica ou bloqueia a energia produzida pelas emogdes e, também algumas vezes,
0s sentimentos intensos permitem a mente emocional dominar a mente racional.

A dicotomia emocional/racional aproxima - se da distincdo que popularmente
é feita entre “coracdo” e “cabega”: saber que alguma é certa “aqui dentro no
coracao” é um grau diferente de convic¢do - tem um sentido mais profundo -,
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aindaqueidénticaaquelaadquiridaatravés da mente racional. Ha umaacentuada
graduagao na proporc¢ao entre controle racional e emocional da mente; quanto
mais intenso o sentimento, mais dominante € a mente emocional - e mais
inoperante a racional. E uma disposicdo que parece ter tido origem ha bilhdes de
anos, quando se iniciou nossa evolucdo bioldgica: era mais vantajoso que emogdo
e intuicdes guiassem nossa relagdo imediata frente a situagdes de perigo de vida
- parar para pensar o que fazer poderia nos custar a vida (GOLEMAN, 2011, p.34).

Levando-se em consideragao esses aspectos, podemos chamar a comunicagao de estimulo e resposta.
Uma das qualidades primarias de um lider é saber se comunicar. “"A comunicagdo pressupde interpretacoes,
sistemas de significagdo, dialogos (BAKHTIN, 1999)” e quando usamos a expressao “comunicar”, nos
referimos ndo somente as palavras que o lider utiliza para transmitir informagdes, mas também as
“mensagens” que sao transmitidas (estimulo) e recebidas (resposta).

Algumas situagdes do cotidiano dentro de uma organizagdo afetam diretamente nos resultados
adequados. Um dos exemplos mais corriqueiros se da por conta da propagag¢do da famosa “radio-pedo”,
que provoca desgaste ao clima organizacional. Por meio desse indicador, pode-se dizer que a gestdo da
companhia possui alguns pontos que precisam ser trabalhados rapidamente. Entende-se gestores como
porta-vozes das empresas, onde exercem o papel de agentes capazes de identificar problemas ainda em
fases iniciais e ter a oportunidade de minimizar os impactos negativos como o do exemplo citado.

A ideia de a comunicagao consistir em re (construcao) de sentidos ancora-se,
entre outras coisas, na compreensao de que os signos, conforme ECO (1991),
ndo sdo entidades semidticas fixas, prontas, mas que estdo em constante
transformacdo. Portanto, a cada experimentar o mundo novas por¢des de
conteudo - nova significagdo - podem ser associadas aos mesmos elementos
expressivos, assim como a mesma significacdo pode ser atualizada por diferentes
elementos expressivos (BALDISSERA, 2010, p.69).

A nova geragao de empregados e a inteligéncia emocional

Hoje o empregado é mais conectado, desconfiado, impulsivo, engajado em causas na qual acredita,
sempre disposto a recompensar e punir comportamentos empresariais, com a necessidade de obter
relacionamentos mais profundos e significativos, que promovam seu desenvolvimento.

Portanto, nota-se que sempre é necessaria a reavaliagao das empresas em seus formatos de gestdo,
como conduzir uma equipe e de que forma se dard a comunica¢do, uma vez que estamos em constante
evolugdo.

O didlogo na comunicag¢do de lideranca, dado o exposto, é o principal aliado dos lideres também nesse
cenario. Quando realmente os individuos estdo abertos ao dialogo, a escutar e relacionar-se com o outro a
comunicagao de lideranca flui, e é neste momento que o gestor possui a oportunidade de equilibrar presenca
e discurso, garantindo melhores resultados organizacionais.

Em seu livro, GOLEMAN (2011) nos diz que o custo-beneficio proporcionado pela inteligéncia emocional
€ uma agao relativamente nova nas empresas e que ainda muitos gestores hesitam em colocar o assunto
em pauta. "Uma pesquisa feito junto a 250 executivos constatou que a maioria achava que no trabalho
deveriam usar a ‘cabeca, ndo o cora¢do” (GOLEMAN, 2011, p.163).

Entender, ‘calcar o sapato do outro’ e compreender, sdo sinbnimos de empatia, o que significa a
capacidade psicoldgica para sentir o que sentiria uma outra pessoa caso esta estivesse numa mesma
situagao.

As emogdes das pessoas raramente sdo postas em palavras; com muito mais
frequéncia, sdao expressas sob outras formas. A chave para que possamos
entender os sentimentos dos outros esta em nossa capacidade de interpretar
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canais ndo - verbais: o tom da voz, gestos, expressdo facial e outros sinais
(GOLEMAN, 2010, p.115).

Pela observacao dos aspectos expostos, entende-se entdo que o didlogo atrelado a inteligéncia
emocional é sindbnimo de sucesso e compreensao de excelentes resultados no meio organizacional. Logo,
faz-se necessaria a avaliagao dos lideres na hora de comunicar-se com seus liderados, tendo em vista que
hoje o mercado possui grande quantidade de profissionais de diferentes geragdes em um mesmo escritorio,
onde cada individuo carrega consigo um ideal baseado em sua experiéncia de vida.

Pressao do cotidiano: a inteligéncia emocional cada vez mais necessaria

“Relacionamento é o assunto mais quente do momento, e aparentemente o Unico jogo que vale a pena,
apesar de seus 6bvios riscos” (BAUMAN, 2003, p.7). Vivemos hoje em um mundo tdo veloz que por vezes
acabamos por tropecar em noés mesmos. Pressdes, reunides, ansiedade, eventos, angustia pela falta de
tempo, entrega de trabalho, enfim, ndo paramos um segundo sequer.

Conforme mencionado neste artigo, a forma como lidamos com o outro diante de uma situagao de
pressao implica no resultado geral de uma organizagao, como também na saude psicoldgica. A sensibilidade
de entender e de se comunicar deve possuir um carater relacional claro e convincente para que todos sejam
tratados de maneira sadia, sdlida e igualitaria.

Se colocarmos a comunicagdo em seu sentido integrador, na era do conteudo liquido, deixamos de
possuir a questao funcionalista da organizagao, visando assim o trabalho em equipe, portanto, percebe-se
que é possivel questionar se realmente existe falta de tempo e, dentro desta analise, levar as empresas e
seus lideres a repensarem sobre as atividades desempenhadas e suas possiveis modificacdes.

A este nosso mundo ndo se pode impor legalmente a perfei¢cdo. Ndo se pode
forca-lo a adotar a virtude, mas tampouco persuadi-lo a se comportar de modo
virtuoso. Nao se pode fazer com que seja terno e atencioso para com os seres
humanos que o habitam, e ao mesmo tempo tao adaptado aos seus sonhos de
dignidade quanto idealmente se desejaria que fosse (BAUMAN, 2003, p.104).

E possivel dizer que a comunicacdo ndo se da vacuo, ela deve acontecer em um contexto, onde o
conceito é igual aquilo o que eu fago e aquilo que sou dentro de uma organiza¢do. Sendo assim, encaixamos
perfeitamente a inteligéncia emocional ao conduzir uma situacdo de pressdo no ambito organizacional.

Consideragoes Finais

Nosso equilibrio dentro do ambito profissional ndo é uma tarefa simples, independentemente da
geracdo, crenca, credo, cor, nacionalidade. Estamos em constante mudanca, em que é possivel absorver
aprendizados, sejam de situacdes ruins ou situagoes inspiradoras. Ter consciéncia de si e desenvolver
inteligéncia emocional facilita o relacionamento do lider com seus liderados.

Quando o lider tem consciéncia de que a mente emocional é mais rapida que a mente racional, e por
isso acabamos por agir impulsivamente, sem parar para pensar em sua totalidade, ele pode desenvolver
novas habilidades. Uma vez que o lider tenha esse olhar para si e se fortaleca, a comunicacdo também pode
contribuir. Por um lado, pode estimular as relacdes interpessoais, pois é através do processo comunicativo
que os lideres influenciam liderados a realizarem suas tarefas e cumpri-las com motivagao. Por outro, pode
oferecer texto e contexto para que os gestores usem no seu dia a dia, refor¢cando o laco com seus times.

Em vista de todos os argumentos apresentados, é necessario que lideres se preparem emocionalmente
para lidar com as mudancgas do mercado e a necessidade das pessoas. Sera o primeiro passo para os liderados
também se sentirem convidados a olharem para si, reconhecerem suas emogdes e construirem melhores
relacoes.
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Como a organizacao reage
a mudanca de um lider
carismatico para um lider
com outro perfil

Fernanda Gongalves



O processo de transicao de lideres nas organizagdes pode ser dificil e doloroso. Até que todos passem
pelo periodo de adaptagdo, um sentimento de incerteza, desconfianca e apreensdo se instala entre os
empregados.

A proposta desse artigo é analisar o comportamento das organizagdes mediante a mudanga de um
lider carismatico para um lider com outro perfil. Para tal, foi analisado o papel do lider, o papel da cultura
organizacional e os desafios enfrentados pela nova lideranga. O enfoque serd como a comunicagdo com
empregados contribui com o processo de transi¢ao e adaptagao da nova gestdo.

Cultura organizacional

O tema cultura organizacional tem ganhado cada vez mais importancia nas organizagdes. Formada por
elementos que transmitem valores, geram senso de pertencimento e motivam os colaboradores, a cultura
organizacional é considerada fundamental para determinar o estilo e a filosofia da organizagao, além de
orientar o caminho a ser trilhado pelo individuo que faz parte dela.

Para FREITAS (1991, p.75), “a cultura organizacional é conceituada a partir de seus prdprios elementos:
valores; crengas e pressupostos; ritos, rituais e cerimonias; historias e mitos; tabus; herdis; normas; e
processos de comunicagdo”. A forma como esses elementos funcionam e as mudangas que provocam no
comportamento dos individuos refletem as caracteristicas que a organizag¢ao valoriza.

Nessesentido, CARRAMENHA, CAPELLANO e MANSI (2013, p.39), defendem que “cultura organizacional
é parte constitutiva da identidade corporativa. E ela que define “padrdes” de comportamentos e atitudes
reconhecidos como corretos para aquele determinado grupo de pessoas”, ou seja, é essencial que a cultura
organizacional seja compreendida pelos empregados que fazem parte de uma organizagao, pois de alguma
maneira sdo criadores e criaturas dela.

Para que a cultura organizacional seja disseminada entre os empregados, a comunicagao da lideranca
exerce um papel fundamental. De acordo com SCHEIN (2009, p. 21) “o entendimento cultural é desejavel
para todos, mas ¢ essencial aos que forem liderar”. Nesse sentido, podemos afirmar que os lideres ndo sdo
0s Unicos criadores ou gerenciadores da cultura organizacional, contudo, sao pecas-chave para propaga-la
entre os empregados e contribuir para estabelecer a dire¢do e o senso comum de uma organizagao.

Cultura é o resultado de um complexo processo de aprendizagem de grupo que
é apenas parcialmente influenciado pelo comportamento do lider. Mas se a
sobrevivéncia do grupo estiver ameagada em razdo de elementos de sua cultura
estarem mal adaptados, €, em Ultima instancia, fun¢do das liderangas em todos
os niveis da organiza¢do reconhecer e fazer algo em relacdo a essa situacdo.
E nesse sentido que a lideranca e cultura estdo conceitualmente entrelacadas
(SCHEIN, 2009, p.11).

CERANTOLA também fala da dependéncia entre lideranga e cultura.

A cultura organizacional contextualiza o tecido de relagdes em que as politicas
organizacionais e a postura das liderangas encontrardo terreno fértil para semear
uma filosofia, uma teoria, ou ainda uma metodologia na qual o didlogo norteia
as relacdes humanas e o processo de tomada de decisao (CERANTOLA, 2015, p.

115).

Papel do lider

Atualmente, a performance do lider vai além de entender a visdo estratégica da empresa. Hoje, é
essencial que os lideres entendam sobre a gestdo de pessoas. Afinal, o sucesso das organizagdes depende,
principalmente, do capital humano e do comprometimento dos empregados alinhados a missao, cultura e
aos valores institucionais.

E funcdo do lider alinhar as estratégias da organizacdo e contribuir para construcdo de um clima
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organizacional favoravel, de modo que seja possivel atender aos objetivos da corporagdo, assim como os
interesses de um grupo de individuos por ele liderado.

Portanto, cabera a lideranga estimular a criagdo de um ambiente organizacional
que incentive a adocao de estratégias e praticas que fortalecam as trocas, o
didlogo e uma postura positiva, face as realizagoes individuais e coletivas, que
favorecam os negocios, os relacionamentos e a comunicacao” (CERANTOLA,
2015, p. 118).

Ainda nesse contexto, KOTLER, citado por MANSI (2015, p.192), afirma que "o que a lideranca fala e
faz tem grande poder de influéncia para que o empregado mude de opinido ou comportamento”. Logo,
é responsabilidade do lider estabelecer o didlogo com os empregados e contribuir para constru¢ao de um
ambiente aberto, flexivel e dinamico.

Lideranca carismatica

Saodiversos os estilos de lideranca. Ha lideres autocraticos, democraticos, liberais, coercitivos, paternais,
processuais, carismaticos, entre outros. SCHEIN (2009, p. 229) define carisma como “misteriosa capacidade
de atrair a atencao dos subordinados e comunicar as principais suposicoes e valores de maneira vivida e
clara”, e reconhece que é o meio utilizado pelos lideres para transmitirem suas mensagens e atrairem a
atencdo de seu publico alvo.

SILVA e NETO (2012) afirmam que o “carisma emerge de fatores internos, psicolégicos ou
comportamentais, e se manifesta na op¢do visionaria do individuo, que se arvoraem fundador ouiniciador de
um empreendimento social”. Dessa forma, é correto afirmar que o carisma é singular e nasce de suposicoes,
crencas e valores pessoais do lider, que se torna referéncia e destaca sua figura heroina.

Um artigo publicado pela Harvard Business Review, em 2012, contém a alegacdo que carisma nao é algo
inato, mas que se trata de um conjunto de habilidades que podem ser aprendidas e praticadas pelos lideres
por meio de “taticas de lideranga carismatica”.

Para WEBER (apud SILVA e NETO, 2012, p. 19), “o portador do carisma assume tarefas que considera
adequadas e exige obediéncia e adesdo em virtude de sua missdo”. Isso demonstra que lideres carismaticos
acreditam que seu poder de persuasdo evita que sejam contestados e ajuda a minimizar criticas e opinides.

O lider carismatico tem facilidade para conquistar e inspirar seus liderados. Essa capacidade de
persuasao tem um lado positivo, pois ajuda na disseminacao da cultura da empresa e facilita a compreensao
por parte dos empregados. Por outro lado, ele também possui uma postura autoritaria e paternalista,
autocratica, que oferece aos seus liderados referéncia estavel em um mundo incerto, em troca de respeito,
admiracao e reveréncia. Isso pode se tornar uma fragilidade para a organizag¢ao, uma vez que esse perfil de
lideranca diminui a participagao ativa do grupo nas decisdes, aumenta a transferéncia de responsabilidade e
consequentemente a relagdo de dependéncia entre o lider e os empregados. Além disso, torna o empregado
mais leal ao chefe do que a organizagao.

Grande parte das pessoas acredita que o éxito de grandes organizag¢des foi alcancado gragas a liderancas
carismaticas e visionarias. Sera mesmo que o carisma é essencial para o sucesso das organizagdes? COLLINS
e PORRAS (1995) defendem que “definitivamente nao é preciso ter um determinado perfil e um estilo
carismatico para formar com sucesso uma empresa visionaria”. Em seu trabalho, os autores afirmam que
varios diretores executivos de grandes multinacionais fugiram deste modelo do lider perfeito e carismatico
e argumentam que muitas vezes o carisma nao faz parte dos tracos de personalidade das pessoas.

E como a organizagdo reage a mudanca de um lider carismatico para um lider com outro perfil?
Afinal, todos os lideres, sejam eles carismaticos ou ndo, um dia podem ser substituidos.
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Substituicao de lideranga

Mudancga ou transformacdo nas organizac¢des, independentemente de sua finalidade, normalmente
geram apreensao e ansiedade por parte dos empregados. Para KOTTER (1997, p. 4), “sempre que
comunidades humanas sdo for¢adas a se ajustar a condi¢des de reformulacdo, enfrentam dor”. Essa
também é uma realidade quando ha transi¢do de um lider carismatico para um lider com outro perfil.

