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Atualmente, empresas ndo buscam inovagdes somente para marcar presenga no mercado e aumentar
a lucratividade. Elas investem na criagdo de diferenciais que agregam valor aos seus produtos e colocam
em pauta a qualidade do relacionamento com consumidores, fornecedores e outros publicos essenciais.
Desta forma, para que uma organizagao consiga satisfazer de forma plena os anseios do cliente externo, ela
precisa relacionar-se bem com seu principal publico: o interno.

A comunicacdo interna surge como uma resposta adequada a uma demanda de mercado nascida com
a globalizacdo e seu efeito nas organizacdes, sobretudo nos aspectos de ligagao entre o cliente, o produto
e o empregado. E, por isso, extremamente importante para acompanhamento, observac¢do e avaliacdo de
resultados obtidos na empresa. Se bem dimensionada e utilizada, a comunicagdo pode envolver as pessoas
em torno de um objetivo comum e indicar o compartilhamento da filosofia empresarial, gerando valor e
contribuindo para o sucesso da organizagao. Neste aspecto, o lider tem um papel relevante.

Desse modo, este trabalho refere-se a comunicacdo com empregados e suas modificagdes, voltadas
para as orientagoes ao lider, diante da indicada transformagao cultural que as empresas vém passando.
O objetivo é conhecer a comunicagao em processos de mudanga e como sdo trabalhadas orientacdes aos
lideres neste contexto.

O procedimento metodoldgico contacomumarevisdo bibliografica, partindo de pesquisasecundariacom
base em dados ja existentes, considerando também a esséncia tedrica a partir de autores contextualizados
em relacdo ao universo da comunicagao organizacional, tais como Almeida et. al. (2010), Fleury e Sampaio
(2002), Kanter (1997), Kotler e Keller (2006), Lima e Frota (2002), Marchiori (2008), Motta (1999), Pereira
(1995) e Robbins (1999), entre outros.

Contextualizacao sobre o papel da comunicacgao interna

Em um mundo cada vez mais competitivo, a saida para o crescimento ou sobrevivéncia de um negdcio
pode estar nas reestruturagdes, que envolvem coligagdes, aliancas e fusdes e aquisi¢cdes, entre outras
movimentacdes organizacionais. Nestes processos, os impactos (e mudancas) na cultura organizacional
sdo quase sempre inevitaveis.

Dentro de uma organiza¢do, uma mudanca — seja ela tecnoldgica, estrutural ou cultural — pode
corresponder a uma oportunidade de crescimento. Porém, para que esta mudanca seja aceita, é necessario
que alguém se responsabilize por ela e se torne um gestor de mudangas.

Deste modo, a comunicagao interna tem uma grande importancia estratégica e € um dos processos
para adequar a empresa a um mercado direcionado para o cliente. Portanto, a relagdao da empresa com o
mercado comeca a ser um servico feito pelos empregados (internos) para os clientes (externos).

Considerando-se que as empresas almejam crescer, conquistar espago, permanecer nos mercados em
que ja atuam ou simplesmente garantir seu lugar e sobrevivéncia para os proximos anos, pode-se dizer que
a comunicagdo interna é um processo que tende a adequar a organizagdo ao atendimento do mercado,
tornando-a competitiva a partir do envolvimento de seus empregados com a estrutura organizacional.

KOTLER e KELLER (p. 570, 2006) indicam que a “comunicacdo integrada é uma maneira de ver todo
o processo de marketing do ponto de vista do receptor da comunicagdo”. Assim, a comunicacdo interna
tem como objetivo propor um clima permanente de motivacdao ao empregado, atribuindo dignidade,
responsabilidade e livre iniciativa de sua importancia. E necessario fazer o empregado ter a capacidade de
responder qualquer duvida que surja dentro da companhia, e isso envolve comprometimento, valorizagao,
envolvimento e dedicacdo de ambas as partes — empresa e trabalhador.

