A comunicacgao dentro
de casa: necessidade
de um olhar combinado
por diferentes areas da
empresa

Victor Faria



As constantes transformagdes na economia mundial tém trazido mudangas significativas também para
as empresas. A construcdo de valor é um resultado tdo fundamental quanto a necessidade ou utilidade do
produto final para os consumidores;

A popularizagdo da internet e a transformacdo do planeta em ‘aldeia global’ vém eliminando barreiras
entre o que se define por publicos internos e externos das organiza¢des. Ou seja: a uma marca que se preze,
pouco eficaz é vender sustentabilidade em suas campanhas, mas poluir rios em decorréncia da sua linha de
producdo pouco sustentavel.

A forma como as organizagdes sdo vistas também sdo um reflexo da sua conduta com seus empregados,
ja que boa parte desses estdo em contato constante com os consumidores. O movimento cada vez mais
consonante de ‘olhar para si’ tem levado as organizagdes a analises tdo cuidadosas dos seus publicos
internos quanto os cuidados dispensados aos externos, tornando a comunicagdo parte da estratégia de
administracdo. Sobre Organizagdo e Cultura Organizacional, KOTLER e KELLER (2012) defendem que
“muitas vezes (...), mudar a cultura corporativa é a chave para implementar uma estratégia de sucesso”:

O que é exatamente uma cultura corporativa? Alguns a definem como
“experiéncias, historias, convic¢des e normas compartilhadas que caracterizam
uma empresa”. Basta entrar em qualquer empresa e a primeira coisa que se nota
é a cultura corporativa —a maneira como as pessoas se vestem, como se dirigem
umas as outras e como cumprimentam seus clientes (KOTLER e KELLER, 2012,

p- 46).

Diferentes geragdes atuando nas corporacdes trazem desafios adicionais a comunicagao que se pretende
manter.

A relagdo entre cultura e comunicacdo organizacional tem sido tema de estudos frequentes entre
profissionais de Relagdes Publicas. Acreditamos, entretanto, que esta preocupacdo deva se estender a
outros profissionais, de outras areas e de diferentes niveis hierarquicos, que lidem com o gerenciamento
de equipes, dada a importancia que tém na difusdo de aspectos construtores e mantenedores da cultura
organizacional.

N3o se podem desassociar ambientes internos e externos das empresas. Por isso, a cultura e as
particularidades das companhias mudam cronologicamente e geograficamente.

E preciso conhecimento, atencdo, informacdo, relacionamento, desejo e
tantas outras caracteristicas que demandam muita vontade da empresa em
estar continuamente aprendendo. Afinal, uma empresa é uma sociedade em
miniatura, uma maquete do que acontece no mundo e, como tal, deve ser viva e
dinamica, representando o que para ela tem de valor (MARCHIORI, 2006, p. 28)

Enfatiza-se, ai, o pensar a comunicagao nas organizagdes de forma protagonista, catalisadora de
movimentos culturais que acompanhem as transformacdes globais, regionais e locais. A laténcia dessas
transformacgdes se traduz no que MARCHIORI (2006, p. 46) chama de “O Reinado do Conhecimento”; apos
caminharmos por sociedades agricolas e industriais, chegamos a era da informacao, na qual os insumos
prioritarios sdo a simbiose entre administradores e colaboradores, a descentralizacdo, a participagdo e a
coordenacdo. Ha que se compreender o mundo p6s-moderno na elaboragdo de estratégias de comunicagao.

Nosso objetivo neste artigo é debater como gestores lideram os processos de transformacao e
manutencao da cultura organizacional em empresas que abarcam diferentes tipos de geragdes: Como se
da a atuagdo dos lideres na comunicagdo com os empregados? Se a geracao dos baby boomers era guiada
pela valorizacdo dos processos de producao e profundo respeito as hierarquias, as geragdesY e Z é caro o
debate das ideias e um olhar menos rigido as estruturas hierarquicas. Portanto, ha que se compreender os
valores e as atitudes de cada publico; realidades diferentes demandam formas diferentes de se comunicar.

Em suas analises sobre Cultura Organizacional, KOTLER e KELLER (2005, p. 26) assumem que “enquanto
a estrutura e politicas podem ser alteradas (ainda que com dificuldade), a cultura da empresa é quase
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impossivel de ser mudada”. Para MARCHIORI (2006), as dificuldades sdo grandes, mas ndo instransponiveis.