Diante da perda repentina de uma lideranga autocrética, os liderados vivem um
sentimento de orfandade e passam a agir diante de obstaculos como advogados
em causa propria, buscando apenas o seu proprio conforto e bem-estar, sem
se preocuparem com o todo, grupo ou sociedade a que pertencem (BARROS e
PRATES, 1996, p. 43).

Os empregados de uma organizacdo que passa por este tipo de transicdo tendem a valorizar mais a
hierarquia e ter mais dificuldades para controlar inseguranca e incertezas. Diante desse contexto, o cenario
para o novo lider é desafiador. Segundo MARQUES (2016, p. 92), a nova lideranca precisa estar preparada
para “enfrentar trés grandes desafios: o impacto da mudanca, a necessidade de conhecer sobre a cultura da
organizacao ou da nova unidade de negdcio e a criagdo de uma rede de apoio”.

O impacto da mudanga e o processo de passagem de bastdo de uma lideranca para o outra exige um
periodo de adaptagdo tanto por parte do novo lider, quanto dos empregados, que precisam se adequar a
um novo perfil e modelo de gestdo. Os empregados que fazem parte da organizagdo tendem a se sentir
inseguros, desconfiados e resistentes a transformagao.

Como dito, a lideranca é responsavel por incentivar estratégias e praticas que que fortalecam a cultura
organizacional da empresa. Por isso, é importante que o novo lider identifique os tracos culturais da
organizacao, sua identidade corporativa, como ela atua, sua visdao de negdcios e como ela se relaciona.
Em outras palavras, o lider precisa entender quem é essa empresa. “O processo de socializagdo de novos
membros é um momento importante para observacao da cultura organizacional” (CARRAMENHA,
CAPELLANO e MANSI, 2013).

Outro ponto que deve ser observado é a rede de apoio ao novo lider. E fundamental que a nova lideranca
estabeleca o didlogo e uma relagdo de confianga com seus gestores, pares e principalmente com a sua
equipe. A confianca é o alicerce para realizagdo de um trabalho em equipe (KOTTER, 2009).

Segundo MOURA (2015, p.219), o papel do lider é “conduzir, compartilhar, respeitar e conquistar a
confianga do empregado e conseguir engaja-lo na missdao da empresa”. Portanto, para que um lider seja
eficaz, ndo basta ser inspirador, visionario e carismatico. Ele deve compreender e facilitar para que seus
subordinados também compreendam os negdcios da organizacdo e a direcao para qual ela caminha.

Como a Comunicacao contribui no momento de transicao

ParaMANSI (2016, p. 136), em momentos mais delicados ou dificeis para organizacao como, por exemplo,
a transicao de um lider, “a comunicagdo torna-se ainda mais fundamental para manter os empregados
conectados a empresa”. Ainda segundo a autora, “em momentos de muita pressao, ansiedade e mudangas,
tendemos a deixar de falar. Com isso, perdemos oportunidades de estar com os empregados e manter um
nivel elevado de confianga”.

Como visto, o momento de transi¢do na lideranga de uma organizagao gera duvidas e desconfortos. Para
que isso ndo aconteca, ou para que esse quadro seja revertido de forma positiva, a comunicacdo do novo
lider com seus empregados deve ser eficaz e confidvel, de modo que os cora¢des e mentes dos liderados
sejam conquistados.

Logo, cabe a comunicagdo corporativa oferecer as ferramentas de apoio e orientar o novo lider para
criagcdo de um processo de comunicacdo com os empregados eficaz, de modo que o ajude a consolidar seu
valor e uma trajetoria de sucesso na organizagdo. KOTTER (2009, p. 90), destaca alguns elementos-chave
para a comunicagao eficiente em um cenario de mudancgas.
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 Simplicidade: todo o jargao e linguagem técnica devem ser eliminados
* Metafora, analogias e exemplos: uma imagem verbal vale mais que mil palavras

e Féruns multiplos: grandes e pequenas reunides, memorandos e informativos, interagcdo formal e
informal —tudo isso é eficiente para divulgar a teoria

* Repeticdo: as ideias sdo absorvidas somente depois que tiverem sido ouvidas muitas vezes

e Lideranga através de exemplos: o comportamento de pessoas importantes inconsistente com a visao
esmaga outras formas de comunicagdo

* Explicagdo de inconsisténcias aparentes: inconsisténcias nao explicadas minam a credibilidade de
toda a comunicagao

e Mao dupla: a comunicacdo de mao dupla é sempre mais poderosa do que a comunicagdo de mao Unica

Em outras palavras, o novo lider deve utilizar uma comunicagao simples e objetiva; reforcar os valores,
estratégiasenegociosdaorganizacao por meio de diferentes canaisde comunicagdo; ter coerénciaentre seus
discursos verbais e suas atitudes; fomentar uma comunicagao transparente; e, principalmente, promover
a conversa e o didlogo com os empregados. Isso resultara em confianga, credibilidade e engajamento por
parte dos empregados.

A comunicagao acontece tanto por meio de palavras como de agdes. A Ultima
é geralmente a forma mais poderosa. Nada prejudica mais a mudanga do
que individuos importantes que se comportam de forma incoerente com a
comunicagao verbal (KOTTER, 2009, p.10).

O dialogo deve ser competéncia de lideranga e precisa estar presente no dia a dia da organizagao. Hoje,
os empregados estdao muito mais conectados, desconfiados e buscam respostas e relacionamentos com a
organizagao muito mais profundos e significativos. Portanto, é papel da comunicacdo sensibilizar o gestor a
promover uma comunica¢ao de mao dupla, que gere uma relacdo de valor e ajude o lider a entender o que
faz sentido para o empregado.

A comunicagao, por meio do uso da palavra e de uma linguagem adequada, pode
ser um meio para resgatar e humanizar as relagdes interpessoais. E que isso sé
depende dos lideres das organizagdes, que devem estar abertos a transformar
seus discursos, ditados com racionalidade, em dialogos, reconhecendo e
respeitando as significacdes sociais, a diversidade cultural e os diferentes niveis
de complexidade e profundidade nas interagdes subjetivas e dialdgicas (MOURA,
2015, p.219).

Consideragoes Finais

Para que esse processo de mudanga de gestdo seja menos doloroso, é fundamental que a area de
Recursos Humanos e Comunicagao fornegam ao novo lider e aos empregados o suporte necessario durante
o periodo de transi¢dao. Entretanto, a organizacao precisa ter consciéncia de que o sucesso na adaptacao a
nova gestao depende da dedicagao e esfor¢o conjunto de todos os envolvidos.
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Os meios pela qual a
comunicacgao de lideranca
pode transformar
cenarios dentro das
empresas

Fernanda Marques Costa Sandes



Esse artigo busca colocar em foco aimportancia da comunicacdo entre lideres e liderados com o objetivo
de aumentar o engajamento e, consequentemente, alcancar melhores resultados para as organizagoes.
Através da comunicagdo clara, do feedback e do incentivo a treinamentos e aperfeicoamentos, o lider pode,
e deve, motivar os empregados e fazer com que vejam sentido em buscar ndo sé as metas propostas pela
organizagao como também o melhor a ser entregue.

A comunicacao interna nao faz milagre

Muitos dos lideres se questionam sobre a eficacia da area de comunicagdo interna quando erros
acontecem nas atividades rotineiras dos colaboradores. O pensamento recorrente é: “Se ja comunicamos
tantas vezes, porque o processo continua sendo realizado de forma errada?” De acordo com HAMMER,
citado por SOUZA (2010, p. 39),

os resultados das empresas ndo sdo repletos de erros porque as pessoas
realizam suas tarefas de forma imprecisa, mas, sim, porque elas ndo entendem
as instru¢des do supervisor ou interpretam equivocadamente as informagdes
provenientes de seus colegas de trabalho.” Aos lideres falta perguntar-se “serd
que eu estou sendo claro quando explico o processo? Todos da equipe sabem
explicar a terceiros como o processo deve ser realizado?”

Para o empregado, é imprescindivel saber o que se espera das tarefas que ele é solicitado a fazer
diariamente. E importante que o lider faca com que seu liderado veja sentido no que faz e que se mostre
presente, no *mesmo barco”, buscando, juntos, os resultados pretendidos. Segundo SOUZA (2010, p. 49),
“os lideres se preocupam em montar seus projetos, tragar estratégias, fazer planos, mas ndo se preocupam
em informar e educar seus empregados adequadamente para que eles participem do processo e busquem
em conjunto os resultados pretendidos”.

Além disso, muitos lideres acabam acreditando que a area especifica é a Unica responsavel por fazer
a comunicagdo acontecer. A ideia de “comunicou, estd comunicado” demonstra, de acordo com SOUZA
(2010, p. 34), “um estilo de gerenciamento que ndo da abertura para o feedback e tampouco para o embate
de ideias que possibilitam saber se as pessoas entenderam ou ndo o que lhes foi apresentado e se elas
concordam ou discordam do que lhes foi proposto”. A comunicagdo é uma agao compartilhada, em que
todos devem interagir e criar simbolos, saberes e significados, e ndo apenas um processo de transmissdo de
mensagens através dos tantos veiculos de comunicagdo que a empresa possui.

Direto e reto: o discurso do lider

Para evitar desentendimentos, é importante que o lider seja claro em suafala. Voltaire, filésofo iluminista
francés, nos atenta a equalizar o significado das palavras, termos, expressoes, conceitos e repertorios entre
lider e liderado. Ele dizia que a boa comunicagao s6 funciona com base no didlogo e no entendimento.

Ser direto nao significa ser grosseiro ou falar de forma petulante, mas sim, sequndo SOUZA (2010, p.
17), “comunicar suas ideias de forma clara, objetiva e inteligente e, com elas, motivar equipes, resolver
problemas, aparar arestas e melhorar a qualidade do ambiente de trabalho nas organizagdes”.

Além de ser claro, é importante que o lider realize a comunica¢do de forma sistémica e continuada,
contribuindo para o crescimento das pessoas e para a obtencao dos resultados esperados pela organizagao.

Quando a comunicag¢do ndo é realizada de forma verdadeiramente esclarecedora e empatica, o liderado
acaba ndo satisfeito com o discurso que obtém de seu lider e, consequentemente, a comunicagao torna-
se uma barreira entre esses dois individuos, como nos mostra KUNSCH (2002, p. 162), quando diz que “as
comunicagdes incompletas e parciais constituem mais uma barreira na comunicagao organizacional. Sao
encontradas nas informacgdes fragmentadas, distorcidas ou sujeitas a duvidas”.

Nesse contexto, a comunicagado face a face é a grande aliada no momento de tornar comum um
conhecimento ou informacdo. Isso porque, ao mesmo tempo em que o gestor fala, ele consegue observar,
ouvir e compreender sua equipe, analisar e priorizar as informagoes recebidas. Comunicando pessoalmente
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determinados assuntos, o lider elimina certas barreiras da comunicacdo e consegue com mais facilidade
ser claro e objetivo, além de mostrar-se aberto as opinides de todo o grupo. Segundo SOUZA (2010,
p. 38), 0 que acaba acontecendo é que os lideres “se preocupam muito pouco em comunicar o assunto
para os empregados, em envolvé-los no processo e em conhecer suas criticas e opinides para obter
comprometimento.” Isso acontece porque “falta preparagao dos gestores para promover a comunicagao
com suas equipes; ainda sao muitas empresas que nao perceberam concretamente que estamos na era da
informagdo (SOUZA, 2010, p. 38)".
Comprometimento e engajamento nascem de dentro?

O comprometimento parte da premissa de que o empregado é consciente sobre seu compromisso e
que cumpre com seus papeis e responsabilidades. Ja o engajamento acontece quando o empregado esta
envolvido e ha conexao emocional com o que faz e com as pessoas que se relaciona.

Para REEVE (2006), o comprometimento ocorre quando as pessoas se sentem pessoal e emocionalmente
ligadas a organizagao, tém orgulho em recomendar a organizagdo como um bom local de trabalho; obtém
mais do que apenas saldrios e estdo ligadas as recompensas intrinsecas e sentem uma ligagao forte com
os valores, a postura ética, as a¢des que a organiza¢do toma e a forma como desenvolve suas propostas.
Ainda segundo REEVE (2006, p. 193), “motivacao é o impulso interno que leva o individuo a a¢do”. Sendo o
impulso interno, como o lider influencia na motivacao de seu liderado?

Parece simples, mas por meio da comunicac¢ao o lider pode motivar os empregados. Pensando em
responder a questao “"Como motivar os entediados empregados de hoje?", a HSM Management publicou
em 1997 um levantamento junto aos maiores gurus americanos da motivacdo incluindo autores, tedricos,
consultores e especialistas em treinamento, que resultou numa lista dos 20 melhores fatores de motivacgao
de empregados. Interessante observar que oito abordam puramente a comunicagdo entre o lider e o
liderado.

1. Passar asinformacgdes necessarias para a realizacdo de um bom trabalho

2. Dar feedback regular as demandas de informacgao da equipe e verificar se as informacdes
foram entendidas

3. Solicitar ideias e envolver a equipe em decisoes sobre suas fungoes
4. Criar canais de comunicacao faceis de usar
5. Aprender com os proprios funcionarios sobre aquilo que motiva

6. Aprender quais as atividades desenvolvidas pelos empregados quando dispoem de um
tempo livre

7. Cumprimentar pessoalmente o funcionario por um trabalho bem feito

8. Reconhecer o poder de sua presenca fisica na gestdo da area

9. Enviar mensagem escrita ao empregado, elogiando seu desempenho

10. Reconhecer publicamente um trabalho bem feito

11. Promover reunides destinadas a comemorar o sucesso do grupo

12. Dar ao empregado uma tarefa interessante para executar

13. Verificar se o empregado dispde das ferramentas para realizar melhor o trabalho

14. Reconhecer as necessidades pessoais dos funcionarios; usar o desempenho como base para
a promog¢ao

15. Adotar uma politica abrangente de promocdo dos funcionarios
16. Enfatizar o compromisso da empresa com a manuteng¢ao do emprego a longo prazo

17. Estimular o sentido de comunidade
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18. Remunerar as pessoas de forma competitiva, em func¢do do que elas valem

19. Dar aos funciondrios uma razdo financeira para serem excelentes, o que inclui a participacdo
nos resultados

20. Utilizar corretamente a comunicagao escrita

Motivar a aprender

Segundo SOUZA (2010, p. 17), “o papel do gestor ¢ de educador e motivador. E papel dele desenvolver
equipes multifuncionais, engajadas e ageis, capazes de absorver rapidamente novas tecnologias e
conhecimentos e gerar riqueza para a sociedade e valor para os stakeholders.” Motivar seus liderados a
participarem de treinamentos e formagdes subsidiadas ou incentivadas pela organizacdo é papel do lider
educador. Tornar-se exemplo também é importante, visto que um empregado ndo dara importancia para a
sala de aula se seu gestor também ndo da.

Novamente o tema de comunicag¢ao aparece para que o lider desempenhe um bom papel de educador.
Ainda sequndo SOUZA (2010, p. 19),

o lider tem que ensinar sua equipe a ‘aprender a desaprender’ e, principalmente,
a aprender a desaprender para absorver, adaptar e recriar novas tecnologias de
producdo e gestao. (...) A principal estratégia para o sucesso entre a lideranca e
suas equipes é o didlogo.

Esse dialogo pode ou ndo ser feito por meio da comunicagao, mas é preciso que seja feito. Dar a devida
importancia aos estudos de maneira a formar profissionais mais capacitados e preparados para o mundo
que vemos em transformacao é, sem duvida, algo que impactara diretamente na formagao da equipe desse
lider e nos resultados da organizagao.

Consideragoes finais

Ser lider ndo é facil. Além de todas as competéncias organizacionais e administrativas que de fato o
gestor necessita possuir para desempenhar seu papel e trazer resultados a organiza¢do, a competéncia de
Comunicacdo e Gestdo de Pessoas é imprescindivel para que possa, de fato, realizar um trabalho completo.

