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APRESENTACAO

Em 2011, nos reunimos pela primeira vez em trio para comecarmos a
discutir o projeto do que viria a ser aquele que, carinhosamente, chamamos
de “livro vermelho” — cujo titulo oficial ¢ Comunica¢do com empregados: a
comunicagdo interna sem fronteira. Escrevemos essa publicacao a partir das
nossas crengas, de muitas inquietagoes e de outros tantos questionamentos
nascidos do confronto do aprendizado tedérico de dentro das salas de aula
(tanto em nossas formacdes como relacoes-puiblicas, quanto em nossas ex-
periéncias como docentes) com a vivéncia pratica nas empresas para as
quais cada um de n0s trabalhou. Em 2013 ele foi publicado. E, entao, ficou
claro para n6s que aquele era apenas o primeiro (pequeno) passo.

O tema da comunicagao com empregados ganhava campo € corpo, € era
preciso ir além. Era-nos evidente, entretanto, que nao fazia sentido algum
continuarmos tal trajetoria sozinhos. Se realmente tinhamos a intengao de
promover um novo olhar para aquilo que, até aquele momento, chaméva-
mos de comunicacdo interna, precisivamos de reforcos. Assim, intensifica-
mos nossos estudos, criamos diversos eventos para debater a comunicacao
com empregados, participamos de outras publicagoes — académicas e de
mercado —, e ampliamos os debates sobre esse complexo assunto, que € nos-
sa paixdo. O reflexo de tudo isso foi, finalmente, a proposta deste livro que
voce, leitor, tem agora em mao. Antes de tudo, ele € o resultado de muita
conversa — afinal, acreditamos que € conversando que a gente se entende!

Autores selecionados, convites aceitos. Desse ponto até a impressao
final foram muitos meses. Nao foi uma tarefa ficil, pode acreditar. Ja havi-
amos aprendido com nosso “livro vermelho”, mas esta seria a primeira vez
que organizariamos, em trio, uma obra coletiva que tinha como objetivo
maior ser diversa e abrangente. Desde cedo queriamos uma publicagao
que permitisse o didlogo entre quem ja pensou, quem estd pensando e
quem quer pensar a comunicacao com empregados e suas multiplas inte-
ragdes com outros saberes.
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Por isso, decidimos dar énfase a quatro questoes relevantes. Cada qual
se transformou em uma das partes desse livro. A primeira, Cultura Orga-
nizacional, esta aqui, pois acreditamos que cultura e comunicacao sao dois
lados de uma mesma moeda. Uma néo existe sem a outra — € se qualquer
uma falta, a outra sofre. Nao € possivel, portanto, entender a comunicagiao
com empregados sem nos debrucarmos sobre a cultura organizacional e
toda a sua complexidade. Isto se observa nos ensaios que compdem essa
parte do livro, ja que tais textos evidenciam olhares heterogéneos. E isso,
para nos, nao € um problema, uma vez que a questao pode e deve ser vista
numa perspectiva caleidoscopica.

A segunda parte, Lideranca e Engajamento, abre espago para abor-
dagens que pensam a participacao dos gestores na comunicacdo com em-
pregados. Os ensaios falam de propdsito, de didlogo, de temas que por
algum tempo ficaram esquecidos — sufocados pelos mecanicismos do dia
a dia —, mas que precisam, cada vez mais, ocupar o seu lugar de destaque
e relevancia.

Em Planejamento e Mensuracio, a terceira parte, sao apresentadas
diferentes maneiras de colocar em pratica as ideias relacionadas a comu-
nicacdo com empregados, de forma que tenham eficiéncia e perenidade.
Somente quando hé esforco de longo prazo € que podemos entender o im-
pacto das nossas acoes e estratégias, aprender com elas e reaplica-las. Mas
nao pense, leitor, que os textos que compoem essa parte abordam somente
0 passo a passo para se fazer um planejamento eficiente. Nao. Sabemos
que ndo existem formulas prontas. Vocé€ encontrara nas leituras reflexoes
importantes sobre o papel das dreas de comunicacido nas organizagoes €
seus estagios de desenvolvimento.

A parte final, Veiculos e Campanhas, levara vocé a refletir sobre o es-
pago que merece a gestao dessas ferramentas no processo da comunicagao
com empregados, entendendo — e defendendo — que trabalhar os canais
de comunicacdo de maneira pontual nao traz resultados de longo prazo.
Assim, ao apresentar oportunidades de uso dos veiculos tradicionais e de
novas midias, essa parte do livro mostra a execu¢ao dos veiculos em estra-
tégias mais solidas e perenes.

Por tudo isso, temos uma enorme satisfacdo de apresentar esta obra,
feita de multiplos olhares, saberes e vivéncias. Esse livro € resultado disto:
experiéncias variadas de pessoas que admiramos € com as quais convive-
mos nos dltimos anos, trocando muita informacio sobre o assunto.

8
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Ha contribuigdes a partir da visao de agéncias, de empresas e da acade-
mia. Ha pessoas com mais de trinta anos de vivéncia no mercado. Outras
tém o olhar curioso de quem acabou de chegar neste fascinante ambiente
da comunicacao com empregados. Alguns dos nossos autores tiveram ex-
periéncias em gerenciar a comunicacao do ponto de vista global, enquanto
outros, do ponto de vista local. Alguns nem falam portugués... Mas nos
traduzimos seus textos!

E imensamente gratificante para nds chegar aqui e ver a expressio, no
conjunto dos vinte e sete ensaios deste livro, de uma visao variada do que
€ a comunicagao com empregados e, especialmente, do que ela pode ser.
Um ponto, no entanto, une tudo isso: a crenca de que a comunicagao com
empregados € absolutamente necessaria nesse mundo “pos-hiperliquida-
mente moderno”, em que as relagdes perderam espaco e nao se discute o
sentido do trabalho — o que, talvez, nos ajude a entender por que o trabalho
tornou-se mais um fardo do que um momento de expressao e realizacao
do individuo. Queremos abrir ideias, em vez de fecha-las. Essa obra pede
que a gente continue pensando em novas maneiras de fazer a comunicacao
com empregados, que dialoguem e sejam compreensivas com a mudanga a
que assistimos na sociedade, na empresa e no individuo.

Por fim, vale a ressalva de que mantivemos os estilos dos autores. O
rigor aqui seria desnecessario para uma postura de abertura, de empatia
com a ideia do outro. Alguns, por exemplo, apresentam alguma referéncia
bibliografica. Outros, por relatarem pensamentos ou ideias, nao precisa-
ram evocar a contribuicdo de demais autores. Alguns escreveram em pri-
meira pessoa. Outros nao. A diversidade foi respeitada ou, melhor, acolhi-
da. Alguns assuntos se repetem, mas sao tratados de forma diferente, pois
sabemos que assim € na gestao das diversas organizacoes — o “certo” ou o
“bom” depende de cada olhar e de cada contexto cultural. Mas ndo perde-
mos nunca de vista a importancia de conectar os interesses das empresas
e dos empregados. Nao ha a menor necessidade da tirania do “ou”. Nossa
visao € positiva, os casos apresentados relatam histdrias que deram certo.

Ha uma misturinha boa entre teoria e pratica, entre pensar, agir € sen-
tir. Afinal, ha gente que acredita na comunicacdo com empregados, mas
acredita mais ainda nas pessoas. Ha aqueles que acreditam que € preciso
contar uma pequena histdria todos os dias para, num determinado mo-
mento, ter uma grande historia para contar. Por vezes tem gente que se
entusiasma de falar sobre comunicacdo com empregados, € outros que

9
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acreditam que ela nao esté ai apenas para ser ingerida, mas sim elaborada,
digerida. Para alguns ela deve ser pensada — “eventualmente reprograma-
da e conscientemente executada (...), muitas vezes, ousada!”. Empresta-
mos esse pequeno trecho do texto Pensar é transgredir, da Lya Luft, sem o
constrangimento de trocar a palavra “vida”, foco do texto da autora, pela
palavra “comunica¢ao”. Essas duas coisas t€ém muito em comum.

Esse livro faz parte da nossa trajetdria. Nao pretende ser nosso ponto
final. Mas, claro, como esta € uma trajetoria feita na companhia de gente
de que a gente gosta e em quem se inspira, acreditamos que tenha sido
uma experiéncia enriquecedora para todos.

Bem-vindo, entao, leitor, ao nosso “livro verde” — ou, se preferir, En-
saios sobre comunicacao com empregados: miiltiplas abordagens para desa-
fios complexos.

Com carinho,
Bruno Carramenha
Thatiana Cappellano

Viviane Regina Mansi
(Organizadores)

10
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Agatha Camargo Paraventi ¢ mestre em Ciéncias da Comunicacio,
especialista em Comunicagdo Organizacional pela ECA/USP e bacharel
em Relagoes Publicas pela Faculdade Casper Libero. Atuou por 11 anos no
mercado corporativo, nas areas de Relacoes com Imprensa, Comunicagao
Interna, Relacdes com Consumidor e Relacoes com Fornecedores, em
empresas e agéncias. Atualmente € professora da Faculdade Casper Libero
e do Centro Universitario Belas Artes, nas disciplinas Etica, Planejamento,
Cultura Organizacional e Opinido Piiblica. E diretora administrativa da
Associagao Brasileira de Pesquisadores de Comunicacao Organizacional e
Relagoes Publicas (ABRAPCORP), no periodo 2014-2016.
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Bruno Carramenha ¢ consultor de Comunicacao e professor na graduacao de
Relacoes Publicas da FAAP, na pos-graduacao em Comunicagao Interna da
mesma instituicao e no MBA em Comunicacao Corporativa das Faculdades
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Bruno Chaves ¢ fundador da Invitro Comunicagio e consultor
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destas empresas.
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Casper Libero, especialista em Gestao de Comunicagao Organizacional e
de Relacoes Publicas pela Escola de Comunicacoes e Artes da Universidade
de Sao Paulo (ECA-USP) e graduada em Comunicacao Social pela Escola
Superior de Propaganda e Marketing (ESPM). Ao longo de dez anos,
trabalhou na area de comunicacao de empresas multinacionais e nacionais
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Atualmente ¢ Coordenadora de Comunicacao Interna, Engajamento e
Cultura no GPA (Grupo Pao de Acucar). Professora convidada no curso
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Comunicagao Interna no MBA Aberje em Gestao da Comunicacio
Empresarial.