N3o é de uma hora para a outra que tudo é substituido; mesmo com a rede
de informacdes, ainda ha organiza¢oes trabalhando no sistema tradicional. O
que devemos fazer é visualizar as novas tendéncias, transportando-as para a
realidade de cada organiza¢do (MARCHIORI, 2006, p. 51)

Acreditamos que o papel dos gestores no ambito das mudangas e manutencdo da cultura organizacional
é imprescindivel: supervisores, em geral, sdo os pontos de contato mais imediatos entre alta gestdo e
equipes.

Pensamos ser pouco eficiente o desenvolvimento de canais de comunicagdao como atitude Unica de
comunicagao sem a conscientizacdo dos gestores: Em muitas situagdes, o gap entre Recursos Humanos/alta
gestao e empregados nao é preenchido por nenhuma atitude centralizada pelos meios ditos ‘tradicionais’
(telas informativas, newsletters, jornais, murais...). A comunicagao informal também requer atengado por
parte dasempresas. Paraisso, vemos como ponto positivo a mescla entre as tradicionais sessoes de feedback
e as conversas informais (ato que influi diretamente na descentralizagdo da comunicacdo, atendendo os
requisitos de capilaridade e diferenciacao de publicos).

O processo de comunicagao proposto por Harold Laswell e Claude Shannon, no final da década de
40, aprofunda a tradicional interpretagdo do processo de comunicagao em ‘Emissor > Canal > Receptor’.
CARRAMENHA (2013) explica este modelo.

Para haver o fluxo de comunicagdo, é preciso existir um emissor, que é o
responsavel por selecionar—ou codificar —as informagdes que serdo transmitidas
por um canal a um receptor, que ird interpretar e dar significado a mensagem
original — ou seja, decodifica-la. O receptor, ainda, podera responder ou ndo com
uma agao, o que é chamado de feedback (CARRAMENHA, 2013, p. 20).

Dessa forma, o cascateamento de alinhamentos pode atingir varios publicos tomando em consideragao
as diferencas na decodificacdo das mensagens. A constante troca de informagdes entre profissionais de
Recursos Humanos, alta gestao e Relacdes Publicas se solidifica como uma forte parceria que atende
ao proposito de considerar a comunicagdo que se da no ambito horizontal, entre profissionais de cada
departamento, salvaguardando diferencas e ‘desestandartizando’ a comunica¢do em corporagdes com
perfis heterogéneos.

A ‘desestandartizacdo’ de publicos, portanto, passa pela diferenciagdo de alvos e consequente
adequagdo de meios e discursos. Ratifica-se, ai, a sinergia necessaria entre gestdo imediata, Recursos
Humanos e Relag¢oes Publicas. Grandes empresas, muitas vezes, tém como caracteristica a heterogeneidade
de empregados. Isso as obriga a gerir comunicacdo através de canais e conteudos distintos.

O processo codificar X decodificar, portanto, fica exposto aos meios e formas nas quais as
informagdes sdo transmitidas. Revela-se, neste processo, o papel essencial dos gestores imediatos, ja que a
eles é dada a possibilidade de atuagdo tanto na comunicagdo formal quanto na informal. Podemos afirmar
que a este gestor cabe a funcdo de ‘via de mao dupla’, com a importante ressalva de atuar como mediador
de discursos (codificando e decodificando todo o tempo, como mostra a imagem abaixo.

Somente quando o conteudo é corretamente alinhado nas trés frentes de
comunicagao (a saber: a comunicacdo formal, ainformal e a liderancga) o discurso
da empresa se torna crivel e coerente. Quando bem definido, ele traz relevancia
as mensagens de interesse da empresa e da sentido ao trabalho desempenhado
pelo empregado (CARRAMENHA et AL., 2013, p. 29).
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Alta gestdo / RH / RP

I Mensagens decodificadas

1 Mensagens codificadas

/\/ “Réadio Corredor”

Intermediagdo do gestor no processo comunicacional interno

Empregados

As estruturas ditas formais, meios pelas quais informagdes sensiveis as empresas circulam, podem partir
de um CEO ou gestor de ‘alto escaldo’ direto aos empregados de todas as areas, indistintamente. Considera-
se, entretanto, no fluxo da imagem 1, mensagens estratégicas e sensiveis as equipes. Consideramos aqui,
também, o fator credibilidade; JOHNSON et AL (1994, p. 111-22) acreditam que a comunicacdo direta com
os empregados de linha é considerada por eles a mais portadora de valor que a advinda dos instrumentos
da organizagdo. Portanto, “quando propostas e mensagens sao transmitidas por um supervisor ou chefe
imediato sdao compreendidas mais facilmente e parecem mais confiaveis”. (JOHNSON,1994 apud VAN