Gerir uma equipe, seja de duas ou 50 pessoas, requer, em suas proporc¢des, tempo e alma. Saber
particularidades de cada liderado, como falar, como se portar e como motivar e engajar cada um é um
desafio didrio. Ndo importa quanto de experiéncia o gestor tenha, ele nunca sabera o que o espera quando
uma nova equipe for designada a ele. Novas pessoas, novos mundos e novos olhos nos olhos devem
acontecer para que alcancem os resultados esperados.

Cabe ao lider saber que comunicar é muito mais do que veicular um processo no jornal interno e, sim,
disseminar boas praticas pessoalmente; que falar mais firme e impor autoridade pode ser feito de forma
empatica; que é possivel comprometer e engajar seus liderados através de seus exemplos e forma de se
comunicar, melhorando resultados e aumentando o orgulho de pertencer, e que ensinar € muito mais do
que informar ao liderado de que ele participara de um treinamento e “perderd um dia de trabalho” e, sim,
motiva-lo a aprender e crescer profissionalmente sempre que a organizagao der a ele essa oportunidade.

Nesse contexto, o papel da Comunicagao Interna nas organizagdes é de apoiar esses lideres, cada dia
mais atarefados com a corrida pelo atingimento de metas e gerenciamento do negdcio e cada vez menos
preparados para assumirem a comunicagao como uma competéncia gerencial vital. Cabe a Comunicagao
o papel de consultoria, com o objetivo de mostrar a esses lideres que, de fato, a comunicacao, mesmo em
atividades rotineiras, como o feedback ou uma conversa informal sobre os rumos da organizagao, tem o
poder de transformar pessoas e resultados.
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O papel dos lideres diante
de seus liderados em
situagoes de crise

Fabio Caceres da Cunha



Os processos e as relagdes humanas vivem em uma constante mudanca, assim como a velocidade das
informagdes e as tomadas de decisdes. Enquanto vocé € esse texto, empresas nascem e morrem, novas
oportunidades sdo criadas, pessoas sdo notificadas sobre informagdes relevantes e irrelevantes, ao mesmo
tempo em que surgem novas tecnologias que talvez jamais passariam por nossos pensamentos ha alguns
anos. O que ha de diferente, em relagdo as mudancas do passado, é a velocidade com que elas ocorrem e a
maneira com lidamos com elas.

Atualmente, as noticias chegam em tempo real para todo o mundo. O que acontece do outro lado
do hemisfério afeta o cotidiano de todos os cidaddos e das companhias, mesmo estando a milhares de
quildmetros de distancia. Em outros tempos, as empresas tinham tempo de se organizar e se preparar
frente as mudancas que ocorriam ao redor do planeta ou mesmo préxima de si. As companhias, sejam
privadas ou publicas, precisam ser perspicazes a fim de se antecipar as mudancas que coloquem em risco
seus negocios.

Ap0ds realizar consultas bibliograficas sobre diferentes frentes que tratam questdes relacionadas a
dificuldades nas organizagdes, pouco se encontrou a respeito de informacgoes especificas sobre o papel
dos lideres frente aos seus liderados em um momento de crise. Esta é a contribui¢do desse artigo. Cabe
ressaltar, desde ja, que este texto considera crise a situagdo de mercado pela qual o Brasil vem passando e
que, aos poucos, vai contaminando os negocios e tornando o dia a dia nas organizagdes mais dificil, pois cria
a necessidade de reduzir pessoas, cortar investimentos e rever o futuro.

Do que estamos falando?

Segundo BAUMAN e BORDONI (2014), crise vem da palavra grega kpioig, “juizo”, “resultado de um
juizo”, “ponto critico”, “selecdo”, “decisdo” (segundo Tucidides), mas também “contenda” ou “disputa”
(segundo Platdo), um padrao do qual derivam critério, “base para julgar”, mas também “habilidade de
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discernir”, e critico, “préprio para julgar”, “crucial”, “decisivo”, bem como pertinente a arte de julgar.

Além do seu significado etimoldgico, a palavra crise é também muito definida por FEARN BANKS (2001)
como um evento imprevisivel que potencialmente provoca prejuizo significativo a uma organizagao e,
logicamente, a seus empregados, produtos, condi¢des financeiras, servigos e a sua reputagao.

A crise, quando analisada em seu sentido proprio, pode ser interpretada como algo positivo no sentido
em que, por meio da situacao vivida, pode haver um ressurgimento de uma nova era. Aproveitando essa
possiblidade de interpretacao do sentido, nota-se que a forma com que a companhia enxerga a situagao
é fundamental para enfrentar o momento fora do cotidiano como uma oportunidade de mudancas de
processos. Ainda nesse pensamento, as liderangas da organizacdo precisam estar alinhadas sobre o que
dizer e, além disso, como envolver os empregados na solu¢ao de uma crise, se for o caso.

Varias podem ser as origens das crises. O mercado ou a empresa podem estar passando por alguma
dificuldade financeira; a relacao entre os profissionais pode ter ficado abalada com algum acontecimento;
ou ainda pode ser um quadro de desmotivacao geral, o que tem o potencial de atingir todos os setores. Em
casos mais graves, crises internas podem tomar propor¢oes ainda maiores, chegando a esfera externa e
interferindo nos negocios. Aqui, consideramos crise ndo somente eventos repentinos que afetam a empresa
e a colocam em risco, mas situagdes que, ao se acumularem, geram ansiedade, medo, esgotamento ou
confusao.

O papel da lideranga

Serum lider pode seralgoinstintivo, que nasce com o individuo, mas também pode ser uma competéncia
aprimorada ao longo da vida pessoal e profissional. Quando alguém assume o papel de lider, esse individuo
se depara com responsabilidade de influenciar uma ou mais pessoas, além de amparar seu desenvolvimento.
O papel dolider é reunir estratégias de grupo para que cheguem num objetivo comum, através da motivagao
e engajamento dos seus liderados.

Lideranca € o processo de conduzir as a¢des ou influenciar o comportamento e a
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mentalidade das pessoas. Lideranca é a realizagdo de metas por meio da dire¢do
de colaboradores. A pessoa que comanda com sucesso seus colaboradores para
alcancar uma finalidade especifica é um lider (MAXIMIANO, 2000, p. 277).

Em geral, o empregado quer saber do lider informagdes oficiais sobre a empresa ou sobre qualquer
assunto que o afete diretamente, e também é dele que se esperam respostas e/ou comentarios sobre boatos
que circulam na empresa. Em situagdes de crise, em que o empregado se sente ameagado ou amedrontado,
ele espera mais ainda a presenca e o didlogo com o gestor.

A maneira com que esse lider trata ou transmite as informag¢des da companhia interfere diretamente
na percepcao dos empregados, no desempenho da equipe e consequentemente no desempenho dos
resultados apresentados.

A comunicacao do lider em periodos de crise

Nessas delicadas passagens que algumas companhias enfrentam por um curto, médio ou longo prazo,
ha inumeros fatores que a alta direcdo se deve preocupar. Entre as a¢des cabiveis para um momento de
crise, ha a atividade do comité de crise, esclarecimento para a imprensa, planejamento de a¢des, entre
outras, mas ha uma vertente muito importante fundamental em todo esse contexto que serve como um dos
principais pilares para que qualquer plano bem-sucedido: a comunicacdo dos lideres com os empregados.

Esse papel nem sempre é notado com a relevancia necessaria, mas é preciso transmitir de maneira clara,
eficaze segurainformacdes suficientes paraque oslideradostenham atranquilidade em continuarexercendo
0s seus respectivos papéis e, mais do que isso, minimizar os ruidos pelos corredores da organizagao.

Os estilos de lideres podem variar, mas a mensagem final para os funcionarios devera ser entendida
de forma Unica baseada na estratégia determinada pela empresa. Em um cenario conturbado, quando
falamos de crise nas organizacoes, ha a certeza de que sobreviverao apenas aquelas que conduzidas por
uma lideranga tranquila e corajosa.

Os lideres devem estar munidos de informagdes suficientes para comunicar periodicamente os seus
liderados sobre a atual situagdo da companhia. Tais informagdes como o que é a crise e seus impactos,
quais os desafios a serem enfrentados por todos, o que se ganha e se perde com essa situagao, estimar as
consequéncias e estimular as pessoas a olharem no horizonte de saidas para tais situagdes. Os objetivos
da comunicagao dos lideres com seus empregados precisam estar claros para que ele se faca entender e os
funcionarios entendam a estratégia dos proximos passos.

As liderancgas precisam definir para as equipes que dire¢do serd tomada, qual futuro a empresa quer
construir depois da crise e, mais do que informar o rumo, devem ainda despertar nos funcionarios a vontade
de participar e se comprometer com o futuro.

Aansiedade é o sentimento que maissetornaevidente emlideres que ndo estao devidamente preparados
para essas ocasides e, de uma forma rapida, comegam a aparecer as falhas e problemas de compreensao,
relacionamentos e tomadas de decisdes. Além disso, junto com essa avalanche de sentimentos, surgem
ainda os boatos de cortes de funcionarios, diminui¢des de orcamentos e novos procedimentos operacionais,
ocasionando estresse e falta de lideranga. Para a maioria dos lideres, uma crise, de maneira geral, significa
uma longa e dolorosa experiéncia que traz consigo inUmeros dias de apreensao e longas noites em claro.

A verdade é que um lider devidamente preparado considera esse momento de crise uma verdadeira
oportunidade de crescimento, uma vez que trata a situagdo como um desafio profissional, inclusive com
possibilidade de ensinar seus liderados a orientar a empresa a tomar a melhor decisdo. A situacao de crise
exige do profissional que ele saia da sua zona de conforto e pede para que exer¢a uma postura diferenciada.

Quando falamos de bons lideres, as empresas esperam que a pessoa que ocupa o cargo tenha controle
emocional e profissional, estando disposto a assumir novos riscos, proporcionando progresso para si, para
a sua equipe a para a companhia, seja durante uma rotina normal de jornada de trabalho ou ainda em
momentos de assumir grandes riscos.
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A batalha emocional interna de cada lider também é um aspecto a considerarmos. Acima de tudo, o
lider precisa ter um equilibrio emocional a ponto de conseguir ter a devida tranquilidade com a sua equipe
e de guiar suas atitudes de maneira coerente e racional. Para auxiliar na gestdo de crises internas, a drea de
comunicagao pode exercer um papel fundamental de diminuir o efeito da crise através do gerenciamento
das informac0es enviadas aos colaboradores e a lideranga de um modo geral. Basicamente, a comunicagao
interna precisa se preocupar em organizar as mensagens e torna-las disponiveis aos lideres, para que eles
possam exercer melhor seu papel com seus liderados.

A comunicagdo interna pode e deve atuar diretamente como um suporte para informagdes e instrucoes
para que os lideres tenham embasamento e ferramentas de apoio na gestdo de suas equipes e tomadas de
decisdes.

Os informes devem passar uma mensagem clara de conscientizagdo diretamente para os lideres
envolvidos, esclarecendo, assim, que caso o clima organizacional ou o ambiente da area ndo seja favoravel,
afetara diretamente na produtividade das equipes. Logo apds essa fase de conscientizagdo, a comunicagao
precisatrabalharaliderancacommensagens-chavedetransparénciaede confianca, que consequentemente,
poderdo ser retransmitidas para as equipes. Com isso, o feito da radio pedo e a desmotivagao deverdo ser
reduzidos, pois em caso de duvidas ou inconsisténcias, o funcionario sabera onde se informar.

Para complementar o processo de confianga, transparéncia e de envolvimento, recomenda-se que o
lider rena toda a equipe e mantenha o dialogo aberto.

Consideragoes finais

Entrando na conclusdo dessa reflexdo, pode-se afirmar que em um mercado tdo competitivo e com o
nivel de exigéncia cada vez mais elevado, as organiza¢des entram em um fluxo de ansiedade e acabam
tomando decisGes nem sempre acertadas para aquela ocasido. Soma-se a isto um mercado cada vez mais
volatil, instavel, incerto. Nesse cenario, os funcionarios acabam se tornando cansados e desmotivados e
os seus lideres gastam muito mais energia para tentar motiva-los. Além disso, os lideres, dentro dos seus
papeis de gestores, sdo pressionados a exercerem uma determinada lideranca para a qual eles sequer foram
desenvolvidos.

O papel de gestao de crise deve ser algo de responsabilidade totalmente compartilhada, no qual envolve
fundamentalmente o papel dos controladores da companhia, tomando as melhores e acertadas decisdes,
os lideres que precisam saber buscar as informagdes e repassa-las para as equipes da melhor maneira e ndo
deixar a executar a rotina e dos proprios funcionarios que devem ter em mente a importancia do seu papel
dentro da companhia e ter sabedoria para receber as informacoes e trabalha-las de maneira a torna-la sua
fonte de inspiragao e motivagao.
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“Radio Peao”: sera uma
ameaca ou pode ser uma
oportunidade?

Sidnei Lima



Muitas pessoas ndo conhecem o que é a “radio pedo”, expressao para identificar a fofoca que corre pelos
corredores de uma empresa e que muitas vezes pode prejudicar a sua imagem. A “radio pedo” é estudada
nos Estados Unidos desde a Segunda Guerra Mundial. No Brasil, a observacdo sobre o fenémeno ainda é
recente, e assim as referéncias sobre ele ainda sdo poucas. Por aqui, o termo “radio pedo” surgiu em meados
da década de 1970, onde comecaram os primeiros movimentos operarios e a necessidade de comunicagao
com os trabalhadores.

Manter uma excelente comunicagao interna com todos os empregados e colaboradores é um grande
desafio para os comunicadores, que precisam levar informacao para todos os niveis hierarquicos e lidar, da
melhor maneira possivel, com o que a academia classificou de ‘boato organizacional’. No entanto, com o
boca-a-boca, ela pode ser distorcida e acabar chegando de um modo que ndo seja mais o primeiro informe,
mas uma reinterpreta¢do incompleta ou distante da proposta inicial por conta dos mais diversos ‘ruidos’,
que podem dar origem a fatos distorcidos, que trafegam entre a realidade e a fantasia.

Boatos sempre existiram e estdo por toda a parte e, porque nao dizer, nas organizagdes. Este é um
fendmeno bem antigo, que surgiu antes mesmo de existir a escrita, pois depende apenas das comunicagao
oral para acontecer. Sequndo KAPFERER (1987), o boato veiculava noticias, fazia e desfazia reputacdes,
principiava os motins e guerras. Entdo vemos que um boato pode tanto levantar como destruir aimagem
que se tem sobre algo ou alguém. Todos os seres humanos precisam se comunicar, interagir, e sempre
querem buscar informacgdes, independentemente de sua natureza. O que eles ndo querem ¢é se sentirem
desinformados.

A comunicacao interna tem o desafio de criar/ repercutir informagao de maneira clara e que possa
interagir com todos os colaboradores, pois hoje as conversas nao ficam apenas limitadas aos corredores da
empresa. Ndo é apenas a propagacao do “telefone sem fio” que pode causar ruido na informacao passada.
Se o colaborador ndao tem uma informagao clara, ele cria sua propria versao para fechar um circulo de
entendimento. Como diz KAPFERER (1987, p. 17), “os boatos nascem das interroga¢des espontaneas que o
publico coloca a si mesmo e para as quais ndo obtém resposta. Satisfazem a necessidade de compreender
0 acontecimento se este se revelar obscuro”.

As empresas utilizam de comunicagdo formal para passar todas as informagdes para seu publico interno
por meio de diversos veiculos, como intranet, email, mural, TV corporativa, entre outras pegas, mas por
mais elaborado que seja esse tipo de comunicac¢do, durante o processo de propagacdo da mensagem
podem ocorrer distor¢des que levam a um outro tipo de compreensao.

Muitas vezes, as organizagdes procuram manter o sigilo de algumas informacoes, evitando que seus
colaboradores fiquem a par do que anda acontecendo, sobretudo em situagdes mais delicadas, mas este
siléncio ajuda a propagar mais boatos. Segundo BERTUOLO (online), é imprescindivel pensara comunicagado
de uma maneira democréatica, participativa; entender o “boato organizacional” como a necessidade de
estreitar a relagdo empresa-funcionario, ao contrario de apenas mal dizé-lo e criar canais de comunicagao
que possam atender aos varios publicos internos. NASSAR (2006) complementa ao dizer que “o gestor da
comunicacao precisa lembrar que esta lidando com gente, que pensa, observa e esta atenta ao ambiente. E
preciso atrair, conquistar essa audiéncia para trabalhar em conjunto num determinado empreendimento.”