Danielle Abade ¢ graduada em Relacoes Publicas pela PUC-MG e atua

como Especialista de Comunicagdo da GE para a América Latina, em
Sao Paulo. Possui mais de cinco anos de experiéncia em comunicacio
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executivos. Na Abracom, participa do Grupo de Trabalho de Comunicacao
Interna. E graduada em Réadio e TV (Faculdade Césper Libero),
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Inovacao e Cool Hunting (Science of the Time).

Fabio Betti ¢ consultor especializado em Comunicacao de Lideranga,
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pOs-graduado em Comunicagao Corporativa pela ESPM-SP, possui mais de
25 anos de experiéncia na drea de Comunicacao Organizacional. Professor
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de instituicoes, como ESPM, onde ja treinou mais de mil alunos em trés
continentes no que ele chama de Tecnologia de Storytelling.
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PREFACIO

O privilégio de se viver um caso de amor
Malu Weber

Quem nunca sonhou em viver um caso de amor? Intenso, verdadeiro
e correspondido? Pois aqui neste livro temos o privilégio de nos inspirar e
de conhecer varios casos apaixonantes, que deram muito certo. E nao, caro
leitor, nao hd nada de errado neste prefacio! O livro ndo € um romance e
muito menos ficticio. Estamos, sim, diante de “casos de amor”, mas bem
factuais: historias reais que nos ensinam a construir relagoes verdadeiras
a base do didlogo, da confianca, do conhecimento e da cumplicidade. Um
amor “corporativo”, é verdade, sindnimo de uma relagdo complexa e mui-
tas vezes cheia de conflitos e de interrogacoes. Mas como humanizar a
empresa e os empregados se nao for pelo coragao?

Para comecar, apresento as pessoas mais apaixonadas pela causa de
que falaremos a seguir: os organizadores deste livro, Bruno, Thatiana e
Viviane — um trio que ama o que faz e, mais uma vez, esta junto em busca
do conhecimento. Estudiosos inquietos e incansaveis a procura de fatos e
dados que ajudem a entender um pouco mais esta relacao tao desafiadora
e com tantos significados do universo empresarial. E por isso reuniram
aqui outros tantos amantes e experts desta mesma causa. Autores que nos
brindam com suas ricas experiéncias e relatos — de amor e de dor — por ela:
a comunicagao com os empregados nas organizagoes.

Sao escritores generosos, alunos no inicio de carreira e executivos de
primeira grandeza e longa estrada, que compartilham suas experiéncias so-
bre os desafios da cultura organizacional, sobre o verdadeiro papel da lide-
ranga, sobre a importancia de planejar, de ter indicadores para mensurar
resultados, de utilizar veiculos e de construir campanhas que fortalecam
a estratégia dos negocios. Eles ainda nos trazem dicas de como engajar
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empregados, criando conexdes genuinas e transformando informacio em
entendimento. Como fortalecer esta relacao empresa-empregado e cons-
truir confianca: como em um casamento, em que quanto mais o casal se
conhece e se entende e se conecta, mais sOlida tende a ficar a relacao. Isso
tudo lembrando sempre de fazer a leitura correta do cendrio em que vive-
mos sem deixar de também entender o outro, reduzindo tensoes por meio
do dialogo, simplificando a linguagem e desapegando do que é puramente
desnecessario.

Aqui vocé vai encontrar amor de todos os tipos: empresas rivais que
se tornaram irmas — e foram convidadas, de repente, a levantar uma nova
bandeira, tendo que aprender a gostar uma da outra; empresas globais
com o desafio de construir uma cultura tinica com diferentes sotaques; di-
versas geracoes, de “BB a Z”, e suas varias formas de amar, de engajar-se
e desiludir-se com as organizacoes. O livro também nos traz dicas de como
evitar ruidos na comunicagao. De como contornar o desgaste do dia a dia;
de como nao deixar corpos ficarem doentes e infelizes — e de nao desistir
da eterna busca do equilibrio e do prazer. Como dar as boas e as mas
noticias (amor na alegria e na tristeza, certo?); e a forca do feedback — o
saber ouvir e ser ouvido — mais conhecido por DR (“Discutir a Relagao”)
pelos casais que buscam entender-se! E a arte do didlogo, num exercicio
sincero de escuta, de interacao e de respeito um pelo outro. E outras tan-
tas iniciativas, pilulas de conhecimento, valiosas para que esse amor nao
se transforme em “burnout”, especialmente com as tentacoes tecnoldgicas
que nos seduzem para o mundo virtual, e muitas vezes nos fazem esquecer
de que relagoes verdadeiras se constroem olho no olho.

E qual o papel de cada um de nés — empresa, empregado e lider — na
construcado deste relacionamento? E a tal figura do chefe: serd que precisa-
mos mesmo de um? Alids, lendo um dos textos a seguir, aprendi que o che-
fe, segundo pesquisa, € a fonte preferida de informagao dos empregados,
muito mais que os veiculos oficiais da organizacao. Sera que ele sabe disso
e tem consciéncia do tamanho de sua responsabilidade na formacao de
seu time e no reforco da cultura desejada? Como acolher e inspirar — em
cada gesto, em cada atitude? Como evitar o sentimento de exclusao e ter a
diversidade respeitada? Como construir o team building social? Os autores
nos ajudam a diferenciar a comunicagao como area da comunicacao como
habilidade. A primeira, responsabilidade de nds, comunicadores; a se-
gunda, uma vantagem competitiva para qualquer lider, de qualquer setor.
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E, por fim, também nos ajudam a refletir sobre nossa missdo diante de
tudo isso, para oferecer insights, aconselhar, dar autenticidade e legitimi-
dade para a fala empresarial.

E quanto mais eu leio as mensagens dos autores deste livro, mais me
convenco de que estamos diante do maior desafio de todos os tempos:
como construir vinculos de longo prazo em uma sociedade cada vez mais
rasa e superficial. Uma modernidade liquida, virtual e efémera — onde
tudo € descartéavel, passageiro e se evapora rapidamente. Relagoes sao fra-
geis. Ha muitas incertezas. O empregado também ¢ liquido, nao cria vin-
culos e estd cada vez menos fiel a uma organizagdo. Uma sociedade cada
vez mais desequilibrada, estressada e cadtica — onde ha uma explosao de
sentimentos € uma pressa desenfreada pela felicidade imediata. A busca
por um amor mecanico, frio, produzido pela razao e a qualquer custo. E o
desafio estd em justamente estabelecer um compromisso mutuo e deixar
um legado — mesmo que o tempo de permanéncia nas organizagdes seja
cada vez menor.

Por outro lado, essa transformacao na sociedade nos traz um novo re-
pertorio de possibilidades! Novas formas de relacionamento — mais cola-
borativas, mais virtuais, mais méveis. E um novo perfil do empregado, que
nao € mais simplesmente um executor de tarefas. Ele quer ser protagonista
— questiona, opina, quer fazer parte; ha muito ndo € mais passivo nesta
relacao: ele critica e pode amar ou odiar o local onde trabalha na mesma
proporc¢ao; pode construir ou destruir a reputacao das empresas. O empre-
gado pode se tornar um embaixador da marca ou um agente disseminador
da discordia. Como engaja-lo a favor da companhia?

Diante de tamanha complexidade, fica aqui a pergunta: como viver
este tal caso de amor? D4 para ter esperanca de encontrar a verdadeira
felicidade empresarial? Confesso que uma boa dose de sorte e a ajuda
do destino para encontrarmos nossa cara-metade corporativa sio sempre
bem-vindas! E quando encontramos espago nela, para exercermos nosso
papel, temos a chance de viver uma lua de mel prolongada: uma empresa
em que tenha sintonia com nossos valores e crencas; que tenha um pro-
posito, uma razao de existir, que faga sentido para nds. Onde possamos
deixar um legado. Nossa marca. Que possamos construir um ciclo virtuoso
que nos move € nos enche de orgulho. Onde os obstaculos diarios tornam-
-se pequenos diante de uma causa muito maior, no longo prazo. Onde a
gente possa amar e também se sentir amado. E quanto mais recebermos
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esse amor (que pode ser traduzido em reconhecimento, incentivo e apoio),
mais dispostos estaremos a nos entregar por inteiro, de corpo e alma, nesta
arena corporativa. E assim os dois lados se complementam, em uma verda-
deira simbiose de emocoes.

Mas nao podemos nos enganar! Como em qualquer relagao, para du-
rar e se fortalecer, o caso de amor corporativo precisa ser reciproco. E
preciso dedicagao, entrega, resiliéncia, cumplicidade e sacrificio, vez ou
outra. Tem dias bons e dias bem ruins; tensos e intensos. Mas, sim, € pos-
sivel encontrar esse amor. E € essa a principal mensagem deste livro. Com
convergéncia, coeréncia e construcao conjunta, podemos chegar a uma fe-
liz unido, desde que todos facam a sua parte — construindo confianca e uma
relacao legitima, transparente e verdadeira; com espaco para comemorar
as conquistas, reconhecer e estimular a felicidade e o bom humor no tra-
balho! Estar disposto a recomecar, se for preciso. Saber perdoar. E uma
troca — e depende dos dois lados — empresa e empregado — para dar certo.
Tem que ser cultivado diariamente, em pequenos gestos. Senao perde for-
¢a e voltard a ser um amor platdnico ou mera ilusdo. Até porque amar sem
receber nada em troca nao € sustentavel. Vem o desgaste implacével e a
infalivel separacao.