RIEL, p.73)

Também por isso, podemos considerar o alto valor das mensagens de “radio corredor” aos
empregados: estas mensagens sao disseminadas em ambito horizontal e desordenado pelos proprios
funcionarios, tendo a compreensdo e disseminagdo muito mais fluidas quando comparadas com a
comunicagao formal. Na ilustragdo acima, a linha desordenada da “radio corredor” tangencia, por algum
momento, o gestor imediato. Aqui, ratificamos novamente a importancia de codificacdo X decodificagao
das mensagens. Esta é uma oportunidade impar de se fomentar discursos alinhados com a alta gestao,
ja que, com a mediacdo do gestor imediato, mensagens podem ser decodificadas para cima e para baixo.
Carramenha afirma, sobre os principais atores da comunicagdo corporativa, que

A comunicacao do lider é pautada no processo face a face, realizado diariamente
e de forma espontanea. Ele deve exercer seu papel de formador de opinido
naturalmente, reforcando a identidade corporativa em seu discurso e em suas
atitudes. (CARRAMENHA et AL., 2013, p. 33)

Alinhamento

Para nossa analise, definiremos o alinhamento como a conquista do apoio interno a qualquer estratégia
em uma empresa; esta premissa certamente ndo engloba todas as particularidades que o processo de
alinhamento traz consigo, mas nos da base para analisarmos de que forma este processo é decisivo a
qualquer mudanca, seja por fatores internos ou externos.

Os processos de alinhamento devem ocorrer com todos os stakeholders de uma companhia. Nos
atentaremos aqui aos beneficios do alinhamento no tocante ao publico interno das empresas.

A heterogeneidade do mercado propicia diferentes modelos de administracdo; diferentes ramos de
atuacdo demandam formas distintas de gestdo desde a atracao e sele¢do dos candidatos. CEES VAN RIEL
(2013) constata que ha ao menos quatro classificagdes de organizagdes, as quais explicaremos brevemente
a partir do olhar da relagao gestao x empregados:
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Organizagdes com perfil Accountability: empresas em geral orientadas para o desempenho,
descentralizadas e informais; empregados usufruem de alto grau de autonomia e se veem como
empreendedores independentes;

Organizagdes com perfil Burocracia: em geral, apresentam alto nivel de centraliza¢ao e formalizacao.
Nesse caso, ha a demanda de incorporar a esséncia estratégica as rotinas que influenciam os processos
primarios;

Organiza¢6es com perfil Significado Compartilhado: alto grau de centralizacdo e operagées formais;
empregados mais inspirados por lideranca motivadora; e

Organiza¢oes com perfil Ideologia: baixo grau de centralizacdo e formalizacao e pouca tolerancia
com opinides divergentes.

O recrutamento assertivo da mao de obra é o primeiro passo para um alinhamento interno ser bem-
sucedido. Por exemplo, ao se enquadrar no perfil Ideologia, o Greenpeace deixa claro ndo desejar ter, entre
seus colaboradores, pessoas que apoiem desmatamento em prol do consumo de carne, por exemplo.

A comunicagdo corporativa exerce papel crucial no alinhamento dessas visdes, assim como a area de
Recursos Humanos pode contribuir, a medida que contrata novas pessoas, refor¢cando o que ja foi dito
anteriormente sobre a necessidade de uma atuagao conjunto de diferentes areas.

Ha ainda que considerarmos que os perfis ndo sdo estaticos. Mudancas sdo comuns em situacdes de
fusdes e aquisicdes, embora em alguns casos a sobrevivéncia das companhias ndo esteja condicionada a
estes processos (como a Philips, que na década de 2000 passou por processos de reestruturagao profundos
e mudanca de paradigmas que a levaram a centralizar sua produ¢ao em poucos pilares e a atender mercados
cuja necessidade é de produtos com valor agregado maior do que os produzidos até entdo). Vé-se clara a
relagdo entre conceitos de Marketing e Comunicagao Corporativa: a mudanca de estratégia para manter-se
competitiva obrigou também a revisdo nas relagdes pessoais dos empregados. Ou seja: houve a necessidade
do alinhamento de expectativas semelhantes para dentro e para fora dos muros da empresa a partir de uma
estratégia Unica de Marketing.