Para BERTUOLO (online), o siléncio nao vai ajudar a eliminar determinado assunto, mas os profissionais
de comunicagdo tém que criarmecanismos para darvoz e oportunidades para os empregados. A “radio pedo”
tem uma frequéncia em que fluem noticias, rumores, boatos e fofocas de interesses dos colaboradores,
independentemente da sua posi¢do na empresa, e hoje em dia, com o advento das redes sociais, a ocorréncia
deste fendmeno certamente extrapola os limites da empresa.

|\\

Segundo BUENO (2014), as empresas devem se cuidar, pois antes demonizavam a tradicional “radio
pedo”, mas agora, com as midias sociais, que tem dado voz aos descontentes com o clima organizacional,
a estratégia precisa ser outra. Hoje qualquer pessoa tem um celular conectado com Facebook, Instagram,
Twitter, LinkedIn, entre outras, e que pode acabar transmitindo esses boatos para o ambiente externo. A
maioria das pessoas tém perfis criados nestas plataformas, e com isso, a empresa tem buscado blindar a
imagem criando codigos de ética para seus colaboradores.
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E comisso, sabemos que os colaboradores iriam usar um veiculo ndo oficial para propagar informagdes.
Segundo CHAMPION (1979, p- 164), existem rumores ou canais informais de comunicagdo como parte de
qualquer meio organizacional, e isso é improvavel que os colaboradores usem esses canais apenas para
tratar exclusivamente de assuntos de trabalho entre si, e que poderia espalhar rumores com base a coisas
ouvidas ou vistas por outro individuo.

A drea de comunicagdo precisa conseguir projetar no publico interno os resultados que pretende
alcancar, e também conseguir uma parceria com eles, pois como BUENO (2014) afirma, este é o caminho
para uma boa reputagdo da empresa, ja que os colaboradores passam mais credibilidade do que um simples
comunicado a ser divulgado.

Quanto maior for a organizagdo, mais importante é esse papel. Imagine sé 20
mil funcionarios descontentes fazendo greve, dando declara¢des a imprensa,
revelando praticas ndo socialmente responsaveis. As organizacdes nao se
lembram de que os funcionarios ndo estdo presos ou ilhados dentro delas e
que se relacionam, alguns intensamente, com os publicos externos e que,
por conhecerem de perto as organizagdes, seus depoimentos serdo sempre
considerados. O funcionario, quando revela algo sobre uma empresa, cita dados,
da nomes, tem exemplos concretos, portanto é fonte autorizada. Se estiver a
favor da empresa, sera uma beleza, mas, caso ocorra o contrario, pode ser um
desastre (BUENO 2014).

Antes as empresas viam seus colaboradores como meros espectadores, ndo buscava a interagdo com
eles e pouco importava se eram o propagador da sua imagem e reputacdo para os demais colaboradores
internos e até mesmo para a sociedade.

Nos dias de hoje, ha uma necessidade que esse colaborador se sinta uma peca importante para a
organizacao, e que ele precisa estar a pardas mudancas que estao ocorrendo, pois caso se sinta desinformado
e descontente com o ambiente de trabalho, as noticias que serdo propagadas por este canal informal serdo
negativas. Se ele se sente satisfeito, ira passar uma imagem positiva, como atestam TAVARES e FERREIRA
(2013).

Para BUENO (2014), as organizag¢des ainda tém dificuldades de confiar em seus funcionarios, e ja passou
da hora das empresas compreenderem que o mundo mudou, e que ndo tem como comprometer as pessoas,
se ndo as respeitarem. “Nao se pode tratar o funcionario como “adversario”; é fundamental té-lo e respeita-
lo como o “parceiro” que efetivamente é” (BUENO 2014, p. 116).

De acordo comTAVARES e FERREIRA (2013), os colaboradores sao os responsaveis para passar a missao,
visdo e valores da empresa e, por meio da comunica¢do formal, isso deve ser passado para a equipe. Para
isso, o gestor também tem de transmitir confianca para todos. Sabemos que existe a comunicagdo que
utiliza os meios tradicionais para propagar essa comunicagao e também aquela informal, mas que segundo
KUNSCH (1995), convivem simultaneamente.

O sistema formal de comunicacao de toda organizacao — o conjunto de canais
e meios de comunicacdo estabelecidos de forma consciente e deliberada
— é suplementado, no decorrer de pouco tempo, por uma rede informal de
comunicagoes, igualmente importante, que se baseia nas rela¢des sociais intra-
organizativas e € uma forma mais rapida de atender a demandas mais urgentes
e instaveis. (KUNSCH, 1995, p.82)

Ha uma necessidade que se crie um didlogo aberto e participativo com o publico da empresa, fazendo
com que seus colaboradores participem, contribuindo com contetdos. Desta forma, podera fazer com que
este canal possa ser utilizado para a propagacao de fatos e informes que beneficiem toda a organizagao.

A “Radio Pedo” cumpre o papel comunicativo, ou seja, a transmissao da

informacdo. Talvez ndo da maneira que uma organizacao deseja, mas ela
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consegue retratar o real estado da divulgagao de informagdes dentro desta. O
fato de os colaboradores ndo encontrarem nos meios formais as informacoes
que precisam gera esses boatos organizacionais, o que pode, inclusive, afetar a
produtividade da empresa (TAVARES e FERREIRA, 2013).

Infelizmente muitas empresas véem a “radio pedo” como uma ameaca, mas assim como defende
BUENO (2014), a comunicagao interna precisa atuar efetivamente no seu papel de informar e fazer com que
seus colaboradores estejam mais engajados. As pessoas tém a tendéncia de sempre se comunicar, sejanum
bate papo descontraido, num happy hour apds o expediente, e se a comunicacao nao passar a credibilidade
almejada, os boatos organizacionais negativos vao surgir nessas conversas.

TAVARES e FERREIRA (2013) apontam que em ambientes onde a comunicagado ocorre de modo uniforme,
isto ndo é um temor: “A “radio pedo” ird apenas abrir espaco para o dialogo e o debate de informagdes que
ndo se contrariam. Ela pode, inclusive, vir a somar nesse processo e ser mais uma ferramenta de trabalho
para os gestores.”
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Novas competéncias para
um novo comunicador, mais
atento as necessidades da
empresa e dos empregados

Viviane Mansi



Muito se tem discutido sobre o papel do profissional de comunicagdo nas organizag¢des, especialmente
o papel daqueles que se dedicam a comunicagdo com empregados. Para além de gerenciar os veiculos que
distribuem informacdo e geram interagdo, e criar conteudo relevante para aempresa e para os empregados,
ha todo o trabalho de parceria com as liderangas para que elas exer¢cam o seu papel de estar proximos aos
times e gerem engajamento.

Esse conjunto de atividades, orquestrado e bem dirigido entre curadoria de conteudo, gestdo de canais
e envolvimento da lideranga, tem por fim o objetivo de fortalecer a cultura organizacional e contribuir para
o resultado final que se pretende na empresa.

Falando dessa forma, parece relativamente facil. Um bom preparo técnico daria conta de criar boa
estratégia e boa execu¢dao. Bom preparo significa entender da comunicagao escrita, da comunicagao oral,
dos usos e desusos dos veiculos para melhor alocagdo de conteddo. Boa execugao tem a ver com a criagdo de
processos que garantam o bom funcionamento do conjunto de veiculos, e boa medicao para retroalimentar
constantemente esse sistema.

Nas escolas de comunicagao, esse preparo técnico é largamente oferecido e amparado. Nos cursos
livres, de pos-graduagao e modalidades online também. O profissional dedicado a se aperfei¢oar, mesmo
tendo alguma restricao financeira, encontra diferentes oportunidades de preparo e atualizacdo. Sem
contar que, segundo diferentes pesquisas, a gente aprende mesmo (e mais) com a pratica. Longe de serum
processo simples, o fato de o profissional implementar no dia a dia o que aprendeu e perceber os efeitos
sob “temperatura e pressao” reais vao criando um conhecimento tacito que nos permite atuar melhor, mais
rapido e com mais precisao.

Contudo, e aqui comeca nossa reflexao, essas competéncias ndo tém sido mais suficientes. Além
delas, vem um emaranhado de significados que precisam ser entendidos, processados e, eventualmente,
lapidados.

Nem sempre o comunicador vai encontrar dentro das organizagdes um “céu de brigadeiro”, ou, utilizando
outras palavras, uma engrenagem perfeita onde todo processo tem bom resultado. As organizagdes estao
longe de ser sistemas perfeitos e simétricos. Ainda que tenhamos a metafora da maquina, proposta por
Morgan, para nos ajudar a entender a organiza¢do como tal, e assim poder corrigir a maquina para o
aumento da produtividade, a realidade é que as organizagdes sdo feitas de pessoas, e o humano tem suas
complexidades (felizmente). O préprio autor diz, ao considerar a organizagdo como uma maquina, que “a
imagem mecanica tende a subestimar os aspectos humanos da organizacdo e negligenciar o fato de que
as tarefas da organizagdo sdo muito mais complexas, incertas e dificeis do que as desempenhadas pela
maioria das maquinas” (Morgan, 2011, p. 50).

Os processos e sistemas tém sua fun¢do de contribuir com a operacdo, mas a comunicagao tem a
necessidade de entender os processos de tomada de decisdo, de relacao entre as pessoas, e o impacto da
cultura e do tipo de negdcio para o melhor resultado empresarial. Estamos diante, entdo, da necessidade
de desenvolvimento de novas competéncias, para além das técnicas ja descritas. Estamos falando de
competéncias que nosdéem musculatura para entender como o tipo de negécioimpacta arotina das pessoas
— ser indUstria é diferente de ser comércio; ser uma industria de produtos cosméticos em que pelo menos
100 produtos sdo lancados ao ano é diferente de ser uma indUstria de commodities. Rosen (2016, p. 13)
reforca essa necessidade, ao dizer que “a comunicacdo é integrada com o processo de gestdo de negdcios,
ndo necessariamente um processo de comunica¢do ou departamento préprio”. Entender a comunicagao
dessa forma nos deixa mais atentos a contribuir com a comunicagdo como um todo na organizagdo, onde
quer que ela se expresse, em vez de cuidar especificamente dos processos e produtos que estdo debaixo da
alcada da area. A comunicagdo que desenvolvemos voltada a liderancga, que contribui para que ela exercite
melhor seu papel de comunicagao, é um bom exemplo disso. Rosen ainda nos lembra que:

Quando os supervisores sao claros sobre os objetivos corporativos e sobre a
cultura e os constroi em conversas da rotina regular, eles desempenham um
papel de comunicacdo enorme. Lembre-se de que as empresas sobrevivem e
prosperam quando os empregados se sentem conectados ao seu trabalho, e isso
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acontece quando eles tém informacdes sobre como eles funcionam se encaixa e
promove objetivos de negdcios. (Rosen, 2016, p. 55)

Para a comunicacdo avangar na profundidade necessaria, é preciso saber negociar. Esta disciplina
raramente aparece na formagdo basica universitaria e mesmo nos cursos de pos-graduacao voltados a
Comunicacao. Para trafegar na organizagao, é preciso saber quando é importante dar um passo para tras
para poder dar dois a frente. As técnicas de persuasdo — essas, sim, normalmente nds estudamos desde
cedo —também sao bastante limitadas, pois o profissional precisa, ao longo de sua jornada, criar confianca.
Confianga ndo se constréi com persuasdo. E construida a partir do compromisso que demonstramos com
os colegas das demais areas de forma consistente, pela nossa capacidade de criar visdo de futuro atraente
e compartilhada, de trabalhar junto com as areas, como parceiros. Aquele velho modelo de comando e
controle — que prevé que o profissional de comunicagdo tem que ser responsavel por fazer por ele mesmo
toda a comunicagdao com empregados, e normalmente isto se define pela producao e gestao dos veiculos
— esta se esgotando rapidamente. As novas tecnologias e a experiéncia com o digital tém permitido que
todas as pessoas sejam produtores de conteudo para as suas redes sociais. Ora, se alguém criar seu proprio
conteudo fora da empresa, por que ndo o poderia fazer dentro dela? Estamos diante da necessidade de
o comunicador desenvolver a habilidade de trabalhar em rede, e sair do lugar de produtor do conteudo
perfeito, para ocupar a funcao de mediador, ou de articulador de sentidos naquilo que o empregado e a
gestao criam e querem compartilhar porque veem valor.

O processo ndo é simples por varias razdes. Em primeiro lugar, o comunicador muitas vezes se ofende
e constrange com os textos que ndo sdo perfeitos em termos de ortografia e graméatica. A ma noticia é que
ndo adianta tais qualidades se 0 assunto em si ndo interessa as pessoas. A boa noticia é que os empregados
sobrevivem a pequenos deslizes dos seus colegas, pois aceitam muito bem essas vulnerabilidades de texto
deles, pois eles mesmos provavelmente nao tenham formagdo em comunicagdo, e, portanto, ndo tém
obrigacao de escrever perfeitamente. Claro que ha limites de erros para uma mensagem ser compreensivel,
masemgeralacomunicagdoqueasareasde comunicagaocontrolamsdoaesmagadoraminoriase comparada
a quantidade de informacdo, troca de mensagens e orientagdes verbais que trafegam na empresa por conta
danecessidade de gestdo, e acomunicagao continua acontecendo por ai, livre, (nem sempre) leve e solta. Em
segundo lugar, é relativamente complexo entender que narrativa estd se criando entre as pessoas e media-
la. Ndo me refiro aqui a mediagdo para intervir, mas de entender se ha um encontro entre as necessidades
da empresa e aquilo que os colegas estao falando. Ha temas que eventualmente precisam ser entendidos
como eventuais pontos de dor e podem ser enderecados. E preciso entender o quanto a gestdo participa
dessa conversa e geragao de conteudo —especialmente numa cultura (brasileira) em que o comando quer ser
“servido” pelas areas e muitas vezes ndo coloca a mdo na massa — pois as conversacoes deixam a empresa
nua, exige musculatura para lidar com transparéncia sobre eventuais dilemas organizacionais. A ma noticia
é que poucas empresas querem ficar nuas diante dos seus empregados. A boa noticia é que isso permite
que a empresa cres¢a, ganhe confianga das pessoas, tenha profissionais mais empoderados e o papel do
comunicador seja muito mais relevante. Aqui também vale a pena dizer que um trabalho de comunicagao
com empregados com qualidade passa fortemente pela questdo de gestdo de mudanca e dificilmente serd
bem-sucedido se for feito sem a parceria de Recursos Humanos.

As organiza¢des que se véem numa eterna disputa entre as areas de Comunicacdo e RH sobre quem
sao os responsaveis pelo qué perdem muita oportunidade. E preciso criar lacos fortes entre as duas areas,
definir papeis e responsabilidades e efetivamente trabalhar junto com vistas a criar uma melhor experiéncia
de trabalho para as pessoas que integram a empresa. Ndo ha ganhadores no divorcio entre as duas partes.

Por fim, gostaria de voltar a questdo, ainda mais complexa, da cultura organizacional. Os profissionais
de comunicagdo precisam se perguntar constantemente se as expressdes da empresa definem a cultura
que ela tem ou a cultura que ela quer. Entender de cultura organizacional nos permite acessar camadas
mais profundas de entendimento do porqué de as coisas serem feitas como tal nas organiza¢des. Se ndo
entendemos essa questdo, acabamos tendo um trabalho bastante superficial e, claro, menos relevante. Ha
duasvantagens em entender cultura: uma delas é saber o que cai bem ou ndo para um determinado grupo de
pessoas e com isso ser mais assertivo na comunicacao. O outro é saber que o nosso papel pode ir muito além
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do que entender a cultura para operar nela. N6s podemos entender a cultura para avaliar, junto com a area
de Recursos Humanos e a lideranga, se a cultura permite ou facilita o atingimento dos objetivos estratégicos
da empresa. Em outras palavras, se eventualmente precisamos criar um movimento de mudancga, em torno
de tracos que nos permitam ser mais arrojados e inovadores como organizagao (apenas como um exemplo),
precisamos saber que somente bom conteido e gestdo dos veiculos corporativos dificilmente serdo
suficientes para chegarmos I. E preciso entender dos indutores de cultura, de como podemos “ativar” a
organizagao em torno do que é melhor para o negocio e para as pessoas.