Para BEKIN (2006), a comunicagao interna se define como um processo cujo foco é alinhar, sintonizar e
sincronizar, para programar e operacionalizar a estrutura organizacional da empresa ou organizacao, que
insere de agdes para o mercado e a sociedade. Ja FLEURY e SAMPAIO (1989) incorporam uma questdo
politica a fundamentos da cultura organizacional, entrelagcando uma relagdo de poder e dominacao.

Aculturaorganizacional é concebidacomoum conjuntodevalores e pressupostos

basicos, expresso em elementos simbolicos que, em sua capacidade de ordenar,
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atribuir significacdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunicacdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relagoes de dominagao (FLEURY e SAMPAIO, 1989, p.290).

Tradicionalmente, entende-se a comunicacao interna como um setor planejado, com o objetivo de
viabilizarainteracao entre a organizacao e seus empregados, utilizando-se de instrumentos da comunicagao
institucional e mercadoldgica.

Com outro olhar complementar, a Associacdo Brasileira de Agéncias de Comunicacdo (ABRACOM, 2017)
define a comunicagao interna como um sistema de comunicacdo entre a organizagdo e seu publico interno,
pressupondo um sistema de mao dupla, estruturado, dinamico e proativo, capaz de disseminar o fluxo de
informagdes que a organizagdo tem interesse em compartilhar e que o empregado precisa saber.

Desta forma, este tipo de comunicacdo se apresenta como uma ferramenta estratégica para
compartilhamento de interesses empresariais e dos empregados, transparecendo um didlogo, troca de
informacgdes, experiéncias e um modo de promover a participa¢do de todos os niveis, sendo um riquissimo
instrumento de melhoria na gestao administrativa, dos servicos e negocios da organizacdo.

Comunica¢ao com empregados em processos de mudanca

As densas modificagdes que ocorreram no cenario empresarial nas Ultimas décadas e o despertar da
comunicagao dinamizaram o significado e o préprio conceito de comunicagdo no contexto das organizagdes.
Hoje, a forca de comunicar-se de forma eficaz com os publicos internos e externos representa um primordial
diferencial competitivo no mercado.

Desta forma, a tendéncia atual é relacionada ao crescente nivel de profissionalizagdo no sistema de
comunicagao e na elevacdo do nivel da qualificacdo profissional, gerando um refor¢co no trabalho de
assessorias e consultorias externas, considerando que o empresario necessita enxergar no comunicador
muito mais que um operador. A esse profissional cabe o papel de um estrategista, uma pessoa proxima
ao comando do negdcio, sendo sua colabora¢do uma articulagdo de discurso adequado diante de uma
identidade organizacional.

O ato de comunicar-se refere-se a um universo completo, ndo sendo somente suficiente o
compartilhamento de um codigo comum, como é na defini¢do classica, como também nao basta somente
trabalhar na construcdo de quadros informativos, revistas ou boletins. E necessario uma comunicacdo
ampla, franca e igualitaria entre organizacdo e empregado, com entrega entre ambas as partes.

Com este parecer, na comunicagdo com os empregados em processo de mudanca, é preciso criar
um local no qual o conhecimento, informacdo e competéncia circulem de forma livre, coexistindo neste
contexto o comprometimento pessoal, confiabilidade, confidencialidade e autodesenvolvimento. Estes sdo
aspectos que contribuem para a consolidagdo e crescimento organizacional.

Porém, nem sempre os empregados visualizam esses fragmentos com bons olhos. Existem reacdes
frequentes de resisténcia a modificacdo organizacional, onde os empregados nao visualizam as mudancas
e seus objetivos de forma benéfica para o time como um todo. Isso torna todo o processo mais lento e
desafiador.

De acordo com MOTTA (p.14, 1999), “mudanca é um 6nus, pois requer que a pessoa reveja sua maneira
de pensar, agir, comunicar, se inter-relacionar e criar significados para a sua propria vida”. Para ROBBINS
(1999), a resisténcia a mudanca pode ser considerada no dominio individual e organizacional, considerando
que os quesitos a resisténcia individual equiparam-se aos contextos subjetivos e pessoais de cada individuo,
envolvendo parametros que correspondem aos habitos, personalidade, necessidades, insegurangas, nivel
de conhecimento e fatores econ6micos.