E s6 lembrando: nao existe formula mégica, ainda mais para o amor!
Cada empresa € tnica: tem seus cheiros, odores, sabores, amores e precon-
ceitos a serem superados. Um DNA que € s6 dela € a0 mesmo tempo traz
multiplos olhares, com lideres que precisam entender sua missao como a
outra “cara-metade” da relagao. Por isso, este ndo é um livro apenas para
comunicadores. A empresa (ou seja, a “média e alta lideranca”) precisa
entender seu papel nesse namoro para poder ser a mais desejada, atrair
e reter os melhores talentos, criando conexoes, o tao sonhado vinculo e o
caso de amor que tanto busca com seus empregados. E uma jornada inten-
sa e longa, mas ao mesmo tempo deliciosa e apaixonante. Por isso também
vale a pena ler cada capitulo deste livro: € inspirador. E desejo, de coracdo,
que vocé, assim como eu, tenha o privilégio de viver um caso de amor — e
encontre todos os ingredientes necessarios para superar os obstaculos que
certamente virao, na busca diaria para que esse amor seja intenso, verda-
deiro, correspondido — e infinito — enquanto dure.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

A incoeréncia da cultura organizacional solida
para empregados liquidos

Thatiana Cappellano

O estudo da cultura organizacional € recente e ainda tem um amplo
espaco de desenvolvimento, tanto no ambito académico quanto no da pra-
tica organizacional. Ao reconhecer isso, a autora se municia de referéncias
multidisciplinares, em diferentes dreas do saber — antropologia, sociologia,
psicandlise e administragao — para propor um questionamento intrigante
acerca da fugacidade das relacoes de emprego: estamos dando atencao de-
vida a gestao das organizagoes, que considere, de fato, o perfil de empre-
gados vinculados a sociedade contemporanea? Ou estariam empregados,
de caracteristicas da modernidade dita liquida, trabalhando em ambientes
ainda da modernidade solida?

O tema da cultura organizacional € fascinante. Quanto mais debruca-
-se sobre ele, com a atencdo e a profundidade necessarias, algo presenti-
fica-se de imediato: sua complexidade. Para verdadeiramente mergulhar
nesta vastidao, € preciso tangenciar muitas outras disciplinas. Talvez, a
principio, quatro delas. A primeira, a antropologia — mae do conceito de
cultura. A outra, a psicanalise, sem a qual € impossivel entender o Sujeito-
-empregado. Sem esquecer-se da administragao, tanto de pessoas quanto
do negocio. E, por fim, mas ndo menos importante, a propria comunica-
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¢ao com empregados. A questao que fica €: essa interdisciplinaridade nao
deveria estar restrita ao campo teorico ou ao pensamento académico. Fa-
zer isso é empobrecer enormemente a pratica — e, pior ainda, limita-la
ao pragmatismo corporativo: processos, metas e resultados. Agir assim,
frente a toda complexidade que o contemporaneo impde (2 sociedade e,
consequentemente, as organizagoes e aos empregados), ¢ um erro. No li-
mite, € trabalhar a cultura organizacional de forma in6cua. Quando ela é
tratada apenas como um simples elemento da gestao, ela — infelizmente!
— empobrece.

Este texto, portanto, em primeiro lugar, centra esfor¢os em pequena
parte desta possivel interdisciplinaridade e, como consequéncia disso, pro-
poe uma reflexao: serd que a cultura organizacional que € vivenciada in-
ternamente nas instituicoes corresponde aos anseios dos empregados do
contemporaneo? Esta provocagao nasce da observagao empirica de que
ha uma dissonancia entre as expectativas do empregador e do empregado,
e tenta buscar entendimentos. Nao hd a menor pretensao de encerrar aqui
tal reflexao. Longe disso. O objetivo € levantar a questio para debate am-
plo. Afinal, ndo raro, € possivel verificar reclamacoes e criticas por parte
dos individuos que compdem a populagao economicamente ativa. H4 uma
clara e audivel insatisfacio quanto ao mercado de trabalho, as relagdes
nele estabelecidas, as politicas de gestao de pessoas, aos planejamentos de
negadcios, aos processos produtivos, as liderangas arcaicas, a promocao al-
mejada, aos beneficios insuficientes, a remuneracdo insatisfatoria e tantas
outras. As queixas chegam até a ultima etapa desta histdria: a demissao.
Parece nao existir um s6 individuo que esteja satisfeito com seu emprego.

Qual € a possivel causa disso?

O papel do trabalho para o Sujeito

O trabalho ocupa grande parte do tempo das pessoas (ou seria cor-
reto dizer: da vida?). Numa sociedade em que o dcio é tido como trago
social negativo, a atividade produtiva (de qualquer tipo) torna-se a anti-
tese do Pecado Capital da preguica. E por que ndo se pode estar fora da
l6gica produtiva, nem por um instante? Ora, porque a modernidade veio
banhada pela falacia da igualdade soberana e do direito inato ao sucesso
e, consequentemente, a felicidade. Ela sinaliza que basta querer para se
conquistar um lugar ao sol. Assim, ndo ha mais espaco e tempo para in-
felicidade, para o sofrer, para a falta: “Levanta, se mexe e vai ser feliz!”,
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grita a cultura, “E, de preferéncia, sem dar trabalho a mais ninguém, vai de
forma independente e pelas proprias pernas. E nao reclama, s6 ndo cresce
na vida quem nao quer!”.

Ao proclamar a sentenca “o trabalho enobrece 0 homem”, Max Weber
(considerado um dos fundadores da Sociologia, cuja produgao intelectual
se deu entre 1890 e 1920) extrapolou o pensamento segundo o qual traba-
lhar engrandecia o homem por afasti-lo do écio e, assim, pavimentou o
caminho para que uma enorme massa de pessoas abandonasse as formas
tradicionais de vida e trabalho (nas quais acumulacéo, lucro e crescimento
econdmico ndo eram essenciais) e se submetesse a uma disciplina de ho-
rarios e atividades impostos pelas industrias, que comecam a se instalar
nas grandes cidades. Com o tempo, essa doutrina, inicialmente de cunho
unico protestante, comecgou a fazer parte da vida de pessoas de culturas e
religides diferentes.

Assim, o trabalho engendrou-se na existéncia do individuo de tal ma-
neira que € impossivel remové-lo. Apesar disso, ele €, também, causador
de enorme sofrimento. Entretanto, aqui, ndo esta se falando do pesar da-
queles que permanecem excluidos do mercado. Nao. Sofre quem esta fora,
mas sangra quem esta dentro. Porque esses que trabalham vivem sob o
eterno fantasma de serem jogados para o lado de fora — e, assim, torna-
rem-se excluidos socialmente (ora, os que nao trabalham sao como zumbis
para os “afortunados” que estao em atividade).

O sofrimento individual nada mais ¢ do que o efeito de uma exclusao co-
mandada por um discurso que (...) impde-se como norma, seja ele religioso,
politico ou econdmico, disciplinando e adequando o corpo, fazendo funcio-

nar um verdadeiro estado de excecdo (DIAS, 2009, p.10).

O Sujeito (se) sangra, mas permanece 14 — no lugar daquele que € ins-
trumento do discurso deste Outro', que ¢ o mercado. Afinal, como se ex-
plica que um operério trabalhe diversas horas por dia, as vezes em uma
atividade insalubre, sem nenhuma perspectiva de ascensao profissional e

A palavra Outro, aqui grafada com maitiscula, refere-se a um conceito psicanalitico da
teoria de Jaques Lacan, que nomeia o Grande Outro: o lugar onde esté o significante do
desejo, que situa-se no campo simbdlico e por isso ¢ da ordem da linguagem. Lacan utili-
za-se deste formato para fazer uma diferenciacdo entre o pequeno outro (a), que € o igual,
o semelhante da espécie humana; e o grande Outro, que € grafado com letra maidscula e
com barra (X).
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por um saldrio considerado por ele mesmo como insatisfatorio? Pensar
de forma rasa sobre essa questao pode levar a uma conclusao simplista e
precipitada, que aponta, tao somente, para a necessidade financeira ou o
desejo por consumo. Claro, ndo € possivel eliminar por completo tais fa-
tores da equagao. A questao financeira pode ser importante, uma vez que
¢ imprescindivel se ter um saldrio. Essa resposta abarca parte da verdade
— mas nao toda ela.

E por qué?

Considerem-se duas pesquisas?, ambas sobre o mesmo tema, a felicida-
de. Tomando por premissa que o bem-estar humano possui duas vertentes,
sendo a primeira objetiva (passivel de ser constatada e, por isso, medida
por indices relacionados com a renda per capita, a escolaridade, seguranga,
nutricdo etc.) e a segunda de ordem subjetiva (relacionada a experiéncia
particular de cada Sujeito e sua noc¢do propria sobre o que significa ser
feliz), tais estudos buscaram identificar se ha uma relagao direta e propor-
cional entre elas. Os resultados indicam que “o crescimento (econdmico)
compra felicidade nos paises extremamente pobres, mas a partir do mo-
mento em que uma nac¢ao atinge determinado patamar de renda (cerca de
US$ 10 mil anuais per capita) acréscimos adicionais de renda nao mais se
traduzem em ganhos de bem-estar subjetivo” (FONSECA, 2010, p.64). Ou
seja, a relacao entre felicidade objetiva e subjetiva nao é diretamente pro-
porcional, quando os ganhos médios estao acima de R$ 2.600,00° mensais.
A proporcionalidade entre os dois parametros somente ganha contornos
diretos quando o valor anual atinge patamares acima de US$ 80 mil per
capita (algo equivalente a R$ 20.800,03 mensais).