Os debates em torno das competéncias necessarias para o comunicador ndo sao novos. O CEB
Communications Leadership Council* desenvolveu uma Matriz de Competéncias cujo conteudo é restrito
aos seus socios e, mais recentemente, o Institute of Internal Communication (lolC) langou um novo
framework e convidou a comunidade de comunicagdo para comentar, sugerir mudangas e provocagoes.
Até o fechamento deste texto, o modelo dava conta de seis areas de desenvolvimento:

1 - Entendimento de planejamento e estratégia

2 - Entendimento de pessoas e de cultura

3 - Competéncia no desenho de mensagens, storytelling e design
4 - Compreensao de ferramentas e diferentes tecnologias

5 - Coaching e facilitagdo de grupos

6 - Habilidade de escuta e medicdo de resultados

Entre os comentarios que sustentam essas areas de desenvolvimento, o lolC? (2017, online) destaca que
“desenvolver a perspicacia comercial e de negdcios esta se tornando cada vez mais importante. Fortalece
o papel dos profissionais de IC, permitindo-lhes construir uma voz influente na organizagao, especialmente
quando se fala com a lideranca”.

Ao voltar-se para aimportancia de compreender as aspiragdes e necessidades das pessoas, ainda coloca
que elas “estdo no cerne do que fazemos. Para comunicar aos empregados, os comunicadores internos
precisam entender os fatores culturais e psicoldgicos que influenciam as pessoas no trabalho e como elas
recebem e interpretam as mensagens”.

Quandootemaéaimportanciadacuradoriade contetdo(item3), ololCmencionaqueasnossasaudiéncias
costumam ser “variadas e complexas, e cada uma tem suas proprias necessidades e direcionadores”. Por
isso, devemos investir na tradu¢do de mensagens complexas em “conteudo claro, inspirador e relevante
para garantir que eles ressoem em todos” (lolC, 2017, online). Falamos, anteriormente, na oportunidade que
temos a nossa frente de deixar os empregados criarem seus proprios conteddos. Como conciliar essas duas
abordagens? E muito dificil saber de tudo e falar de tudo que importa para as pessoas porque N30 SOomos
onipresentes, mas podemos deixar os empregados criarem pautas significativas para eles “dando chance
a area de Comunicagao elaborar mais sobre aqueles poucos assuntos que mais importam a organizagao e
exigem mais cuidado justamente por causa de sua complexidade” (Mansi, 2015, p. 198).

Para terminar esse conjunto de novas competéncias, quero reforcar a importancia de estarmos mais
preparados, como comunicadores, para o dialogo. Refiro-me ao momento de troca, de abertura, que vai
além da disposicdo de ouvir o outro, mas é pleno no interesse de interagir, acolher e, eventualmente, se
transformar, pois se trata de um momento “que sinaliza o respeito entre as pessoas, curiosidade pelo que
pensam e até mesmo humildade” (Mansi, 2015, p. 196).

O dialogo é importante para que os comunicadores tenham uma boa relagdo com as demais areas e
possam realizar melhor seu trabalho, mas também é preciso trabalhar o didlogo como uma competéncia

1 O CEB Communications Leadership Council se posiciona como uma associagao para executivos de comunicagdes inovadoras que
querem otimizar o desempenho de suas fungdes e negocios. Além de oferecer treinamento regularmente, os interessados podem consultar suas
pesquisas e provocagdes via sua pagina na internet: https://www.cebglobal.com/marketing-communications/communications.html

2 O lolC se posiciona como o Unico corpo profissional independente exclusivamente dedicado a promover uma compreensio mais
profunda da comunicagdo interna e contribuir com o desenvolvimento dos seus membros. Pode ser acessado em www.ioic.org.uk
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de toda empresa, especialmente os gestores. Estamos diante da necessidade de uma atitude, mais do que
uma técnica. E falamos de uma atitude completamente inclusiva, pois “ele é democratico. Nao ha estilo ou
tamanho de empresa que ndo possa aplica-lo. O didlogo exige poucos aparatos, pouco recurso tecnoldgico
e pouca infraestrutura” (Mansi, 2015, p. 194).

Consideragoes finais

Evidentemente construir essa nova cartela de competéncias leva tempo e disciplina, mas certamente
contribui para melhorarmos a importancia do nosso trabalho nas organizagdes. Nao significa também
que devemos desprezar o que foi construido até aqui: as disciplinas técnicas que fomos nos aperfeicoando
desde os tempos do ensino universitario também contribuem para o melhor exercicio da comunica¢do. O
que precisamos agora é adicionar essas novas competéncias, que respondem a novas demandas. Assim,
continuaremos atualizados frente aos objetivos do negdcio e mais amparados para olhar o individuo dentro
das empresas.

Mais do que isso: essas novas competéncias provavelmente nos ajudem a encontrar o félego extra para
tornar as organizacdes melhores do que sao hoje (sim, todo empregado, inclusive os de comunicacao,
deveriam se preocupar com isso!). Todos ganham com essa abordagem: ganhamos nds, profissionais,
ganha a empresa e ganham os empregados.
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Coragem, vulnerabilidade e
empatia na construcao de
relacoes de confianca entre
gestor e empregado

Cynthia Sganzerla Provedel



Dar aula como professora convidada aos alunos da pos-graduagdo em Comunicagdo na Casper Libero na
disciplinadaViviane Mansi (Comunicacao com Lideres e Empregados) é um convite para a pratica livre e pura
da empatia, daquele jeito onde a gente ja sabe que encontrara espago de confianca para expor experiéncias,
fazer confidéncias “ao pé do ouvido”, se deliciar com uma audiéncia que semeia o mesmo que a gente busca
e onde a nossa narrativa segue o fio de uma meada que ecoa profundo no coracdo de cada ouvinte.

A comecar pela Viviane, com quem vivencio uma relacdo de profunda admiracdo — e empatia. Nao
apenas pela certeza mais do que absoluta de que ela é uma das principais profissionais e académicas no
campo do conhecimento da comunicagao interna, mas também porque aViviane é uma alma generosa, que
pratica uma escuta empatica tdo legitima e que te deixa tdo a vontade para vivenciar, em sala e nas relagoes
que ela estabelece, a vulnerabilidade em toda a sua poténcia: enfrentamento da incerteza, da exposi¢ao e
dos riscos emocionais.

Vocé faz tudo isso e a tem como aliada, pois ao sorrir, endossar sua fala e corroborar tuas crencas - ainda
que em siléncio - a Viviane te transmite a firmeza de que vocé e sua esséncia sdo mais do que suficientes
para que possa estar ali, diante de uma audiéncia tao fértil e sedenta de conhecimentos.

E foi com esse tom que fui recebida pelos alunos naquela noite. A Viviane havia comentado que alguns
haviam lido artigos meus publicados anteriormente e que se identificavam muito com o que gosto de chamar
de meus “devaneios académicos”. Sou daquelas pesquisadoras que elege temas que tocam a alma humana,
a comegar pela minha! Desde que resolvi desbravar a ardua e densa atividade da pesquisa académica, tenho
escolhido objetos de estudo que acolhem minhas angustias, linhas tedricas que abracam os meus objetos,
temas que me desafiam pessoal, profissional e academicamente.

O desejo de compreender a empatia, seus aspectos e seu alcance tem como pano de fundo a relacdo
gestor imediato e empregado nas organizagdes. A fim de interpretar como se daria o exercicio da empatia
entre gestor e empregado, busco refletir sobre como a experiéncia humana e social da empatia pode
contribuir para fazer florescer a compreensao mutua nessa relagdo.

Ao tecer a correlagdo entre empatia, didlogo e humaniza¢do das relagdes organizacionais, surge a
vulnerabilidade e seus possiveis efeitos, ainda que circundada pelo arido e, na maioria das vezes, hostil
ambiente organizacional.

As vivéncias da vulnerabilidade como possibilidade, a partir do exercicio da empatia, se somam as
premissas que deram origem a esse estudo e que preconizam o respeito as emogdes nas organizagoes e
relagdes mais humanizadas como principais aspectos resultantes da pratica da empatia na relagdo gestor
—empregado.

Durante o mestrado, quando estudei o medo organizacional e seus impactos na comunica¢do com os
empregados, encerrei a minha dissertagdo com o palpite de que o exercicio da empatia, enquanto pratica
comunicacional e relacional nas empresas, poderia trazer o subjetivo a tona com mais naturalidade, a partir
daintencdo de “se colocarnolugardooutro”, entre osindividuos que dialogam e convivem nas organizagdes.

E, a partir do exercicio da empatia, a possibilidade de ampliar o espaco para que tanto o medo quanto
outras emogoes pudessem se expressar, a fim de gerar um ambiente organizacional de maior confianca,
aprendizado, com maior respeito as emocdes e que, consequentemente, esse olhar comunicacional pudesse
também resultar em relagdes organizacionais mais humanizadas.

Tais reflexdes se desenvolvem sob o viés da comunicagdo com os empregados e sob um olhar
multidisciplinar que se aventura e é enriquecido por referéncias dos mais diversos campos do conhecimento.
Sim, isso é possivel. Esse meu estudo sobre empatia nasceu no grupo de pesquisa *Comunicagao, Jornalismo
e Epistemologia da Compreensao” e do projeto “"A compreensdao como método”, que reune pesquisadores
da Faculdade Casper Libero e da Facultad de Comunicaciones da Universidade de Antioquia, em Medellin
(Colombia).

O objetivo geral do projeto é mapear algumas das mais importantes elabora¢des do conceito de
“compreensao” nos campos da ciéncia, da filosofia, da literatura e outros, bem como de suas ideias
correlatas, tal como se apresentam na obra de pensadores que, por suas escolhas tedrico-metodoldgicas,
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vinculam-se a uma perspectiva de abertura para a alteridade, entendida aqui ndo apenas como um “outro
sujeito”, mas também como outras formas de pensar, de narrar e de compreender o mundo.

De onde vem a ideia de que a pratica da empatia nas organiza¢oes é uma
possibilidade?

Como resultado do rapido desenvolvimento tecnoldgico, da globalizagdo, de novas politicas economicas
e da competitividade, as empresas buscam se adaptar aos novos paradigmas, aprimorando custos,
processos, operagoes, produtos e servigos. Para isso, promovem mudangas organizacionais internas.

No contexto organizacional de empresas privadas de grande e médio porte, em que as transformacoes
sdo cada vez mais frequentes e complexas, tais mudancgas podem desestabilizar o clima organizacional e
afetar o comportamento do empregado.

Diante deste cendrio - ou até mesmo sem ele — é possivel observar um turbilhdo de emocdes nas
organizacoes que geram comportamentos e sentimentos igualmente variados por parte do colaborador:
odio, amor, agressividade, dogura, medo, apatia. Basta lancar um olhar abrangente, compreensivo e
profundo para ver.

E a partir do olhar e da prética da escuta atenciosa que descortinamos a compreensdo do que esta
oculto pelo medo, pela raiva, pelo pesar, pelo desespero. A empatia surge a partir do estabelecimento
desta conexdo emocional com os demais individuos. Porém, de acordo com Krznaric, um dos principais
estudiosos do tema, muitos locais de trabalho sdo desertos empaticos, nos quais os individuos relutam em
demonstrar seus sentimentos intimos e temores.

E é aqui que a questdo da vulnerabilidade vem a tona de uma maneira definitiva: como um ato de
coragem que comeca a abrir caminho para nos mostrarmos e nos permitirmos ser vistos. Sentir é estar
fragil. Um dos autores que estudei, Brené Brown, afirma que abrir mao de nossas emocoes, abrir mao de se
permitir a fragilidade por medo de que o custo seja muito alto, significa nos afastarmos da Unica coisa que
da sentido e significado a vida.

Vivenciar a vulnerabilidade é vivenciar a incerteza, o risco, a exposicao emocional, mas é também,
segundo Brown, se basear na reciprocidade. Tem a ver com compartilhar nossos sentimentos e nossas
experiéncias com pessoas que conquistaram o direito de conhecé-las. Estar inseguro e aberto passa pela
reciprocidade e é uma parte integrante do processo de construgao de confianga com o outro.

A maneira como Brown trata a vulnerabilidade e a reciprocidade como mecanismos para a constru¢do
de confianga se complementa com a visdo de Krznaric de que vulnerabilidade, abertura emocional e
sinceridade podem ajudar os individuos a praticar a empatia, sobreviver e florescer. Ou seja, a partir desta
juncdo de ideias é possivel argumentar que a vulnerabilidade é um caminho para a pratica da empatia que
conduz a construcao de uma relacdo de confianga entre os envolvidos.

Empatia e coragem como mecanismos para construcao de confianga e propdsito

Além da plena construcao de confianga, podemos avaliar, de acordo com as analises de Krznaric, que o
exercicio da empatia tem a capacidade de agregar propdsito aos individuos, estabelecer lagcos de amizade
e de potencializar o pensamento criativo, uma vez que possibilita enxergar problemas e desafios a partir do
olhar inédito do outro.

O autor afirma que é precisamente quando nos expomos, talvez num relacionamento ou no trabalho,
que temos experiéncias que trazem proposito e significado para a vida. Quando fazemos algo arriscado,
como pedir ajuda, admitir que estamos inseguros ou com medo, podemos construir relacionamentos mais
profundos, fazer avangos criativos, sentir uma alegria intensificada, liberar nossa ansiedade.

A partirdos estudos sobre empatia, & possivelinterpretar que a sua pratica nas esferas sociais e organizacionais
resulta em diversos aspectos benéficos para a relagdo gestor-empregado e empregado-organizagao, tais como:
relacionamentos mais humanizados, entendimento das necessidades e sentimentos do outro, agregar propdsito
aos individuos, dar espago ao pensamento criativo, romper preconceitos e estereotipos.
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N3do ha como ndo refletir de imediato a aplicacdo deste racional no relacionamento entre gestor-
empregado nas organizagdes. A partir da empatia, o didlogo e entendimento se estabelecem com muito
mais harmonia, mas esta pratica, tendo como alavanca a vulnerabilidade para humanizar as relagdes no
trabalho, exige coragem, pede uma lideranca arrojada.

Segundo Brown, o motivo pelo qual ndo costumamos ter conversas honestas sobre fragilidades nas
empresas é pelo fato de que elas “langam luz em cantos obscuros”. Precisa ter peito para conversas francas e
honestas. O autor afirma que “sempre que ha consciéncia e entendimento, voltar atras é quase impossivel”.
A partir do momento que se estabelece uma relagdo verdadeira, de confianga, com essas caracteristicas
voltar atras é quase impossivel.

E isso deve ser preservado, principalmente se buscamos fortalecer uma cultura organizacional baseada
emrespeito e dignidade, naqual avergonha, a culpa e o medo ndo definem o estilo de gerenciamento. Brown
explica que, nessas circunstancias, a empatia é tida como um bem valioso. Determinados comportamentos
ndo sdo tolerados e todos devem estar dispostos a proteger o que mais importa: os seres humanos.

Nesse sentido, na busca da pratica legitima de vulnerabilidade, que constrdi relagao de confianga entre
gestor e empregado, bem como alavanca proposito nas relagdes entre os individuos e na relagdo com o
proprio trabalho, temos como desafio apoiar os gestores no estabelecimento de conversas francas e de
abertura que sdo ponto de partida para a humanizacao das relagdes organizacionais.

Para que esses didlogos possam acontecer com maior naturalidade, Brown fala sobre algumas
estratégias: incentivar deliberadamente que as conversas francas aconte¢am, transcendendo e enfrentando
abertamente sentimentos como medo e vergonha que possam prejudicar a fala produtiva e verdadeira.
Criar motivagdo para que as pessoas possam, de fato, descobrir o que querem, quais sao suas dificuldades,
como lidam com elas, como tém sido suas experiéncias. Além disso, apoiar a organizagdo como um todo
para que possa dar e receber feedback de maneira que isso gere crescimento e motivagao.