A nascente da resisténcia organizacional faz morada nos fundamentos globais, entrelacando a organizacao
de modo geral, correlacionando muitas vezes com a inércia empresarial, em seu modo estrutural e grupal,
com o objetivo restrito da mudancga, e tais concepgdes de ameacas que incidem dessa mudanca.
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Ainda com relacdo aos critérios de resisténcia, PEREIRA (p. 116, 1995) relata que ela é um fator comum
como um mecanismo para lidar com as mudangas ou possiveis perdas que elas circulam, afirmando que
“a estabilidade é conhecida, ndo traz surpresas, ndo ameaca. A mudanca traz o inesperado, a surpresa, o
desafio, o movimento. Mesmo quando a expectativa da mudanca é favoravel, quem nos garante, a priori,
que ela sequird os caminhos tragcados? Dai a angustia, o medo e a fuga”.

Com este pequeno levantamento da literatura, visualiza-se que um dos principais fatos que atrapalha
as modificagdes empresariais € a resisténcia de alguns empregados, pois o processo de comunicagdo em
processos de mudanca demanda tempo, adaptagdo e adequacdo. Com este parecer, é possivel tragar alguns
fundamentos que podem nortear o lider para uma melhor aplicagdo dessas mudancgas, fazendo com que os
colaboradores se sintam mais preparados e seguros para tais modifica¢des, acompanhando o universo da
comunicagao externa e contribuindo para uma melhor comunica¢do no ambiente interno.

Ferramentas, diretrizes e orienta¢des necessarias ao lider

O cenario atual nos demonstra que devemos tomar diretrizes que incentivem o andar junto com a
empresa. Para isso, é necessario trazer o empregado para perto, tornando-o um aliado na manutencao e
sobrevivéncia da empresa diante das dificuldades do mercado.

Deste modo, entender os moldes de objetivacdo da comunicagao interna e fazer com que os empregados
sintam como parte colaborativa e de importancia do processo comunicativo e existencial da empresa,
fazendo com que entendam que o sucesso individual e empresarial esta entrelagado com o desenvolvimento
e colaboracao pessoal de cada sujeito participante da organizagao.

Comeste parecer, tracamosaquialgumasdiretrizes que olider deve ter paraestimular, incentivareacolher
sua equipe, colaborando para um ambiente comunicativo e produtivo. E importante motivar os funcionarios,
em um processo chamado empowerment (empoderamento, promover afirmacao ou influéncia), que, na
visdo de KANTER (1997, p. 62), significa “[...] contratar, treinar e remunerar os funciondrios para tomarem
decisdes baseadas em trés ferramentas essenciais: informagao, recursos e apoio”.

Além dessa diretriz, relacionamos também o ato de informar, tornar o grupo coeso, realizar pesquisas,
aumentar a participagdo do empregado na empresa, definicdes de padrdes de conduta e qualidade como
fatores a serem de grande importancia e contributivos para a efetivagdo da comunicagao e boa coordenagao
do lider. E imprescindivel lembrar-se sempre que pessoas sdo a base de tudo e que as empresas sao
construidas por seus empregados.

Com esta visao, LIMA e FROTA (2002) tragam algumas orientagdes para o lider diante da nova pratica
cultural nas organizagdes, focando na necessidade central de entender, aceitar, consentir e superar as
necessidades, os desejos e as expectativas dos clientes de forma ordenada, considerada como qualidade
total do gerente. Direcionar padrdes crescentes de atuagao financeira (lucros) e ndo financeiros (inovacgao,
produtividade, qualidade, satisfacao e fundamentos voltados para os clientes), ajustando a organizacao,
ambiente, flexibilidade e adaptacao. A revisao dos fundamentos e reestruturacdo radial dos métodos
empresariais que visam alcangar consideraveis melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de
desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e dinamizacao. Para os autores, essas orientagoes
garantem algumas caracteristicas do empowerment, que motiva e estimula os empregados. Na visao de
ambos, essas caracteristicas sao:

Segredo na lideranca eficaz e transformadora; Esséncia nas equipes
desenvolvidas sob trés elementos: motivagdo intrinseca; autopercepgao; e
capacidade para tomada de decisdes; Novo Lider organizacional; Poder obtido
através da aprendizagem individual e da aprendizagem coletiva; Estrutura
gerencial horizontalizada; e integracdao entre os grupos multidisciplinares
que participam de um mesmo processo; Disponibilidade e acesso a multiplas
informacgdes; Autonomia individualizada para o trabalho remoto (LIMA; FROTA,
2002, p. 21 e 22).
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Além deste conceito, apresentamos também algumas ferramentas que podem ser utilizadas
internamente na empresa como forma de comunicagdo, tais como: Intranet, jornais, murais, quadros de
avisos, caixa de sugestdes, filmes motivacionais, manuais, integracdo, cartazes, campanhas, treinamentos
internos, acoes de incentivo e motivacdo, padronizagdo visual, brindes, troféus e pesquisas de satisfagao
interna, entre outros. Porém, nenhuma dessas ferramentas substitui o ato primordial do contato pessoal
e da comunicagdo direta. Para ALMEIDA et. AL. (2010, p. 27), “a comunicacdo face a face entre liderangas
e subordinados também é vista como indispensavel dentro do processo de comunicagao interna como um
todo”.

Para que haja um bom desempenho do lider é necessario que se investigue os problemas que estdo
acontecendo no contexto interno da empresa e faga um diagndstico, verificando os pontos fortes, fracos,
ameagas e oportunidades, com foco na resolugdo de um problema por vez. O lider precisa, ainda, pontuar
uma comunicagdo direta com seus empregados, efetivando sua presenca e prontiddo para solucionar os
problemas e demais duvidas de sua equipe.

Diante do exposto, torna-se evidente o papel do lider e seu poder de motivacdo junto ao time de
empregados, promovendo um ambiente produtivo, respeitoso e repleto de ética, confiabilidade, informacao
e articulando procedimentos rentaveis da comunicacdo interna.

Consideragoes finais

A literatura visualizar algumas contextualiza¢des claras e concisas em relagdo ao tema proposto, diante
de estudos bem equiparados e base tedrica respaldada em autores especializados no assunto e no universo
da comunica¢do organizacional e relag¢des publicas, proporcionando um melhor entendimento sobre os
compassos da comunicagdo interna como forma de mudancas e possiveis acdes de um lider.

Destarte, este trabalho articulou estudos e pensamentos sobre a comunicagdo com empregados e suas
modificac¢des, direcionada para as orientagdes do lider, diante da constante muta¢do mercadoldgica.

Os objetivos foram almejados e articulados durante todo o trabalho, proporcionando riqueza nas
informagdes e levantamento tedrico essencial através da literatura de autores contextualizados nos
parametros da comunicagdo interna, dispondo do conhecimento sobre a comunicagdo em processo de
mudanga e suas orientagdes ao lider, contextos sobre a comunicagao interna e cultura organizacional,
mapeamento da filosofia empresarial junto a possiveis melhoras nos contextos internos, conhecimento
sobre o processo de comunicagdo interna e suas mudancas, agdes dos colaboradores em beneficio da
empresa e circulos de orientagdes e diretrizes necessarias ao lider.

Conclui-se que, para que comunicagdo interna seja feita de forma colaborativa e produtiva, é preciso
direcionar o olhar para estas mudancas, em um formato colaborativo entre empresa e empregados. E
essencial a valorizagao da lideranca e seu time, diante de uma relagao de respeito, ética e principios. O
sucesso da comunicagao depende ndo somente de um individuo, mas de todo o grupo e seu ato de caminhar
junto, oferecendo novos compassos empresariais e diante das possiveis mudangas, pois os sujeitos e suas
formas de se comunicar sdo a base da organizacgao.
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