Ora, a pergunta que fica é: se o fator financeiro ndo interfere na sen-
sagao de felicidade subjetiva (a0 menos para a grande maioria dos traba-
lhadores, cujos saldrios estdo entre os valores acima apontados), por que
se entregar com tamanho afinco ao trabalho? Talvez o famoso texto de
Etienne de la Botie (humanista e fildsofo francés do século XVI), chama-
do O Discurso da Servidao Voluntdria, escrito depois da derrota do povo
francés na luta contra o exército e fiscais do rei que estabeleceram um
novo imposto sobre o sal, pode colocar luz nessa questao. O autor reflete

2Os dois referidos estudos sao: Diener et ali. (1999); e Frey e Stutzer. (2002); ambos anali-
sados em: Fonseca (2010, p. 59-69).

3Utilizada, para esse calculo, a taxa de conversao do ddlar equivalente a R$ 3,120 — regis-
trada no dia 13 Jun. 15.
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ali sobre a maneira pela qual “muitos” se deixam dominar por “poucos”.
Considerada uma importante referéncia do pensamento libertério, o tex-
to chama a atencado logo pelo titulo, que aponta para a contradicao dos
termos servidao e voluntdria. Isto nos induz a pensar como € possivel
servir de uma maneira que seja voluntdria, isto €, sacrificando a propria
liberdade de espontidnea vontade? Ele afirmard, apds ampla reflexao,
que sao os proprios homens que se fazem dominar, pois, caso quisessem
sua liberdade de volta, precisariam apenas se rebelar para consegui-la.
Outra possibilidade viavel de resposta estd mais centrada na relacao do
Sujeito com o seu trabalho, e diz respeito ao encontro entre 0 corpo € o
real do mundo. Este momento de unido entre o que se € (o corpo em seu
papel de veiculo da completude do ser) e o lugar onde se vive (como ocu-
pagao social) somente se concretiza na experiéncia do trabalho —ja que é
nela que se coloca a prova a prépria subjetividade. Assim, trabalhar ndo
¢ uma atividade que deve ser reduzida meramente a concepgao objetiva
da producao.

(...) trabalhar constitui, para a subjetividade, uma provacao que a transfor-
ma. Trabalhar ndo € somente produzir, ¢ também transformar-se a si mesmo
e, no melhor dos casos, ¢ uma ocasiao oferecida a subjetividade para se tes-
tar, e até mesmo se realizar (...). O trabalho ndo € apenas uma atividade; ele
¢, também, uma forma de relagdo social, o que significa que ele se desdobra
em um mundo humano caracterizado por relagoes de desigualdade, de po-
der e de dominagao. Trabalhar € engajar sua subjetividade num mundo hie-
rarquizado, ordenado e coercitivo. Trabalhar €, também, fazer a experiéncia
da resisténcia do mundo social; e, mais precisamente, das relagdes sociais,
no que se refere ao desenvolvimento da inteligéncia e da subjetividade. O
real do trabalho nao é somente o real do mundo objetivo; ele é, também, o
real do mundo social (DEJOURS, 2004, p. 30).

Também Hannah Arendt (2005) discorre sobre como podemos en-
tender essa representacao do trabalho para o Sujeito. No texto intitulado
Trabalho, obra e ag¢do, a autora nos indica que o trabalho esta relacionado
a ordem natural da vida e, portanto, € algo relacionado a experiéncia do
corpo. Por isso, o trabalho nunca chega ao fim enquanto o corpo durar, em
suas fadigas e suas penas.
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Uma vez que o trabalho corresponde a condi¢ao da propria vida, participa
nao apenas das suas fadigas e penas, mas também da mera felicidade com
que podemos experimentar o fato de estarmos vivos. A ben¢ao ou a alegria
do trabalho nao € uma nogao vazia (...) o trabalho € o inico modo de poder-
mos também permanecer e voltear com contento no circulo prescrito pela
natureza. A recompensa das fadigas e penas, embora nio deixe coisa alguma
atrés de si, € até mais real, menos futil que qualquer outra forma de felicida-
de. Ela repousa na fertilidade da natureza, na confianca serena de que aque-
le que, nas fadigas e penas, fez sua parte, permanece uma parte da natureza,
no futuro de seus filhos e dos filhos de seus filhos (ARENDT, 2005, p. 178).

Ou seja, o trabalho implica uma nocao humana: o ato de trabalhar,
aquilo que, certa feita, corresponde a um determinado vinculo da perso-
nalidade, a fim de que esta realize uma dada tarefa que ¢ permeada por
pressoes sociais € econdmicas. Assim, deve-se saber desde agora que hd
algo de si no trabalho empenhado. E esse algo que se dispoe (daquele que
trabalha) o fator humano que preenche a lacuna entre o que se espera de
uma atividade ou funcdo (aquilo que € prescrito) e a realidade concreta
(em que se da o ato de trabalhar), que é permeada de imprevistos.

O caminho a ser percorrido entre o prescrito e o real deve ser, a cada mo-
mento, inventado ou descoberto pelo sujeito que trabalha. Assim (...) o tra-
balho se define como sendo aquilo que o sujeito deve acrescentar as prescri-
¢oes para poder atingir os objetivos que lhe sdo designados; ou ainda aquilo
que ele deve acrescentar de si mesmo para enfrentar o que ndo funciona
quando ele se atém escrupulosamente a execucao das prescri¢oes (DEJOU-
RS, 2004, p. 28).

Se o trabalho constitui-se como espaco para que o Sujeito possa expres-
sar sua subjetividade e, assim, encontrar sentido para o proprio ciclo da vida,
€ preciso colocar esforgos para entender quem € o Sujeito que trabalha no
contemporaneo — aquele que busca essa lacuna de expressao. Entretanto,
antes disso, cabe refletir sobre a cultura organizacional, uma vez que € nela
que ele ird (ou nao) encontrar espago para tal.

A sdlida modernidade da cultura organizacional
Compreender o fendOmeno da cultura organizacional pede olhar para a
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modernidade, periodo no qual as grandes corporacdes se formam e se so-
lidificam, bem como para as caracteristicas que permearam (ou ainda per-
meiam?) a nogao do trabalho.

Grosso modo, pode-se dizer que a era moderna teve sua maturidade es-
tabelecida entre o final do século XIX e o inicio do século XX. E o perio-
do que compreende a prdspera ascensao do modelo econdmico capitalista,
somada a toda a heranga intelectual e filosofica decorrente do pensamento
Iluminista — cujo ponto nevralgico era o imperativo da razdo, como base para
reformulagio da sociedade e do conhecimento herdado da época medieval.
Existia uma rigidez estrutural refletida em uma mesma solidez social e com-
portamental, que assim exaltava o triunfo da racionalidade sobre a vida hu-
mana. Havia a crenga acentuada na transformagao do mundo pelas ciéncias
e pela racionalidade, como se o proprio destino da sociedade — e das pessoas
que a compunham — pudesse ser controlado. Neste contexto, o Estado era
tido como o principal agente social e dele dependia a seguranca e a manu-
tengao do bem-estar do cidaddo. Do Estado s6lido-moderno dependia toda
a regulagao social: a sistematica organizacao da crescente populacio urbana
(decorrente da somatdria dos movimentos migratdrios rurais ao boom de-
mografico do pos-guerra) e a regulagio da distribuicao de terras, riquezas,
saude e educacao. Nao s6 o Estado era sélido, organizado e controlador,
exercendo assim papel fundamental na constituicdo do entendimento de si
no mundo. Havia outros entes a estender bragcos normativos sobre as pesso-
as. Um era o modelo de familia burguesa, cujos relacionamentos constitui-
am-se tendo por base as necessidades econdmicas e os interesses particulares
de perpetuacdo das tradi¢oes, da riqueza e da terra. O outro era a Igreja,*
que, mesmo com o prenuncio de crises desde o século anterior, ainda regia
(e por muitas vezes ainda rege) grande parte do imagindrio social, limitan-
do o comportamento da humanidade em atitudes e em pensamentos.

Mas tudo isso fazia sentido ao homem moderno. A concepcao de liber-
dade nesta época estava intimamente relacionada com os ideais aristocrati-
cos, herdados pela burguesia europeia, que aceitava a concepcao de que o
homem a solta ndo passa de uma besta — a mitide entregue aos instintos mais
selvagens e primitivos. Assim, era preciso impor limitagdes sociais regulato-
rias, externas a vida em sociedade, pois — ao contrario — os individuos eram

4O termo Igreja € aqui aplicado de maneira generalista, ndo delimitando uma tnica re-
ligido. Alude a imagem hierarquica, estruturada e normatizada, principalmente, nas re-
ligides monoteistas ocidentais.
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incapazes de uma existéncia que nao fosse brutal. Ao homem moderno, por-
tanto, uma vida regida por impulsos momentaneos e acoes de curto prazo
— destituida de uma rotina, de habitos e de controle — era uma existéncia sem
sentido. Ser livre era menos importante do que ser socialmente digno.