Apoiar uma cultura em que ha um retorno sincero, construtivo e compromissado &, sequndo Brown,
viver com ousadia. O autor ainda fala que a vulnerabilidade esta no amago do processo de feedback, pois a
experiénciadarespostadealtonivelddavantagemaoindividuo de saberque ele pode sobrevivera exposi¢ao,
aincerteza e que orisco vale a pena. Mas, para que essa oportunidade seja proveitosa, o individuo ndo deve
se armar, se proteger da instabilidade que envolve dar ou receber retorno. Oferecer e receber um feedback
de qualidade é sempre desafiador, mas ja € uma grande vitdria se desarmar, se mostrar, se comprometer.

E no exercicio de se expor, de se deixar vulneravel, que a conexdo se estabelece, que a confianca se
fortalece, que o propdsito brota como semente que humaniza as relacdes. E preciso destemor para estar
nessa relagdo. E é nesse sentido que precisamos fortalecer nossas liderangas para que possam estar
dispostas para enfrentar o desconforto exigido para ser um lider que busca e valoriza esse tipo de relagdo.

Segundo Brown, quando encontramos o desconforto, achamos o lugar onde um lider é necessario. E este
mesmo desconforto que ha de ser enfrentado para se estabelecer confianca e empatia. E esta delicadeza
que leva arelagdo adiante, que tem o potencial de humaniza-la verdadeiramente. Numa tentativa de ilustrar
as inumeras chances que temos para langar um olhar comunicacional para este desafio de preparar nossas
liderancgas para se lancar em sua vulnerabilidade, cito Brown: “Se alguém ndo esta desconfortavel em sua
posicdo de lideranga, é quase certo que ndo estd alcancando seu potencial maximo como lider”.

E fecho esse artigo retomando sua introdugao, onde afirmei que é a partir de uma escuta empatica
legitima e de um espago de confianca verdadeiro que possibilitamos o exercicio da vulnerabilidade em
toda a sua poténcia. E no enfrentamento da incerteza, da exposi¢do e dos riscos emocionais que podemos
ter como resultado a aprendizagem consistente e a construcao das relagdes de confianca. Sejam elas em
quais esferas forem: pessoais, profissionais, académicas. Ndo importam as esferas, nem tampouco as
circunstancias. E no viés onde a empatia é tida como premissa, “onde estamos dispostos a proteger o que
mais importa: os seres humanos”.
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Storytelling na comunicacao
com empregados

Marcelo Douek



Muitosefalahojeemdiaquevivemosaeconomiadaatencdo. Marcas, empresas, governose organizagoes,
todas brigando pelo ativo que mais importa na sociedade: a atencdo das pessoas. A massificagdo da internet
e 0 empoderamento do consumidor deixou essa disputa ainda mais acirrada. A medida que todos tém algo
a falar, ninguém esta disposto a ouvir, e a guerra pela aten¢do apenas se intensifica. Mas essa conversa,
apesar de ser bem contemporanea, ndo é nova. Em 1970, Herbert Simon, prémio Nobel em ciéncias
econdmicas, ja dizia que “o excesso de informagao gera escassez de aten¢ao”. Em 1970! Acho que essa frase
ndo poderia ser mais atual. Mesmo assim, com todo esse desafio para os profissionais de comunicacao,
VOCE j4 parou pra pensar que existe uma situagdo em que as pessoas (ou consumidores) param o que estao
fazendo e cedem sua atencdo? Essa situagao é bem especifica e quando estdo nela, as pessoas de fato ndo
querem ser interrompidas. Ja parou pra pensar que situacdo é essa? Quando estamos vendo e ouvindo boas
histdrias. Pensa s6: uma pessoa que vai a uma sala de cinema doa em média duas horas do seu precioso
tempo apenas para tal historia. E tem mais: se vocé liga o celular perto dela, ela fica nervosa. Como vocé
ousa roubar desviar a atencao dela no meio da histéria? Mas ndo é sé isso. Tem gente que cede quatro, seis
e até 10 horas seguidas de sua atengdo em troca de boas historias. Ja ouviu falar no Netflx? Claro que ja. E
se VOCé ndo passou por isso, certamente vocé conhece alguém que sim.

N3ao é curioso? De um lado, marcas, empresas e organizagoes se esfaqueiam pela aten¢do das pessoas.
De outro, tem uma galera (uma industria vai...) que produzindo um tipo de conteudo (histdrias) que as
pessoas sdo, ndo pensam duas vezes em dar sua atencdo - elas até pagam por isso! Pois bem, minha
inquietagdo com o storytelling (técnica de como contar histdrias) nasce dai. Sera que podemos aprender
com essa galera (td bom, indUstria, vai!) do cinema? O que sera que eles fazem quando pensam em histdrias
para prender a atenc¢ao das pessoas?

Passei os Ultimos 10 anos da minha vida investigando como a industria da comunicacao pode se
aproveitar do poder das historias para criar campanhas mais eficientes, engajadoras e que tragam melhores
retornos. O resultado desse processo pode ser dividido em dois eixos:

1) O entendimento sobre o real porque as narrativas tem um impacto tao poderoso sobre nossa atengao

2) O desenvolvimento (dentro da minha agéncia, a LUKSO Story & Strategy) de uma metodologia
baseada em seis principios narrativos que devem ser levados em conta em qualquer projeto que tenha
storytelling como base em sua constru¢do

Antesdedividiresses conceitos comvocg, vale lembrarque os desafios propostos acimasdotaorelevantes
(ou até mais) quando estamos falando de comunicagdo com empregados. Os funcionarios também estao
expostos a centenas de milhares de informacgdes dentro das empresas. Além disso, existem cobrancas,
diretrizes de governanca, guidelines internacionais, tarefas didrias, preocupacdes pessoais, tudo isso em
uma teia de relagdes que é viva e esta em constante transformacdo. Como profissional de comunicagao
interna, como é que vocé consegue manter suas campanhas relevantes? Como vocé se diferencia e chama
a atencdo do funcionario dentro desse contexto cada vez mais desafiador? Eu acredito que é contando boas
historias. Para isso, primeiro precisamos entender porque as histérias influenciam tanto nosso modo de
pensar, aprender e agir.

1) “As historias estdo entre nds desde sempre”: essa frase pode ser lida a partir de duas interpretagoes.
“Desde sempre” tem a ver com as origens da comunicagao nao verbal. As primeiras formas de comunicagao
que temos registro datam dos tempos das cavernas. Naquela época, os lideres das comunidades precisavam
sair para cagar. A primeira coisa que faziam (aqueles que voltavam com vida) era sentar com seus familiares
(amigos ou vizinhos) e contar as histdrias de suas aventuras. Porque faziam isso? Primeiro porque era uma
forma deliciosa de passar o tempo. E segundo (e mais importante) era porque eles precisavam contar sua
experiéncia aos demais para que os proximos que fossem cacar, também voltassem com vida. Naquele
tempo, contar histdrias era definitivamente uma questdo de vida ou morte. A segunda leitura que damos
para o “desde sempre” tem a ver com a perspectiva da vida individual de cada um de noés. Vocé ja parou
pra pensar que desde bebezinho, vocé cresceu ouvindo histérias? A gente nasce e logo ja comeca a ouvir
histdrias. Vai crescendo e passa a amar os contos de fadas. As histdrias moldam nossos valores e tudo o que
aprendemos com nossos pais, N0ssos avos e assim por diante. As histdrias sdo parte importante do nosso
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processo natural de aprendizagem, literalmente “desde sempre”

2) Historias atuam diretamente no nosso sistema nervoso: uma pesquisa, liderada por um neurocientista
americano chamado Paul Zak, estudou as reagdes bioldgicas que as pessoas tém quando sdo impactadas
por boas histdrias. Em seu estudo, ele apresentou uma histdria emocionante a um grupo controlado e
percebeu que, quando impactadas, todos liberavam um hormonio chamado ocitocina. A ocitocina, também
conhecida como o “hormonio do amor”, é uma substancia quimica produzida pelo nosso cérebro que faz
com que tenhamos identificagdo com alguma coisa. Ou seja, boas histdrias tem o poder de quimicamente
gerar empatia nos humanos. Na mesma pesquisa, Paul Zak testou se os participantes estavam (ou ndo)
dispostos a doar dinheiro para uma causa quando ouviam uma histdria. Adivinhe? Os que se sentiram
impactados tinham muito mais propensao a filantropia do que aqueles que ndo tomaram conhecimento do
assunto.

3) Histdrias tem alto poder de retencdo: Robert McKee, um dos principais mestres de roteiro em
Hollywood, define uma boa historia em “metaforas da vida que nos dao insights para compreender a
natureza humana”. Ja que uma historia é sempre uma metafora da nossa vida, ela precisa ser repleta de
altos e baixos. Um bom roteiro trata de intercalar cargas positivas (cenas geram sensagdes de prazer/alegria/
alivio/indulgéncia) com cargas negativas (provocam sensagdes de angustia/tristeza/medo/sofrimento/
ansiedade) o tempo todo. Repare que os grandes filmes do cinema tem essa alternancia constante entre
positivo e negativo. Porque isso acontece? Porque a nossa vida é exatamente assim, vivemos um dia
alternando entre emocdes boas e ruins, entre momentos de alegria e angustia. Se a nossa vida é assim, e
uma historia é uma metafora da nossa vida, porque dentro de uma histodria, tudo deveriam ser flores? Essa
oscilacdo entre positivo e negativo faz com que nossa mente sinta-se interessada pela histdria e queira
sempre se “alimentar” da préoxima emocao.

4) Historias estao repletas de elementos universais: uma boa historia tem a capacidade de se conectar
com o publico por meio de elementos de identificagdo. Os chamados elementos universais permitem que a
gente rapidamente (em um, dois sequndos) consiga compreender contextos criando associagdes a partir da
nossa experiéncia pessoal. A frase “uma imagem vale mais do que mil palavras” se encaixa perfeitamente
dentro dessa premissa, ja que esses elementos universais sao a ponte entre o nosso mundo e o mundo das
histdrias.

5) Histdrias sdo exemplos para a nossa vida: existe um ditado que diz que a melhor forma de se aprender
algo é vivendo a experiéncia em si. A melhor forma de aprender o que é o casamento? Casando. A melhor
forma de aprender a andar de bicicleta? Andando. Realmente nao da pra competir com a ato da experiéncia
em si. No entanto, a sequnda melhor forma de se aprender, é ouvindo/vendo histdrias. Ao ouvir/ver uma
histdria, a audiéncia se coloca na perspectiva do personagem e passa a viver as mesmas emogoes (ou
emocoes similares) que a propria personagem. Por isso, sempre que entramos em contato com alguma boa
histéria, estamos de certa forma vivendo aquela experiéncia e assim, aprendendo alguma coisa com ela. As
vezes, o aprendizado é consciente, outras, inconsciente. Em algumas ocasides, vem a partir de um exemplo
positivo (e queremos repetir isso); ou com um exemplo negativo. O fato é que as histdrias sdo sempre um
convite para que as pessoas vivam experiéncias a partir da perspectiva da personagem.

Uma vez que entendemos porque as histdrias tem esse poder, passamos a segunda resultante dos meus
anos de imersdao no mundo das narrativas, que é entender quais sdo os elementos necessarios para se
construir uma boa historia.

Basicamente, a estrutura é formada por esses conceitos abaixo:
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6 CRIVEL

1 PERSONAGEM

PROTAGONISTA 9 HINIVERSO
2 CONFLITO 4 TRAMA
5 MENSAGEM

Vamos entado refletir sobre cada um desses conceitos e o que devemos saber sobre eles:

1 - Personagem protagonista

O protagonista, também conhecido como personagem principal, é um elemento central para qualquer
histdria. E por meio dele que a audiéncia vive a experiéncia da histéria e é por meio dele que criamos.
Entender quem é o protagonista na sua profundidade é essencial para o desenvolvimento de qualquer
histdria. Pensar o protagonista é delinear em todas as suas caracteristicas, desde as fisicas (tamanho,
peso, altura, raga), passando pelos aspectos de sua personalidade (sensivel, independente, criativo,
impulsivo, competitivo), até os aspecto sociais (casado, solteiro, profissdo, hobby entre outros). Todas essas
caracteristicas ndo necessariamente precisam estar presentes (ou explicitas) na historia, mas vocé precisa
conhecer / discutir sobre elas. Isso porque no final das contas, seu personagem terd que fazer algumas
escolhas durante o percurso da sua historia, e essas escolhas precisam ser orientadas justamente pela
somatoria de caracteristicas dessa personagem.

2 — Conflito

O conceito de conflito pode ser quebrado em duas ideias: o que a personagem quer versus o que a
impede de conseguir. Em qualquer histdria, a personagem precisa querer alguma coisa. Podemos chamar
esse “querer” de desejo. O desejo pode ser consciente ou inconsciente, pode ser externo e glorioso (salvar
o mundo) ou interno e profundo (autoconhecimento). Para quem estiver construindo a histdria, € muito
importante que o desejo esteja claro (para quem estiver construindo a histéria) desde o inicio. Isso porque
no final do dia, uma histdria sempre é sobre um personagem que vai atras do seu desejo. E ai é que entra a
segunda parte do conflito: “o que o impede de conseguir”. Esse conceito, também conhecido como forgas
antagonicas, serve justamente para que a historia ganhe drama e complexidade (para que ela exista, na
verdade). Pense em um personagem que quer alguma coisa (tem um desejo) e entdo ele vai |4 e consegue.
Fim, acabou a histdria. Ou melhor, ndo tem histdria! Forcas antagdnicas servem como barreiras para que o
personagem siga em sua jornada em busca do seu desejo. Por isso, equagdo em torno do que a personagem
quer versus o que a limita de ter o que quer (que é o conflito) também pode ser tratada como o motor da
historia. Sem conflito, sem histdria. Quanto maior o conflito, maior o potencial dramatico da historia.

3 —Universo

Toda histdria tem seu proprio universo. Podemos entender esse conceito no sentido mais amplo da
palavra como um conjunto de regras que regem as relagdes dentro de cada historia. Como se dao as relagoes
entre os personagens? Em que momento do tempo essa historia se passa (passado, presente ou futuro?),
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o tempo dentro da histéria anda mais rapido ou mais devagar do que o tempo da vida real? A histéria
acontece em um mundo real ou em um mundo ficcional? Qual é o sistema econdmico que rege as relagdes?
Enfim, existem uma série de questdes que precisam estar claras na cabeg¢a de quem constroi a historia que
fazem parte do universo. E importante ter um universo bem construido porque uma vez que as regras estao
estabelecidas, é imprescindivel que as regras ndo sejam quebradas. Isso é o que vai trazer consisténcia para
a narrativa durante seu desenrolar. Ao pensarmos o conceito de universo aplicado a comunicacdo interna,
é verdade dizer que cada empresa tem seu conjunto de regras proprio, o que também significa dizer que se
vocé desconsiderar regra A ou B (existente dentro da companhia) na construcao da sua histéria, certamente
havera um estranhamento (e até um afastamento) por parte da audiéncia.

4—Trama

Entende-se por trama a sequéncia de fatos dentro da historia. Pensar essa sequéncia é muito importante
para que vocé possa passar a mensagem certa para sua audiéncia, e a maneira como vocé organiza esses
fatos ird fazer toda a diferenca no resultado final da histéria. O conceito de trama também estd ligado a
teoria dos trés atos, primeiramente observado por Aristoteles na Grécia Antiga. A ideia dos trés atos nasce
a partir da observacdo do filésofo acerca do teatro grego. Ele comegou a perceber (entre outras coisas) que
as histdrias que mais cativavam a atencdo da audiéncia estavam organizadas em trés atos e dois pontos de
virada, como sugere a figura abaixo.

PROGRESSOES

MUNDO COMUM TRANSFORMACAD

Evidentemente que a ldgica dos trés atos ndo é uma regra universal (muito autores falam em quatro e
até cinco atos), mas por ser a precursora de todo o pensamento narrativo, deve ser levada em consideragao
no momento de concep¢ao da histdria.