Fator basico no processo da construcdo e manutencao do alinhamento é a coeréncia entre
comportamento que se deseja ver nos empregados e o dos executivos: a difusdo interna de seus valores
ganha mais credibilidade quando realizada verticalmente, de cima para baixo na escala hierarquica, de
forma sincera.

O que os executivos estao dispostos a mudar pessoalmente para garantir que
se alcancem os objetivos estratégicos? Quando os empregados percebem essa
mudanca de atitude por parte de seus executivos — e, ainda mais importante,
observam as consequéncias no comportamento cotidiano da alta administracdo
-, as chances de seguirem o exemplo aumentam significativamente (VAN RIEL,

2013, p. 43).

Os roteiros de alinhamento interno podem ser trabalhados em conjunto com outras técnicas
(principalmente na intermediacdo da alta gestdo no relacionamento com os empregados). Pesquisas de
cultura (em detrimento as pesquisas de clima) tém sido cada vez mais frequentes nas companhias; esta
mudanca se da na esteira da necessidade de compreensao dos fatos que ddo origem a realidade presente - e
ndo a realidade estatica (CARRAMENHA et AL., 2013, p. 42).

Engajamento

Um estudo realizado pelo Corporate Executive Board (CEB) em 2007 relacionou diretamente o
comprometimento dos empregados com o empenho e o tempo dedicado ao trabalho: de acordo com a
pesquisa, a cada 10% de melhoria no alinhamento, o aumento no nivel de empenho de um empregado
crescia 6%, o que causava um aumento de 2% no desempenho do empregadoa.

A relacdo entre individuos e organizagdes se torna mais eficiente quando missdo e valores resultam
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em agoes. Resultados diferenciados estdo relacionados de forma intrinseca ao quanto os empregados e
as organizacdes estdo alinhados as suas identidades e propdsitos. Ou seja, ha que existir correlagao entre
identidade do individuo, seus sonhos e interesses, e missao, valores e visdo estratégica das companhias.
Empresas de alta performance se movem quando ha sonhos e objetivos compartilhados.

Os resultados da comunicagdo para o engajamento ficam mais claros quando observamos as
caracteristicas da geracdao Y (nome dado a geragdo nascida a partir dos anos 80); os anseios dessa geragao
(que convive, influi e é influenciada pela geracdo dos baby boomers, a dos nascidos no periodo imediato
pds Segunda Guerra Mundial), passam pela troca abundante de informagdes e compartilhamento de
experiéncias. Portanto, o didlogo se torna insumo fundamental para o desenvolvimento de equipes, de
forma que haja participagao direta na implementacao e difusdo dos objetivos estratégicos das empresas.
Estar engajado significa ter consciéncia de como o trabalho individual impacta a corporagdo como um
todo. Isso se reflete na conscientizacdo do papel de cada individuo da companhia na construcao da Gestalt
administrativa ideal.

Mensuracgao de resultados

VAN RIEL (2013, p. 30) afirma haver trés tipos de identidade organizacional: a identidade desejada, a
percebida e a projetada. A identidade desejada é aquela proposta pela empresa: o lugar onde se deseja
chegar. O que se é de fato se define pela identidade organizacional percebida. A terceira é a identidade
organizacional projetada, que trata daforma como a companhia se promove por meio de suas comunicagdes.
A lacuna entre a situagdo desejada e a situagdo atual € um bom termometro da efetividade da comunicagao
com os empregados.

Missdo, valores e imperativos estratégicos combinados a pesquisas de engajamento podem dar aos
gestores imediatos nog¢des claras do que é esperado pela companhia versus a realidade da equipe. Cargos de
supervisdo (ou quaisquer que tenham contato direto com equipes) tém pouca acao tém sobre as defini¢des
gerais sobre estratégias avaliativas e comunicacionais de uma empresa. Assim, é possivel que se faca uso
de recursos ja existentes para uma leitura do status em que os empregados de determinada equipe estao
situados. Sessoes formais de feedbacks também podem fornecer bons indices referentes a satisfagdo dos
empregados sobre a gestdo da comunicacdo entre lideres imediatos, empresa e funcionarios.
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