Ao individuo, tal conjuntura preconizava uma estabilidade quanto a
sua existéncia (ou uma percepgao mais acentuada sobre isso). Seu lugar
“no mundo” estava garantido: se nao por heranca de fato, por ordem do
destino. E nao cabiam contestagoes. Essa estabilidade também refletia di-
retamente nas relagoes de emprego. Neste contexto, o simbolo produtivo
da sociedade capitalista “moderna sélida” era a fabrica fordista. Idealiza-
da por Henry Ford, tinha como objetivo tltimo aumentar a produtividade
ao limite maximo. Sua ldgica de producdo estava baseada nas Nogoes da
Administragao Cientifica, postuladas por Frederick Taylor e comumente
abarcadas sob o termo Taylorismo®. Um pensamento que enaltecia pro-
cessos, organizacao, quantidades, sisteméticas e controle. Tal incremento
produtivo tornou-se possivel a medida que as atividades humanas foram
reduzidas a um movimento simples, rotineiro e agil, fragmentado em pe-
quenas séries. Isto tornava o trabalho e o tempo necessario para a produ-
¢ao mais faceis de ser controlados. O que, obviamente, representava um
maior controle sobre o empregado, seu corpo € sua mente.

Era o momento de uma frenética producao industrial, vista como a
salvagao para a crise econOmica global em que Europa, Américas e parte
da Asia estavam imersas em decorréncia das Grandes Guerras. Como o
que se exigia como trabalho era algo novo, no sentido de uma mecanizacao
das atividades, era natural um fato dai decorrente: “(...) o corpo apareca
como principal fonte de impacto dos prejuizos do trabalho. O esgotamento
fisico nao concerne somente aos trabalhadores bracais, mas ao conjunto

SNo inicio do século XX, o engenheiro norte-americano Frederick Winslow Taylor iniciou
a chamada Escola da Administracdo Cientifica, que se preocupava em aumentar a efici-
éncia da industria por meio da racionalizacdo do trabalho do operario. Buscava-se maior
produtividade, aumentando a eficiéncia no nivel operacional, isto é, no nivel dos operarios.
Dai a énfase na analise e na divisdo do trabalho do operario. Predominava a atencdo para
o método de trabalho, para os movimentos necessarios a execucdo de uma tarefa e para o
tempo-padrao determinado para sua execucdo. Esse cuidado analitico e detalhista permitia
a especializagido do operdrio e o reagrupamento dos movimentos, operagoes, tarefas, car-
gos etc. que constituem a chamada Organizagido Racional do Trabalho (ORT). Foi, acima
de tudo, uma corrente de ideias desenvolvida por engenheiros que procuravam elaborar
uma engenharia industrial dentro de uma concep¢ao pragmatica. A énfase nas tarefas € a
principal caracteristica da Administragao Cientifica (CHIAVENATO, 2003).
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dos operdrios de producio de massa” (DEJOURS, 1992, p. 19). Nao por
menos, a preocupacgao com a saude fisica dos empregados nas linhas de
producao comeca a ser pauta de discussio — primeiro, pelo elevado nime-
ro de 6bitos, e, segundo, porque nas pequenas cidades do interior (onde a
quantidade de mao de obra ja era mais escassa), trabalhadores doentes ou
invélidos representavam um enorme prejuizo.

O capitalismo se solidifica e cresce o tamanho de uma nova classe social:
o proletariado. O baixo padrao de vida, a promiscuidade nas fabricas, os
riscos de graves acidentes e os longos periodos de trabalho em conjunto
proporcionaram uma interacao estreita entre os trabalhadores e uma cres-
cente conscientizagio da precariedade das condi¢oes de vida e de trabalho
e da exploracdo por uma classe social economicamente favorecida. Confli-
tos entre a classe operdria e os proprietarios de industrias ndo tardaram a
aparecer. Alguns paises passaram a intervir em alguns aspectos das relacoes
entre operdrios e fabricas, baixando leis trabalhistas. Em 1802, o governo in-
glés sancionou uma lei protegendo a saide dos trabalhadores nas industrias
téxteis, e a fiscalizagdo de seu cumprimento passou a ser feita voluntaria-
mente pelos pastores protestantes e juizes locais. Outras leis esparsas foram
impostas aos poucos, na medida em que os problemas foram se agravando.
(CHIAVENATO, 2003, p. 50).

Limitados a atividades de pouca ou nenhuma necessidade intelectual
e criativa, o empregado via-se resumido a uma extensao da maquina — e o
empregador necessitava de um excedente operacional para a realizacao de
tantas pequenas tarefas. Havia, assim, uma necessidade mutua de relacio-
namento — com local e hora previamente definidos.

A modernidade sélida era, de fato, também o tempo do capitalismo pesado
— do engajamento entre capital e trabalho fortificado pela mutualidade de
sua dependéncia. Os trabalhadores dependiam do emprego para sua sobre-
vivéncia; o capital dependia de empregé-los para sua reprodugao e cresci-
mento. Seu lugar de encontro tinha endereco fixo; nenhum dos dois pode-
ria mudar-se com facilidade para outra parte — os muros da grande fabrica
abrigavam e mantinham os parceiros numa prisdo compartilhada. Capital e
trabalhadores estavam unidos, pode-se dizer, na riqueza e na pobreza, na

saude e na doenca, até que a morte os separasse (BAUMAN, 2001, p. 166).
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Atomizados em pequenas c€lulas produtivas e envolvidos em tarefas
repetitivas, a sociedade moderna levou o ser humano a uma incessante
individualizacao — nao sé nas tarefas relacionadas aos ambientes de pro-
ducao mas, inclusive, em seu convivio social. O tempo das certezas e da
seguranga estava se esvaindo e, por isso, o modelo de identificacoes ide-
ais que organizava os individuos e os grupos estava em transformagao. O
Estado-Nacao se viu fraco e fragilizado diante da relevancia econOmica e
social que as grandes corporacdes € 0 pensamento capitalista comecaram
a desempenhar na sociedade e na vida das pessoas. Ele viu-se ineficiente,
moroso e obsoleto — no extremo oposto do que a ldgica da producao frené-
tica exibia no Ambito econdmico-industrial. Para funcionar, era preciso en-
colher. Falido e desacreditado, o Estado tornou-se incapaz de estabelecer
politicas que garantissem o emprego e a seguridade social. A desafia-lo em
seu papel como ente de protecao do cidadao emerge a empresa moderna.
E ela que gera empregos, riqueza, arrecada impostos e da beneficios que
asseguram as necessidades sociais primarias (saude, educacdo, alimenta-
¢ao etc.), conquistando representatividade no cendrio econdmico, social
e politico das Nagoes. Simultaneamente, a Igreja ndo mais conseguia co-
optar para si a no¢ao do sagrado — ou seja, daquilo pelo qual as pessoas
seriam capazes de sacrificar suas proprias vidas. A praticidade moderna
rejeita a concepgao religiosa de uma busca pela transcendéncia e, assim,
a relacao homem-religiosidade passou ao pragmatismo: solucoes simples,
empacotadas em uma receita de consumo rapido que esteja, preferencial-
mente, listada em “10 passos para” se superar as mazelas da vida — sendo
o medo do desemprego uma das maiores aflicdes. Por fim, a ideia de um
nucleo familiar provedor do primeiro nivel de identificacao®do Sujeito nao
representava mais uma estrutura essencial. O ideal da familia-modelo bur-
guesa mostrou-se falido e, assim, a crescente diminuicdo no nimero de
casamentos, bem como o aumento dos casos de divorcios e ainda a vinda
a tona de uma multiplicidade de possiveis modelos familiares atribuiram

°De acordo com Roudinesco e Plon (1998, p. 363), o conceito de Identificacao é central
na teoria freudiana, apesar de ndo ter sido tratado de maneira sistemética. Ele aparece
em correspondéncias trocadas entre Freud e Fliess, além de ter sido abordado nas obras 4
Interpretacdo dos Sonhos e em Psicologia das Massas e Andlise do Eu. Segundo os autores,
“na psicanalise o termo ¢ utilizado para designar o processo central pelo qual o sujeito
se constitui e se transforma, assimilando ou se apropriando em momentos-chave de sua
evolucdo dos aspectos, atributos ou tracos dos seres humanos que o cercam”. Por ser um
termo central para este trabalho, o processo de identificacdo serd explicado de maneira
detalhada futuramente nesta obra.
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novo significado a familia no imaginario social, como algo pouco necessa-
rio, seguro ou confidvel. A derrocada destas instituicdoes primeiras causa
uma inflexao de todos os aspectos da vida a um sé ponto: as organizacgoes.
Pois bem, este € o contexto em que nascem as organizacoes. E, parece
evidente considerar, que ¢ também o terreno no qual sao semeadas as pri-
meiras raizes do que hoje nomeamos por cultura organizacional.

A cultura, de forma geral, se constitui ao longo do tempo e por isso nao
se pode perder de vista que ela abarca no hoje os tragos daquilo que um dia
ela ja foi. A cultura se forma e se mantém tendo por base um conjunto de
valores, leis e simbolos, além de rituais e mitos, que ddo sentido as relagoes
daquele determinado grupo. Considerando isso, é factivel afirmar que a
cultura se d4 “com o tempo” (no sentido de tempo corrido) e “no tempo”
(ou seja, no momento exato em que ela € vivida; molda e ¢ moldada pelos
integrantes do grupo). E semelhante ao que acontece com o préprio ser
humano. Cada um € a mesma pessoa desde que nasce, mas ao longo de sua
trajetoria molda-se. Ou seja, o individuo hoje é o0 mesmo, aquele que nas-
ceu com dado nome e descendéncia, mas ele ¢ diferente ja que € resultado
das acOes que aconteceram ao longo do tempo e, também, daquelas que
estdo acontecendo no tempo presente em que se vive. Por isso, torna-se
evidente a necessidade de entender como dada cultura se propaga e se
perpetua, uma vez que nao ha como isolar o individuo do ambiente de que
ele faz parte. Fazendo um paralelo deste entendimento com o ambiente
corporativo, compreende-se que aquele que se encontra inserido numa
dada tessitura cultural que seja tinica de uma organizacdo acaba por sofrer
os impactos desta histdria (de ontem e de hoje) em sua subjetividade.