5 —Mensagem

A mensagem nada mais é do que aquilo que vocé quer que sua audiéncia lembre depois de assistir a
histéria. No mundo corporativo, o0 mais comum é que o desenho da historia comece justamente a partir
da mensagem. Ela costuma ser o start de qualquer briefing. Entdo, o que se costuma fazer é construir os
demais elementos da historia a partir da mensagem. No final das contas, cada elemento deve fazer parte de
uma equacao - as vezes, um bom personagem é fundamental para gerar emogao, outras vezes uma trama
bem resolvida é mais importante, ja que a histéria deve simplesmente ajudar as pessoas a entenderem
temas complexos - que precisa buscar um equilibrio ideal para que as pessoas se engajem com a historia
que vocé tem para contar.

6 —Crivel

Em Ultima instdncia, toda historia precisa ser crivel. O conceito de crivel tem a ver com fazer sentido.
Antes de ser verdadeira ou falsa, a histdria precisa ser possivel na cabeca da audiéncia. Para uma historia
fazer sentido, ela precisa respeitar as suas regras (universo), ter um personagem consistente, com desejo
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versus forgcas antagonicas claras (conflito) e ter uma continuidade de fatos bem organizada (trama). Entdo
quer dizer que no mundo corporativo, uma histdria pode ser falsa? Depende do que vocé entende por falsa.
O famoso case dos sorvetes Dileto contém uma importante licdo para nds: ali, existia uma histéria falsa que
pretendia ser verdadeira. Ou seja, criaram uma grande mentira em forma de histéria para vender sorvete.
Entendo que o problema maior ndo esta na histdria, mas na mentira. S6 para dar outro exemplo no sentido
inverso: vocé nunca viu ninguém nas redes sociais reclamando dos ursos da Coca-Cola. Isso porque a histdria
dos ursos é “falsa” (no sentido de que ela ndo é verdadeira) mas a Coca-Cola deixa bem claro que aquilo se
trata de uma fantasia, a marca ndo quer enganar ninguém com aqueles desenhos animados. E, em sendo
uma fantasia, a historia tem suas proprias regras, personagens e ldgicas que a tornam crivel. Quem escolhe
“comprar ou ndo aquela historia” é a audiéncia, mas isso é outra questdo.

Uma vez que entendemos os conceitos mais importantes por tras das grandes historias, precisamos
investigar como trazer essas ideias para o universo da comunicagdo organizacional. As empresas sdo feitas
de pessoas. Pessoas que se relacionam todos os dias. No fim das contas, as empresas sao fabricas infinitas
de de histdrias. Elas fazem parte da cultura interna de qualquer organiza¢do. Sendo assim. a decisdo (do
ponto de vista do gestor de comunicagdo) passa a ser querer ou nao se apropriar dessa bagagem para gerar
engajamento e legitimidade nos planos de comunicacgdo.

Eu acredito que as histdrias tem um poder incrivel de alimentar relagdes, transmitir valores e inspirar
comportamentos dentro das organiza¢des. Nesse sentido, cada empresa deveria encontrar a melhor forma
de gerenciar, disseminar e valorizar essas histdrias para que elas se tornem importantes drivers culturais
internos. Ndo acredito em um Unico formato e muito menos em receita de bolo, mas existem algumas
maneiras de se alavancar e potencializar historias no contexto do mundo do trabalho.

Concursos internos

Langar um concurso interno solicitando que os colaboradores mandem histdrias sobre determinados
valores (ou atitudes) € um bom mecanismo de colecionar histdrias e gerar didlogos. Essa é uma pratica
bastante utilizada dentro das empresas, mas que precisa ser feita com ateng¢do. Soltar um comnunicado
internos “conte sua historia pra gente” certamente vai te gerar um amontoado de depoimentos vazios
e sem sentido. Isso porque na grande maioria das vezes, os colaboradores que escrevem (e enviam) as
histérias ndo dominam técnicas narrativas. Uma maneira de mitigar isso é elaborar algum mecanismo que
te permita fazer as perguntas certas para ajudar os colaboradores a escreverem suas histdrias. Vocé precisa
orienta-los a usarem em um determinado formato que te ajude a identificar e sistematizar o processo de
filtro, avaliacdo e sistematizacdo dos relatos. Ai sim vocé comecard a receber historias de verdade para
utilizar nos seus diversos canais de comunicacao.

Cacadores de historias

Outra técnica para estimular o storytelling dentro da companhia é selecionar alguns embaixadores
(pessoas influentes e de diferentes niveis hierarquicos dentro das organizagdes) que podem fazer uma
verdadeira caga as historias. A partir de determinadas mensagens (valores ou comportamentos), esses
embaixadores ficam responsaveis por encontrar as histérias que melhor traduzam tais mensagens e
moldarem essas historias para que possam ser disseminadas. Nesse caso, a habilidade de filtrar e lapidar as
historias fica a cargo da area de comunica¢do. O desafio aqui é ter conhecimento (e talento) para transformar
esses exemplos em historias que toquem todos os colaboradores da sua empresa.

Historias inspiradoras no ecossistema

Outro modo de olhar para as historias seria buscar historias dentro do ecossistema da organizagdo (pode
ser de consumidores, clientes, acionistas, fundadores e ai por diante). A ideia é encontrar relatos que sejam
mais aspiracionais (e universais) pra inspirar os colaboradores por meio de grandes exemplos que possam
funcionar como marcos para a organizagdo. Dentro desse modelo, a discussdo principal passa por entender
exatamente a mensagem que se quer passar e a partir dai, identificar e contar histoérias que sejam aderentes
aos objetivos do plano de comunicacao.
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Logicamente que existem dezenas de outras formas para se trabalhar storytelling dentro das
corporagoes. Independentemente do formato, acredito que o mais importante é que o storytelling precisa
ser trabalhado como um ativo estratégico. De nada adianta vocé langar um “concurso de histdrias” se ele
ndo vier acompanhado de uma campanha parruda que estimule a interagdo entre os funcionarios. De nada
adianta vocé buscar histdrias incriveis se elas virarem o rodapé do seu mural. O ato de criar e contar histdrias
vem provando seu poder de influenciar e engajar pessoas desde que o mundo é mundo. Saber como lidar
com essas histdrias e como transforma-las em conteldo de relevante para comunicac¢do interna é um
desafio enorme, mas que, quando funciona, traz um retorno incrivel.

Para terminar, uma pequena histdria que aconteceu em comigo em 2009, quando eu tinha acabado de
fundar a agéncia. Naquela época, eu tinha apenas um cliente e passava todo o meu tempo livre testando
a metodologia, conversando com o maior nUmero de pessoas possivel e tentando aprimorar minhas
entregas. Confesso que falar de storytelling em 2009 era um tanto quanto dificil e causava estranhamento
nas pessoas. Me lembro de ter conhecido um grande roteirista em um daqueles dias. Estdvamos em café na
Vila Madalena (zona oeste da Capital paulista) e eu tentava explicar a ele porque o conceito de storytelling
era relevante para as empresas e tinha tudo pra virar um brago importante da comunicagdo em um futuro
breve. Eis que ele me olha franzindo a testa e me desafia: "Brago?!? Storytelling ndo é braco de nada, é
bergo!” Eu ndo pude concordar mais com ele. Contar histdrias esta na nossa esséncia, fazemos isso todos
os dias, em cada almoc¢o, em cada reunido. Cabe a nds entender essa forga para usar isso a favor da nossa
comunicagao. Como diria Muriel Rukeyser (poeta americana, uma das mais influentes de seu tempo): "The
universe is made of stories, not atoms (O universo é feito de historias, ndo de atomos).” Bora fazer um
mundo melhor contando boas historias!

Marcelo Douek é formado em Comunicagdo Social pela FAAP; pds-graduado em Gestdo Empresarial
pela Business School SP, especializado em Branding pela Kellog School of Management e com cursos
livres de Roteiro para Cinema. Membro da National Storytelling Association (EUA), atua hd 15 anos
com Planejamento de Comunicagdo e hd seis estd a frente da agéncia Lukso desenvolvendo projetos
de Storytelling.
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Storytelling na comunicacao
com empregados - Case
Votorantim Cimentos

Bruna Lima



“Embora engenheiro, sempre gostei de histéria. Como aluno de ginasio do
Colégio Rio Branco, em Sao Paulo, tive um mestre genial. Longe de ser um mero
contador de estdrias, ele procurava tirar ligdes da historia, defendendo que a
grande superioridade do ser humano esta na sua capacidade de examinar os
fracassos do passado para evita-los no futuro”.

Antonio Ermirio de Moraes

Por tras de todo engajamento sempre tem uma boa histéria

O autor Herbert Simon ja dizia: a riqueza da informagdo gera pobreza de aten¢do. Cada vez mais as
pessoas se sentem pisando em um chdo ndo muito firme e superficial, geralmente por ndo conseguirem
assimilar a quantidade de informagdes consumidas diariamente. Sdo e-mails para serem respondidos,
amigos virtuais para entrar em contato, videos do YouTube para assistir, grupos de WhatsApp para os quais
responder... A sensacdo é de que o mundo esta girando mais rapido do que nds mesmos. E quando pensamos
no ambiente corporativo, em que é preciso informar os funcionarios, reter sua atencao e contribuir para que
ele entenda a mensagem, esse excesso de informagao torna-se um desafio ainda maior.

Nos, comunicadores, nos perguntamos todos os dias: como conquistar a aten¢do do publico interno e
engaja-los diante de tanta dispersdo? Na Votorantim Cimentos, esse questionamento nao é diferente. No
Brasil, a empresa tem mais de oito mil funcionarios, concentrados nas quatro regides do Pais. A abrangéncia
geografica, diferengas culturais e distanciamento da base, sdo apenas algumas das dificuldades que temos
em engajar as pessoas.

Todos os dias, os funcionarios sdo bombardeados de informagao. Seja no "Minuto de Seguranca”, em
que o lider reforca o rito da empresa, seja com o e-mail da lideranga, do colega de trabalho, da area que
atende. Eles estdo sempre recebendo informacdo de fontes diferentes e de formas distintas.

E quando falamos em excesso de informacao, ndo podemos esquecer também da dispersao, causada
pelo sentimento de ansiedade e de medo que ronda as empresas em momentos de crise. A ansiedade,
por exemplo, faz com que o ouvinte perca de 20% a 80% do conteudo da mensagem, o que torna o nosso
trabalho ainda mais desafiador.

Como entao prender a atencdo do funcionario e fazer com que ele leia o mural da Comunicagao? Como
fazer que ele se engaje em uma causa e participe de uma campanha, ou que ajude nos resultados da
companhia e entenda seu papel no negdcio?

Foi a partir desse paradigma que repensamos o estilo do nosso conteudo e introduzimos em nossa
rotina o storytelling, essa arte de contar histdrias e que vem extrapolando o mundo do entretenimento e
se estabelecendo em comunicacdo, marketing e nos negdcios. E por meio de uma nova narrativa, focada
mais em historias, que estamos trazendo um conteudo menos formal e mais humanizado e afetivo. Isso ndo
quer dizer que ndo trabalhamos com informacdes factuais, que todo texto seja tratado como uma historia.
Nao é isso. Enxergamos que, em alguns momentos, a melhor forma de chamar a aten¢do é mesmo por este
caminho. E trazer emogao!

O motivo é simples: precisamos falar de maneira direta e proxima com quem nos €. Sé assim seremos
capazes de informar, estreitar lacos, fortalecer vinculos e criar empatia com a nossa comunicagdo. E isso
ndo é apenas teoria. Os mais modernos estudos de neuromarketing e ciéncia do comportamento indicam
que nada é mais poderoso para envolver e engajar do que uma boa narrativa.

Asmemorias geram imagens mentais, confianca e identidade. Criam contexto e relevancia que permitem
as pessoas entenderem e criarem significado a partir do conteudo visto e ouvido. Faga um exercicio agora:
do que vocé mais lembra da época de escola? Da professora que ficava escrevendo no quadro negro ou
daquela que conseguia explicar o exercicio falando de uma experiéncia? Ou melhor, pense nas noticias
que leu hoje cedo, nos e-mails que seus amigos enviaram, nos textos que leu no jornal, numa revista, num
outdoor. Vocé lembra do que eles te fizeram sentir? Recorda-se do que vocé leu?
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A gente se lembra e se envolve mais facilmente com histdrias porque elas conectam conteudo e
experiéncia. De acordo com Jerome Bruner[1], um fato tem 20 vezes mais chance de ser relembrado se for
ancorado em uma historia. Nesse contexto, passamos entdo a trazer o storytelling em nossa narrativa. Para
se ter uma ideia, s6 em 2016 foram 131 matérias com este foco, nUmero menor que o acumulado do ano,
mas é porque acreditamos que devemos usar este recurso sim, mas nao todo dia. Do contrario, ele ndo gera
mais expectativa e desestimula o leitor.

Quando e como comegamos a usar o storytelling?

Algum tempo atras...

Somos parte de um grupo que vai fazer 100 anos em 2018, além de termos em nosso DNA a historia
do empresario Antonio Ermirio de Moraes e sua familia. Temos um norte, valores, crencas, ritos. Como
Votorantim Cimentos, estamos perto de comemorar 84 anos, estando presente em 14 paises com mais de
14 mil funcionarios. Isso ja rende boas historias.

Para usar storytelling na narrativa, é importante que este processo esteja também conectado com os
objetivos da area de comunica¢do. No inicio de 2015, nds revisamos nosso conteudo e forma e chegamos
a trés grandes objetivos: informar, sensibilizar a liderancga e inspirar os funcionarios. Quando falamos em
inspirar, € porque acreditamos que engajar ndo é mais suficiente. Nds precisamos trazer sentido, construir
significado, e ndo tem melhor forma de fazer isso sendo tocar as pessoas por meio da nossa historia.

Storytelling para ajudar as areas de suporte e de negdcios

“Contamos uma histdria todos os dias para, no final, termos uma grande histdria
para contar.”

Viviane Mansi

Quando falamos em contar histdrias, podemos fazer isso de diferentes formas. Por exemplo: por qué
fazer uma campanha de saude falando que o cancer mata tantas pessoas por ano e trazer estatisticas
externas quando vocé pode simplesmente encontrar casos de superacdo dentro de casa para falar do
assunto e, entdo, chamar a atencdo dos funcionarios para a importancia do tema.

Essa foi a abordagem que usamos para falar sobre o cancer de mama. Ao invés de um conteudo de
rotina, trouxemos filha e mae contando como foi a experiéncia e como seria melhor se a mae da nossa
colega de trabalho tivesse feito os exames preventivos da doenca, que teria evitado tanto sofrimento.

Se pensarmos na arquitetura do storytelling, que estabelece cinco passos para envolvermos o leitor
(quebra de rotina, personagem, conflito, processo de transformacao e verdade humana), entenderemos
o que levou tantos funciondrios a darem seus depoimentos sobre o tema e a enviar e-mails para a colega,
elogiando sua for¢a ao cuidar da mae. Nos criamos empatia e fizemos com que cada um do grupo se
colocasse no lugar do outro e sentisse alguma afinidade com a emoc¢ao dos companheiros de trabalho. Apds
a matéria, recebemos diversos depoimentos de pessoas que falaram que colocaria a saude em primeiro
lugar e fariam o exame preventivo.

Estrutura do storytelling

1—Quebra de rotina = problema

2 — Personagem (protagonista) = quem foi envolvido nesta resolugao
3 — Conflito = quais barreiras foram enfrentadas

4 — Processo de transformacao = o que mudou

5 —Verdade humana = envolvimento emocional

Quando damos voz as memdrias das pessoas, trazemos corpo e alma ao conteldo. E quando
humanizamos a informacao.
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Outro exemplo foi falar sobre seguranca nas fabricas e escritorios em nossa campanha global, o Global
Safety Day. O evento acontece anualmente para tratarmos de seguranca com todos os funcionarios.
Geralmente, os presidentes das regides falam dos compromissos do ano, resultados, etc.