Considerando todo o acima exposto, € possivel posicionar o nascimento
da ldgica cultural das corporacoes em consonancia com os ideais do pen-
samento sOlido moderno. Portanto, a principal premissa que da origem a
cultura organizacional € a eficacia. Essa foi a grande busca da ldgica taylo-
rista: 0 aumento da produtividade baseado no controle e na vigilia, na ra-
cionalizacdo, na hierarquizacgio, na fragmentacio, na ordem, na capacidade
individual e tudo o mais que a teoria do capital humano preconiza. Essas sdo
possivelmente as bases sobre as quais esta estruturada a espinha dorsal de
toda cultura organizacional. E € esse o arcabouco de comportamentos (ou
valores) com os quais os Sujeitos-empregados deveriam se identificar.

A andlise deste contexto indica claramente que o ambiente interno das
organizacoes € fortemente prescrito, tal qual ensina Christophe Dejours (e

35

@ 10/09/2015 12:29:40 ‘



ja descrito na parte inicial deste ensaio). O controle, as normas, as regras,
as politicas e 0os processos regem a experiéncia do corpo e da subjetivida-
de daquele que trabalha. Assim, ao Sujeito-empregado cabe moldar-se a
cultura organizacional a que pertence. Porém, considerando as bases aqui
propostas como fundadoras do ambiente cultural interno e, também, o seu
potencial identitario, a pergunta que se coloca é: diante das caracteristicas
do empregado da pds-modernidade, € factivel considerar que ha espaco
para que haja identificac@o e expressao de sua subjetividade, mesmo com
toda prescricao da cultura organizacional s6lida?

O empregado-liquido

Para entender o empregado de hoje, € preciso pensar, mesmo que de
maneira ampla, sobre a contemporaneidade, uma vez que € nessa experi-
éncia de mundo que ele se forma e se constitui. Isso implica falar, a prio-
ri, de uma crise de referenciais, a partir da qual a sociedade deixa de ser
regida pelos ideais racionais modernos ja descritos. Do pensamento que
reconhecia na razao a estrutura mais sélida para seu desenvolvimento (al-
mejado como continuo, perene e controlado — e, por consequéncia dis-
s0, seguro) migra-se para uma sociedade em que “(...) ndo podemos mais
tolerar o que dura” (VALERY apud BAUMAN, 2001, p. 7). Ou seja, o
pos-moderno € a celebracao de um agora, que se torna ontem no instante
mesmo de sua existéncia.

Esta evolucdo (que ndo deve ser entendida, necessariamente, como
uma melhora entre o momento passado e o outro que se segue apos) €
o alicerce estruturante de parte da obra do socidlogo polonés Zygmunt
Bauman, quando ele elabora sua teoria sobre a Modernidade Liquida. Seu
pensamento preconiza que existe uma contiguidade entre aquilo delimi-
tado por modernidade e o que cunha-se por pds-modernidade. Assim, o
autor define como modernidade sélida tudo que tem a caracteristica de ser
estavel e de possuir uma estrutura — o que estd, cronologicamente, relacio-
nado a época da sociedade de producao industrial descrita no item ante-
rior. J4 a modernidade liquida deve ser pensada como algo que se molda
com facilidade quando sob efeito de alguma tensdo, de qualquer minima
pressdo. Liquidos sdo frageis e nao perpetuam sua forma e caracteristica
ao longo de muito tempo — trago marcante da sociedade atual, em que a
mobilidade e a mudanca fazem parte das coisas mais corriqueiras da vida.
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Os fluidos se movem facilmente. Eles ‘fluem’, ‘escorrem’, ‘esvaem-se’, ‘res-
pingam’, ‘transbordam’, ‘vazam’, ‘inundam’, ‘borrifam’, ‘pingam’; sao ‘filtra-
dos’, ‘destilados’; diferentemente dos sélidos, nao sao facilmente contidos
— contornam certos obstaculos, dissolvem outros ¢ invadem e inundam seu
caminho (...). A extraordinaria mobilidade dos fluidos é o que os associa a
ideia de ‘leveza’ (...). Associamos ‘leveza’ ou ‘auséncia de peso’ a mobilidade
e a inconstancia: sabemos pela pratica que quanto mais leves viajamos, com
maior facilidade e rapidez nos movemos (BAUMAN, 2001, p. 8).

Apesar deste complexo cendrio que se impde ao Sujeito do contem-
poraneo, costuma-se, erroneamente, definir o empregado hoje somente
por meio do olhar classificatério das geracoes, eliminando desta reflexao
tantos outros paradigmas nos quais eles estdo imersos, pelo simples fato
de serem Sujeitos desta cultura social prévia. Claro, a reflexdo quanto aos
perfis geracionais importa, uma vez que a sociedade avaliou e estudou o
comportamento humano durante décadas com base na idade cronoldgica
do individuo. Assim, de um adolescente — independentemente do momen-
to histérico que ele tenha vivido — esperava-se determinado padrao com-
portamental. Entretanto, se considerada a realidade social vivida frente
aos temas especificos de cada época, fica claro que tal olhar meramente
cronologico € limitante, a medida que generaliza e, também, exclui carac-
teristicas relevantes de determinado grupo. O que se constatou a partir
deste entendimento € que parte deste tal “comportamento social” esta re-
lacionado ao momento socioecondmico e histdrico vivido por aquele in-
dividuo. Foi em 1950 que se cunhou o termo Geracao Baby Boomers, que
passou a identificar o perfil comportamental da geracao de pessoas nasci-
das logo apos o incremento populacional ocorrido com o fim da Segunda
Guerra Mundial (1939-45). Depois disso, mesmo sem um consenso quanto
ao ano de comeco e de fim de cada uma, outras geracoes foram classifica-
das e, hoje, grosso modo, trés delas constituem a forca de empregados do
mercado: Baby Boomers, Geragao X e Geracdo Y’. Mas ndo sio apenas

A fim de detalhar brevemente o perfil comportamental de tais grupos, vale descrever abaixo
um pouco de suas caracteristicas, segundo Carramenha, Cappellano e Mansi (2013, p. 21):

Baby Boomers: Os filhos do pds-guerra, nascidos nas décadas de 40 e 50, sdo trabalhadores
acostumados a seguir estruturas hierarquicas rigidas, que em muitas vezes nao permitem
mudancas e questionamentos. Sdo individuos que fizeram carreira numa s empresa. Acre-
ditam fielmente no jargdo “vestir a camisa”. Esse apego, muitas vezes emocional, dificulta
a formacao de sucessores, pois eles percebem que ha diferengas significativas na atitude —e
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essas possiveis diferengas comportamentais das geragoes que caracterizam
o complexo universo dos empregados hoje em dia.

E preciso considerar que o contemporaneo traz em si a indetermina-
¢ao, a descontinuidade, o pluralismo e o efémero. Assim, complexidade e
multiplicidade comecam a definir esta época — e, portanto, o Sujeito que
¢ também empregado. Logo, torna-se imprescindivel que se olhe para
além dos muros e dos limites fisicos das organizagoes, a fim de compre-
ender e considerar efetivamente muitas outras teméticas que impactam
o Sujeito-empregado.

Por exemplo, algo latente no social e pouco discutido internamente nas
organizacOes sao as questoes de género. Fala-se muito em diversidade, na
perspectiva de raca e de religidao, at€é mesmo da inclusdo das mulheres nos
cargos de comando. Mas, ainda, observa-se que ha grandes tabus quanto
a esse tema em especifico, sendo que o debate acerca dessa questao € algo
amplamente presente no contexto social contemporaneo — esta € uma te-
matica delicada, uma vez que impacta na questao de identidade.

Outra temadtica extremamente relevante € a relagao do Sujeito contem-
poraneo com o tempo. O agora engoliu a no¢ao do espago e do tempo. A
aceleracao da vida ao patamar do instante presente esta fortemente rela-

na personalidade — das demais geracdes. Eles sdo orientados a processos (e nos ensinam
bastante sobre eles), respeitam hierarquia e veem dinheiro propriamente dito como uma
recompensa valiosa.

Geracio X: E a geracio de filhos dos Baby Boomers e, por isso, sua data de nascimento
¢ localizada, aproximadamente, entre os anos 1960 e 1980. Sao individuos que buscam a
liberdade, mas sem perder o contato com o coletivo. Individualistas, acreditam no reconhe-
cimento pelo trabalho, no momento certo. Tém necessidade de feedback e medo de perder
0 emprego. Muitas vezes, porém, sao céticos e apaticos — principalmente quanto a posigdes
politicas. A Geragao X em geral se compromete menos com as organizagdes, tem relagiao
mais igualitaria com autoridade, tem mais respeito com o mérito do que com idade e tratam
independéncia financeira e tempo livre como recompensa.