”ow

Como diz meu amigo Fernando Palacios, autor do livro “*O Guia Completo do Storytelling”, “*ndo é porque
oassunto é sério que precisa ser chato.” Ndo mesmo! Porisso, em 2016, decidimos tornaro lider protagonista
da campanha. Nosso CEO mostrou uma foto dele com seu filho andando de bicicleta, com todos usando
os Equipamentos de Protec¢ao Individual (EPIs) necessarios. A mensagem era clara: seguranga comega em
casa, € um legado passado de geragdao em geragdo. Ao comecar a falar na apresentacdo, primeiramente
contou sua experiéncia de vida: seu pai sofreu um acidente enquanto trabalhava. A partir deste fato, disse
como se sentiu e do quanto este episddio o marcou e fez com que, desde entdo, enxergasse a seguranca
como algo muitissimo importante. Aquele momento ndo era esperado. Nao estava dentro do speech. Ele
entdo quebrou a rotina. Alias, a rotina é o oposto da histdria. Se quiser ter uma reacao diferente, permita-se
trazer emogao ao contexto.

E exatamente este sentimento que permeia agora a nossa narrativa quando falamos do nosso propdsito,
lancado em 2016. Por falar de legado e de relagdes duradouras, nada melhor do que colocar navoz do proprio
funcionario o relato de como ele ajudou nesse processo, que marca quer deixar no mundo e como a sua
histdria se conecta com a da Votorantim Cimentos. Por meio de fatos reais, queremos construir significado
e reforcar o porqué de sermos hoje a maior empresa industrial de materiais de construgao.

Por criar significado e identidade, sabemos o qudo valioso é o storytelling, principalmente quando
precisamos reforgar nossas crencas, valores e propdsito.

E por esta razdo que compartilhamos essa técnica com a nossa lideranca. O lider tem papel fundamental
no engajamento dos funcionarios. Ele precisa entdo saber contar uma boa histéria. Para isso, trabalhamos
em diversas frentes. Uma delas é a série que fazemos mensalmente em nossa newsletter, quando trazemos
o lider como protagonista, falando de negdcios, sua trajetdria profissional, valores e familia. Ou seja,
humanizamos o comando da empresa para que os funcionarios se reconhegam nas historias reveladas.

Outra acdo que fazemos sdo os insights, um pequeno artigo para sensibilizar os gestores sobre questdes
relacionadas a comunicagdo. Uma das Ultimas edi¢des teve como tema “Nos, os contadores de histdrias”.
Foium artigo para a lideranga refletir sobre aimportancia do storytelling para engajar seus times. Ali, demos
algumas dicas e referéncia, a fim de conecta-los a esse estilo de narrativa.

Diante de tantas formas de trazemos o storytelling para nosso dia a dia, precisamos apenas, como
comunicadores, avaliar sempre a cultura da empresa e saber quando e como contar suas historias. Se
equilibrarmos o conteudo e sua narrativa e soubermos como sensibilizar a nossa audiéncia, estaremos, sem
duvida, no caminho certo.

Bruna Lima é relacdes publicas formada pela Faculdade Casper Libero. Atua na drea de Comunicagdo
Corporativa Global e Marca Institucional da Votorantim Cimentos desde 2015. Pds-graduada em
Comunicagdo Corporativa pela Business School Sdo Paulo, passou por empresas como Atento Brasil
e EF English Live. Atualmente, é responsdvel pela estratégia de canais para a comunicagdo interna,
implementagdo de programas de desenvolvimento de competéncias de comunicagdo para a liderancga,
campanhas internas, e gestdo de midias sociais, com énfase no Linkedin, além do desenvolvimento de
eventos institucionais.
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Um tema para chamar de seu

Williom Cerantola



Escolher um tema e escrever um artigo é sempre um desafio para qualquer autor. Habito de escrever
ajuda muito, mas ndo assegura que o proximo artigo ja esteja pronto em sua mente, mesmo porque a
perspectiva, o interesse ou o momento podem trabalhar a favor ou contra a concepg¢do do tema.

A trajetoria para a busca do tema, seu proposito e como capturar o interesse dos leitores serdo objeto
deste artigo.

Encontrar o propdsito

Uma das questdes importantes e iniciais esta no propdsito em escrever. Proposito que tem sua origem
no termo latino speculatio, que significa observagao, contemplacdo e inten¢do. Na pratica traz como pano
de fundo uma combinagdo sutil entre a perspectiva do autor frente ao potencial interesse que podera
provocar nos leitores.

Reunir a perspectiva do autor e o interesse dos leitores seria facilmente capturado tendo em vista a
diversidade de situagdes didrias que vivenciamos, bastando observar, registrar e propor um novo olhar.
Entretanto, nossa rotina didria e uma forma pré concebida de entender o que nos cerca, acaba por limitar
a nossa capacidade de percepcao do particular e do diferente. Um olhar desnudo sem um pressuposto é
muito dificil e requer disciplina e questionamento. De certo modo, relutamos em sair da zona de conforto
ao percorrer caminhos ja conhecidos e semelhantes aqueles ja feitos por autores de referéncia, renomados
ou citados por todos.

Um bom exemplo que ilustra a auséncia de um olhar despretencioso é aquele no qual Karl Popper,
fildsofo austriaco em teoria do conhecimento, fazia com um simples pedido aos seus alunos em todo inicio
do curso de epistemologia. Solicitava apenas que observassem e registrassem. Poucos segundos depois,
vinha a pergunta usual. Observar o qué? Nesse momento esta colocada nossa inten¢do para onde se desvia
o olhar.

O sujeito escolhe o que observa, o objeto e suas circunstancias. Ao olhar escolhemos a forma como
olhamos, e a despeito de um grande debate entre os fildsofos, é possivel militar na mesma frente de
especialistas que afirmam que nossa escolha interfere no que observamos, seja pela perspectiva que
influencia nosso entendimento, seja pela interacdo com o objeto da observacgao.

Exemplo disso esta em um dos relatos de Darcy Ribeiro, antropdlogo e indigenista. Quando entrevistado
sobre a formagao do povo brasileiro, comentou que as naus portuguesas, apesar de seu tamanho, nao foram
avistadas pelos nossos indios junto a praia.

As naus ndo pertenciam ao universo real ou simbolico daquele povo, e desse modo, literalmente ndo
podiam ser vistas. De certa forma, nossa percep¢ao € o mundo que nos permitimos perceber.

Um novo olhar detem o desafio de superar os filtros que nos acostumamos a usar ao observar, ao mesmo
tempo que precisamos empreender um questionamento que traga o diferente, o diverso e o particular.

Mas como trazer uma perspectiva interessante ao tema, seja ele cientifico ou ndo? Sempre parece que
todos os temas ja foram abordados de diversas maneiras, quase que exaurindo possibilidades de um novo
olhar. Entretanto, esse novo olhar resiste nas situa¢des e estorias de nosso cotidiano, onde se conjugam
pessoas, situagoes e lugares.

Destacaria o conceito de lugar, que ocupa em nossas mentes e em nossos coragdes, e que nos conduzem
a questionamentos sobre a realidade movendo-nos na dire¢do da busca de uma resposta. Lugar porque
em nossa mente preenche espagos de memoria, conduz nosso interesse e literalmente nos move numa
determinada direcdo.

O lugar tem a ver com posi¢ao (latim localis ou locus) e como o tema de interesse se apresentou em
nossas vidas, quando houve o despertar para uma dada questdo e suas relagdes. Julgamos que elencar
0s argumentos racionais ja sejam por si so suficientes para fundamentar nossa escolha, mas a forma e a
intensidade como nos sentimos e nos comprometemos com o tema e seu proposito fazem toda a diferenca.
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Muito se evoluiu na neurobiologia, entre os varios estudos de especialistas como Antonio Damasio, e ja
se sabe que o dualismo tradicional entre mente e corpo, ou entre razdo e sentimento, foram superados por
uma visdo cientifica integrada do ser humano, onde o alinhamento entre razdo e sentimento é que permite
um melhor entendimento sobre a realidade que nos cerca e a forma como tomamos decisdes.

Assim, a escolha do tema sempre traz consigo uma inten¢do, um propdsito e um lugar que ocupa nas
ideias e sentimentos do autor, revelados ou ndo, mas que buscam respostas que possam interessar aos
demais leitores.

Este propdsito e lugar podem ter sua origem nas experiéncias vividas no dia a dia ou na busca de uma
nova forma de interpretacao como aquelas que encontramos em livros infantis quando a realidade e fantasia
se confundem.

Um artigo cientifico traduz outra realidade, cercada por regras e condicionamentos. A produgao
cientifica tem um desafio que vai muito além porque implica em conhecer a literatura da area, o que os
autores e pesquisas apontam, para dai, entdo, propor seu ponto de vista, como se tornou usual dizer, sobre
os “ombros dos gigantes”. Na pratica, significa oferecer uma contribuicao individual a partir de autores
conceituados que oferecem uma ou mais perspectivas de abordagem.

Aqui, juntam-se os nossos filtros com os de outros, mediados pela metodologia cientifica, que
construtivamente ja exploraram possibilidades e apontam interpretagdes e caminhos. Nesse caso, o desafio
é ainda maior quando seu ponto de vista abre novas vielas em ruas asfaltadas pelos argumentos de outros e
requer mais sustentacdo e evidéncias. O método cientifico passa a exigir um conjunto de fatos e evidéncias
que permitam que outros possam repetir a pesquisa e confirmar com a mesma conclusao.

Asvezes torna-se dificil abandonar o caminho cientifico ja conhecido e trilhado por outros porque propor
um novo olhar significa, indiretamente, questionar o caminho escolhido pelos demais, e ter a necessidade
de fornecer ideias, fatos e evidéncias que justifiquem a nova escolha.

Autores da linha da complexidade, dentre os quais o filésofo e sociolégo francés Edgar Morin, indicam
abordagens da transdisciplinaridade no campo das ciéncias para desvelar as rela¢des ainda escondidas
nos fendmenos. Essa maneira alternativa e transdiscipliar poderia superar a perspectiva limitada e
condicionada que temos pela fragmentagao da realidade por disciplinas, reapresentando a possibilidade de
um entendimento abrangente e integrado sobre as coisas.

Esses autores tem apontado essa segmentagdo por disciplinas como um dos obstaculos para que novos
conhecimentos aflorem e para que conexdes subterraneas entre dreas de conhecimento cientifico possam
auxiliar no surgimento de novas formas de pensamento e proposi¢ao de modelos. Uma visdo integrada,
Unica e multifacetada auxiliaria a identificar interrelagdes entre fendmenos e despetar a atengdo sobre
aspectos ndo conhecidos.

Significa a aplicacdo e o exercicio de comparagoes de modelos e abordagens entre diferentes areas
cientificas que nos permitam praticar um novo olhar sobre os fendmenos novos ou ja conhecidos. Aqui exige
um esforgo de mergulhar no universo conceitual de cada area cientifica, entendé-la, para dai reapropria-la
num contexto diverso.

Bom exemplo pode ser encontrado nos conceitos associados a sistemas, que originarios das ciéncias
bioldgicas, foram reapropriados em areas tao diversas como administragdo, comunicacao e psicologia.

Interessante notar que uma vez que conceitos sdo reapropriados, passam a ganhar vida propria e
percorrem uma trajetdria particular nesse outro campo de conhecimento, revelando aspectos que em
sua area de origem poderiam estar escondidos, quase que esperando seu momento oportuno para serem
revelados.

Capturar o interesse

Outro aspecto importante esta em produzir algo que desperte o interesse nos demais. Se passamos pelo
desafio de oferecermos uma perspectiva pessoal por meio de um olhar que possa revelar algo diferente e
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novo, temos o esforgo de sintonizar essa proposta com os interesses dos publicos que queremos alcancar.

Esse desafio nunca foi pequeno, mas parece que hoje em dia tornou-se ainda maior. No mundo repleto
de sistemas de buscas, bases de dados e fluxo continuo de imagens, textos e sons, capturar a atengao,
mesmo por uma fragdo de segundos, torna-se um desafio de proporg¢des inimaginaveis.

Todos detidos em suas telas de celulares, tablets e outros equipamentos de comunicagdo mdovel,
concentram-se em tudo, e ao mesmo tempo em nada em particular. Tudo flui e reflui num constante
movimento de manter o agora, sem tanto compromisso com o antes e o depois. O tempo encolhe e torna-
se o momento, presente, eminente e efémero.

O momento é mediado pela aceitagdo por meio dos likes e pelos compartilhamentos em redes sociais,
consolidando-se como unidades de medida de viralizagao daquela mensagem, imagem, video ou som, e
mais que isso, por aquilo que se torna o mais aceito ou que representa a opiniao de muitos. As percepgoes
do que é a opinidao da maioria com aquilo que foi mais rapidamente disseminado se confundem. Viralizagao
passou a ser a opinidao do momento.

O interesse se torna multiplo e por isso conectar o seu tema ao que mobiliza seu publico naquele dado
momento pode fazer toda a diferenca. Estar sintonizado com os temas ou estérias cria uma conexao
imediata com o seu publico e ganha vantagem sobre algo com o qual todos estdo interessados ou tem
debatido. Um olhar numa perspectiva diferente, sob um novo angulo, pode chamar a atencao e despertar
a curiosidade.

Outra maneira esta em relacionar o tema com elementos do futuro, do que esta por acontecer, e explorar
sob seu ponto de vista os varios desdobramentos. Analisar fatos e oferecer suas interpretagdes permitem
também apresentar perspectivas novas aos eventos conhecidos, iluminando o tema sob um novo prisma.

Pode-se partir de debates que animam seu publico de interesse, e neste caso, abordar o tema conectando
0 que esta em pauta com aquilo que constitui o seu proposito e interesse. Talvez o grande esforgo estejaem
acompanhar a multiplicidade de recortes que seu tema possa encontrar nos varios debates na academia ou
fora dela, de forma estruturada ou desestruturada, onde todos sdo autores e querem compartilhar.

Muito do que se pode criar e argumentar vem da interagdo ativa com seus interlocutores, seja de forma
direta, seja de forma indireta, quando se manifestam sobre as ideias apresentadas, aceitas ou rejeitadas.
Algumas vezes a colocagdo de uma perspectiva instigante provoca mais efeito do que um texto que articule
com profundidade. Capturar a atengdo é o nome do jogo.

Nesse caso, vale a pena estar atento ao que se debate e o que viraliza, diferenciando um do outro. No
debate tende a ocorrer uma maior profundidade e consisténcia, independente da midia que se queira
considerar. Na viralizacdo ndo necessariamente uma opinido foi expressa e, muitas vezes, uma resposta
a um estimulo. Viralizar representa mais o reflexo do compartilhamento e da participacdo em tempo real.

Quanto maior a conexao com uma realidade imediata, tanto maior a chance de uma correspondéncia
com os interesses dos seus leitores e interessados no tema. E dificil abordar temas sem sua correlagdo com
fatos, situagdes ou pessoas. Ha uma certa busca de utilidade e aplicabilidade, geralmente necessarias, mas
a depender do tema, pode se tornar indcuo.

Chamar um tema de seu ou dos outros?

Para chamar um tema de seu e que possa ser acolhido por todos demanda uma perspectiva instigante e
que possa convidar seu puUblico a uma resposta e compartilhamento.

Algo como criar uma linha continua, e as vezes ténue, entre o propdsito, os aspectos pessoais que
despertaram para o tema e uma forma de alcancar o publico de interesse.

Se estivermos falando de um artigo cientifico, académico, o publico leitor tende a reagir de acordo com
os ritos do mundo académico, onde prevalece a necessidade de resgate junto aos autores de referéncia,
abordagens posicionadas dentro do escopo de pesquisas vigentes e uma estrutura de artigo aceita pela
comunidade.
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Um artigo ndo cientifico também tem seus desafios ao estabelecer um fio condutor entre o autor e
seus leitores, podendo construir progressivamente uma narrativa na medida em que se conhecem e onde
possam criar espagos de interacdo, direta ou indireta, para observar, conhecer e reagir as ideias, propostas
e comentarios.

Enfim, podemos escolher um tema, mas muitas vezes o tema nos escolhe e tropecamos em situacoes
e questdes que em nosso dia-a-dia nos desafiam e nos pedem respostas, opinides ou reagdes. Pois como
dizem, o mundo muitas vezes conspira a favor.

William Cerantola é sécio-diretor da Plexus e professor do CEACOM e GESTCORP (ECA-USP)
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