Geragao Y: Também chamada de Geragao Next ou Millennials, sdo os nascidos apds a dé-
cada de 80. Individuos que cresceram bombardeados por estimulos sensoriais. Respeito
no ambiente corporativo esté atrelado ao talento. E, portanto, algo a ser conquistado, nao
acontece por posi¢ao hierarquica: ndo basta ter autoridade formal, tem que ser um exem-
plo (principalmente quem € lider). Admiram o que é a competéncia real. Vivem em tempo
“digital”, imersos em um excesso de informagoes, o que dificulta a retencdo de contetdos
e a correlacdo entre eles. Além disso, ndo sao fi€is as marcas ou aos empregadores. A Ge-
ragdo Y ¢ mais leal a fatores que valoriza do que as empresas em si, considera positiva a
diversidade, compete mais consigo mesmo do que com os outros, demanda feedback cons-
tante e v€ a possibilidade de “fazer a diferenga” como uma grande recompensa. Esse grupo
também € marcado pela pressa. Espera rapidez, agilidade e valoriza mais as realizagdes que
sdo possiveis hoje do que aquelas que precisam do amanha para se materializar.
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cionada a todo incremento tecnoldgico ocorrido. Mas, aqui, ndo se deve
falar em tecnologia somente na perspectiva de dados e redes. Nao. O de-
senvolvimento referido surge junto com a criacao das primeiras maquinas.
Desde o motor a vapor, os transportes € a automacgao industrial até — ai,
sim — a internet, telefonia mdvel e o vasto aparato digital, tudo faz com
que o ritmo de vida do Sujeito se resuma cada vez mais num presente
imediato. A praticidade e instantaneidade proporcionadas por esse com-
plexo tecnoldgico reduz o tempo da experiéncia, ao passo que aumenta a
sucessao de vivéncias vazias, sem proposito, ja que nao se da ao aparelho
psiquico “tempo” (ou “espago”) para criacido de representagoes de valor.
O resultado € um sé: qualquer experiéncia encerra-se desprovida de senti-
do. Toma-se, entao, por base novamente, o conceito de modernidade liqui-
da descrito por Bauman (2001). Fica latente a ideia de que a auséncia de
contornos rigidos € outro ponto interessante para andlise desta questao do
tempo e do espaco. Isto porque a inexisténcia de fronteiras e delimitadores
fisicos, em uma sociedade liquida, d4 maior mobilidade as coisas e per-
mite flexibilidade nas escolhas. Assim, o individuo move-se, rapidamente,
de uma experiéncia para a outra de maneira quase instantanea, em busca
de uma satisfacdo prética e rapida para seus desejos (de preferéncia, que
possa ser administrada facilmente e gerar resultados com uma tnica dose).

O acelerado tempo da modernidade liquida é, antes de tudo, o fator
essencial para ocupacao do espago. Se existe tecnologia € nao ha fronteiras,
permite-se que o Sujeito esteja em muitos lugares simultaneamente — e se
ele pode, ele quer. Nao por menos, hd o entendimento de que a moderni-
dade liquida € uma sucessao de rupturas e fragmentos. Desarticulado de
identidade com o tempo e os eventos passados e, também, da possibilidade
de nossas articulagdes de valor significativo no futuro, o Sujeito pos-moder-
no encerra-se num hoje vazio. Esse “hoje vazio” pode ser entendido como
a metafora para a supremacia da vivéncia sobre a experiéncia, tema de ana-
lise de Walter Benjamin (em Experiéncia e Pobreza, 1933), articulado por
Claudio Cesar Montoto (2013) em “Como matamos a experiéncia”, texto
inserido no livro Semidtica Psicanalitica: Clinica da Cultura. O autor expli-
ca ser a vivéncia um ato vazio e desprovido de significagdo, uma vez que
nao € contextualizado com o passado nem articulado ao futuro — algo que
estd na ordem da quantidade e nao da qualidade do que € vivido. Assim, a
qualitas da vivéncia seria a elaboragao desta no transcorrer de um periodo
de tempo que permita a ele, Sujeito, compreender o que vivenciou. Desta
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forma, conclui ainda o autor, a vivéncia esta para a informacao assim como
a experiéncia esta para o conhecimento. Ora, se nao ha tempo na sociedade
contemporanea (nao porque este € valorizado e sim ao contréario, pela total
falta de valor a ele relacionada), as vivéncias quantitativas nao representam
experiéncias qualitativas ao Sujeito. Este tema € ainda explorado, ricamen-
te, por Maria Rita Kehl (2009) na obra O tempo e o cdo: A atualidade das
depressoes, na qual ela estuda a temporalidade vivida pelos depressivos, res-
gatando, para tal, a nocdo de melancolia freudiana. A autora diz, a respeito
da experiéncia:

(...) tem o sentido daquilo que, ao ser vivido, produz um saber passivel de
transmissao. Um saber que pode ser passado adiante e que enriquece o vivi-
do ndo apenas para aquele a quem a experiéncia € transmitida, mas também
para aquele que a transmite. E no ato da transmissio que a vivéncia ganha
estatuto de experiéncia, de modo que néo faz sentido, em Benjamin, a ideia
de experiéncia individual (KEHL, 2009, p. 161).

E € assim — encerrado num hoje vazio, que € repleto de vivéncias frag-
mentadas e sem sentido — que o Sujeito pds-moderno ocupa o mercado de
trabalho. A mais direta consequéncia € a diminui¢ao do “tempo de casa”
dos empregados (e, vale observar, os termos da expressio comumente
usada: tempo de “casa”, ou seja, algo que ja posiciona a empresa como
extensao da moradia, do lar). Se antigamente era relativamente fécil en-
contrar empregados com 20, 30 ou 40 anos de casa, hoje a média no Brasil
passa de pouco mais de trés anos®— sendo que esse nimero € um recorde
histdrico desde 2002. Entre 22 paises pesquisados, o Brasil tem a segunda
pior média de permanéncia no emprego (ficando atrds, apenas, da forca de
trabalho norte-americana)’. Esses sdao dados complexos de ser avaliados,
uma vez que consideram a rotatividade média geral da forga de trabalho,
nao explicitando se isso se deu por vontade da empresa ou do empregado —
algo que muda o angulo de andlise da questdo (além, claro, de ser um fator
que sofre influéncia do momento econdmico e social). Assim, vale acrescer
outro dado neste contexto (do ano de 2012): o nimero de empregados, de

8Disponivel em http://economia.estadao.com.br/noticias/geral,brasileiro-fica-mais-tem-
po-no-emprego,185058e — Acesso em 23 Jul. 14.

Disponivel em http://economia.estadao.com.br/noticias/sua-carreira,permanencia-de-bra-
sileiro-em-emprego-e-uma-das-menores,93226e — Acesso em 23 Jul. 14.
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até 30 anos, que pensa em deixar o emprego se nao for promovido em até
dois anos € da ordem de 80% dos entrevistados'. Ou seja, os casos classi-
cos de empregados que comecam como office-boy e se aposentam com o
primeiro homem da mesma empresa estao se tornando um mito. Parece
nao haver mais tempo suficiente para a constru¢ao de um relacionamento
entre essas partes.

A percepcao de que existe uma compressao do espaco-tempo esta inti-
mamente relacionada, também, ao advento da tecnologia. Primeiro, ha de
se refletir a respeito da tecnologia digital como um todo. Quando se pensa
na questdo da modernidade liquida para dentro das organizacoes, € latente
olhar para o fim da era do controle e dos sistemas de regulacio que impera
no mundo social 14 fora. Se antes era necessario estar presente fisicamente,
proximo ao controle, porque havia rigidez nos processos € o enraizamento
do trabalho em um s6 local fisico, agora parece ndo haver mais sentido
algum nisso. Nao apenas pela propria instabilidade social, mas, principal-
mente, porque a tecnologia digital deu asas a mobilidade. Ou seja, € o fim
do lago univitelino entre empregado-empregador, confinados num mesmo
espago-tempo. O reflexo disso estd no surgimento de novas modalidades
de trabalho e de organizacido deste, como a possibilidade do home offi-
ce'l, do horario flexivel'? e do uso da tecnologia em nuvem'. Estes fatores,
entretanto, comprometem um ponto importante da relacdo empregado-
-empregador: a construcao de confianga. Se ndo ha presenca fisica de um
na rotina de trabalho do outro, deixa de existir a pratica do didlogo face a
face, elemento essencial para tal construcao, ja que € pelo olhar do outro
que o Eu, no imaginario, se estabelece. Se nao ha essa identificacao, dada

"Disponivel em: http://revistaepoca.globo.com/ideias/noticia/2012/07/turma-do-eu-me-
acho.html - Acesso em 24 Jul. 14.

"Home office ¢ uma pratica utilizada no mercado corporativo que corresponde a opgao
para que o empregado possa exercer suas atividades de sua préopria residéncia, sem haver a
necessidade de que se desloque até o local de trabalho.

2Horario flexivel € a pratica que permite ao empregado determinar seu horario de entrada
e de saida do trabalho, de acordo com suas necessidades ou atividades pessoais do dia.

BTecnologia em nuvem (ou cloud computing) refere-se, segundo a Wikipédia, “a utilizagdo
da memoria e das capacidades de armazenamento e calculo de computadores e servidores
compartilhados e interligados por meio da Internet (...) o armazenamento de dados ¢ feito
em servicos que poderao ser acessados de qualquer lugar do mundo, a qualquer hora, ndo
havendo necessidade de instalagdo de programas ou de armazenar dados. O acesso a pro-
gramas, servicos e arquivos é remoto, através da internet — daf a alusdo a nuvem. O uso
desse modelo (ambiente) é mais vidvel do que o uso de unidades fisicas”.
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a auséncia do olhar de um sobre o outro, ha de se pensar, entdo, quem sao
os individuos a atuar nesse cenario € de que forma se dard uma relacao
entre eles.

Um encontro face a face exige um tipo de habilidade social que pode ine-
xistir ou se mostrar inadequado em certas pessoas, ¢ um didlogo sempre
significa se expor ao desconhecido: é como se tornar refém do destino (...)
Nao olhando o outro nos olhos, torno meu eu interior (para ser mais exato,
meus pensamentos e emocdes mais intimos) invisivel, inescrutavel... (BAU-
MAN, 2008, p. 27).

Posto esse panorama sobre o digital, agora € possivel estreitar a pers-
pectiva de andlise e olhar exclusivamente para o advento das midias so-
ciais. O que sao elas e o que elas representam?

O fato primeiro é: as midias podem até ser novas, mas a concepcao de
rede que as pessoas criam para conversar nao. A diferencga fica por conta
da amplitude de tais conexdes, o0 que estd longe de significar um incremen-
to da qualidade das relacoes e da profundidade delas. E tal a importancia
atribuida as redes sociais que, para os brasileiros, atualizar-se no Facebook
¢ mais importante do que passar tempo com amigos ou ir a um encon-
tro'*. Ou seja, uma vida mediada por uma tela, a possibilidade de ser quem
nao se ¢, além do reforco ao momento presente. Blogs, Instagram, Twit-
ter, Facebook, LinkedIn e Google+ (e até o final da redacdo deste artigo,
certamente, outras surgirdo) sao responsaveis nao somente por uma nova
forma de relacionamento, mas, principalmente, de pensar: mais veloz, em
rede, abrangente e colaborativa. Tais espacos de interacdo virtual sdo ter-
reno fértil para a transparéncia, tanto para o bem quanto para o mal. Da
pior forma, significa a exposi¢do exagerada da vida privada — do corpo,
dos pensamentos, das crengas e opinides. Do melhor lado, permitem uma
maior democratizagao do poder da informacao. Essas caracteristicas da
l6gica digital refletem, de multiplas maneiras, na relagao empregado-em-
pregador, sendo a principal a auséncia de distincdo entre o que € interno e
aquilo que € externo a organizacao, ou seja, a vida pessoal e a profissional
dos empregados na rede.

“Disponivel em: http://www1.folha.uol.com.br/mercado/980548-uso-de-redes-sociais-desa-
fia-empresas.shtml - Acesso em 12 Dez. 11.
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Nesse contexto, uma avalanche de informagoes sobre as empresas € gera-
da diariamente na web, por todos aqueles que interagem com uma marca
ou produto — e também pelos empregados. Esse conteudo produzido fica
acessivel a todas as pessoas que se dispuserem a procura-las. O empregado
fala, e todos os demais publicos escutam. Aqui, nao cabe inicialmente uma
discussdo sobre a credibilidade desse conteido. As informagdes estao 14,
veridicas ou néo, e o controle ndo estd nas maos das empresas. Ou seja, um
empregado insatisfeito — ou mesmo que apenas equivocado em sua percep-
¢do sobre a empresa em que trabalha — pode influenciar a forma como ou-
tros publicos percebem a companhia, sua marca e até seus produtos (CAR-
RAMENHA; CAPPELLANO; MANSI, 2013, p. 24).

A saida para esse dilema ndo € tao simplista quanto bloquear o acesso
as redes sociais nas empresas. Isto é, na verdade, ilusorio, ja que qualquer
empegado comum que possui um smartphone’” tem acesso a elas a qual-
quer momento e em qualquer lugar. Pesquisas, inclusive, indicam que aos
jovens empregados importa mais uma empresa que lhes permita acesso as
redes digitais do que o valor dos salérios e o pacote de beneficios, num per-
centual de 74%'°. Ao mesmo tempo, outros dados indicam que o uso cons-
tante das redes no ambiente de trabalho € prejudicial ao rendimento dos
negocios: 60% das interrupgdes no trabalho envolvem o uso das chamadas
ferramentas sociais. Por causa disso, 45% dos empregados nao conseguem
trabalhar nem 15 minutos sem ser interrompidos e 53% perdem pelo me-
nos uma hora por dia com esse tipo de distracao. Pela pesquisa, essa perda
de produtividade significa cerca de 10 mil dolares por trabalhador em um
ano’’. Ora, parece incoerente este quadro de perda de produtividade com
o fato de que as pessoas passam cada vez mais tempo trabalhando (muito
em funcao da propria tecnologia mével, que permite que o empregado es-
teja conectado a empresa em qualquer momento e em qualquer lugar). Ao
menos € o que aponta o estudo From dedication to medication?®, de 2011,

SSmartphone, ou telefone inteligente, é o aparelho de telefonia mével que dispde de um
sistema operacional equivalente a um computador e, por isso, permite ao usudrio a ex-
ecugao de diversas tarefas, como o acesso ao e-mail, as redes sociais, filmadora, agenda de
compromissos etc.

®Fonte: CISCO: “Gen Y: New Dawn for work, play, identity”, 2012

Disponivel em: http://idgnow.uol.com.br/computacao_pessoal/2011/05/23/redes-soci-
ais-geram- prejuizos-de-milhoes-de-dolares-as-empresas/ - Acesso em Jun. 11.

18 Fonte: Regus. “From dedication to medication”, nov. 11.
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ao constatar que, em todo o mundo, quase metade dos empregados (48%)
trabalha mais de nove horas por dia; sendo que no Brasil aproximadamen-
te um quinto dos trabalhadores gasta 11 horas didrias ou mais no trabalho.
Além disso, 43% dos entrevistados alegam levar trabalho para casa mais
do que trés vezes por semana.

Consideracoes finais

Diversidade, Geracoes, Espaco-Tempo e Tecnologia sao apenas alguns
poucos temas do contemporaneo que impactam o sujeito liquido e, con-
sequentemente, sua vivéncia como empregado. Seria possivel estender es-
sas correlagdes por muitos outros assuntos, exemplificando pontualmente
como diversas caracteristicas sociais repercutem diretamente na relagao
empresa-empregado. Mas isso nao cabe no contexto deste ensaio.

O que € importante, porém, para encerrar esta reflexdo, € retornar
ao titulo e a proposta de andlise deste texto, a saber: serd que a cultura
organizacional que € vivenciada internamente nas empresas corresponde
aos anseios dos empregados do contemporaneo? Conclusdes universais
nao tém valia. Cada empresa € nica e possui uma cultura organizacional

@ mais ou menos desenvolvida, e ¢ dbvio que as corporagdes — como parte ®
que sao deste mesmo contexto social em que os Sujeitos-empregados estdo
inseridos — também nao sao exatamente as mesmas da época moderna. O
exercicio pratico de projetos relacionados a cultura organizacional indica
que as instituicoes, em alguma parte, evoluiram em consonéncia com a
sociedade - afinal, sdo partes desta. Porém, as adequagdes parecem olhar
muito mais para os que estdo fora.

As organizagdes modernas sao produto da histéria e do tempo das socieda-
des onde se inserem, bem como da evolucdo dessas sociedades. Se hoje ela
tem papel cada vez mais importante no cendrio social € porque o proprio so-
cial lhes abre espago. E quando as organizagdes tentam criar um imaginario
proprio € ainda no social que elas vao encontrar as mensagens que tenham
significados para seus publicos especificos. Mas nao héd imaginério neutro,

nem signos neutros, nem significados neutros (FREITAS, 2006, p. 55)

E nitido que as corporagdes buscam estar alinhadas as demandas e aos
anseios de seus consumidores, clientes e prospects. Mas, internamente, pa-
rece ainda haver uma grande lacuna a ser preenchida. Muito se fala sobre
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todas essas tematicas, o discurso € nobre e digno. Mas a vivéncia interna
ainda padece de muitos dos males modernos: exercicio de poder, falta de
transparéncia e rigidez burocratica e fragmentagao sistémica. O prescrito
se faz presente na pratica, apesar da boa inten¢ao do discurso corporativo
que ¢ propagado. O ponto nevrélgico parece, entdo, ser este: a existéncia
(ou ndo) de coeréncia entre o que a empresa faz e fala. Ela, a organizacao,
apresenta um discurso em consonancia com 0s anseios contemporaneos.
Isso seduz e identifica o Sujeito como potencial empregado (o nome uti-
lizado pelas organizacOes para isso € muito ilustrativo: atragao). Mas por
pouco tempo: a experiéncia pratica no dia a dia — agora como empregado
efetivo — inserido na cultura organizacional é pautada por uma vivéncia
fortemente prescrita. Nasce, assim, um conflito — que Dejours, Abdoucheli
e Janet chamam de carga psiquica — e que € proveniente desta incoeréncia
do ato de trabalhar.

A organizacdo do trabalho €, de certa forma, a vontade do outro. Ela é,
primeiramente, a divisdo do trabalho (...) o exercicio de uma vontade: a de
dominar, de controlar, de explorar ao maximo a forca do trabalho, isto ¢, de
substituir o livre-arbitrio do trabalhador pela injuncdo do empregador, me-
diatizado, eventualmente, por técnicos especializados (...) a carga psiquica
do trabalhar resulta da confrontagdo do desejo do trabalhador a injuncdo
do empregador, contida na organizagao do trabalho (DEJOURS; ABDOU-
CHELI, JAYET, 1994, p. 28)

Com a racionalizagao do trabalho, oriunda da Administragao Cientifica,
o Sujeito-empregado deixou de ser convocado a realizagdo e grande parte
do potencial sublimatorio do trabalhar se extinguiu. Desta forma, as “fadigas
e penas” oriundas deste esvaziou-se de sentido e tornou-se uma mera tarefa.
Eis o que se pode dizer que foi “O erro de Taylor”: a partir do momento em
que o ato de trabalhar (ou a capacidade de producao de um corpo, naquilo
que o prova) foi interpelado pela racionalizagao cientifica moderna e dividi-
do em pequenas tarefas (rotineiras, repetitivas e fragmentadas), tornando-se
mera prescri¢do (e nenhuma criacdo), o Sujeito ndo é mais convocado — cor-
po e subjetividade. O Sujeito-empregado tornou-se um empregado-robo”.

Y0 termo "robd" provém da palavra checa "robota", que significa "trabalho forcado". Tal
expressdo foi apresentada pela primeira vez por Karel Capeke em sua pega teatral "R.U.R"
Rossum's Universal Robot" de 1921.
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Isso coloca luz sobre uma problematica que pede andlise futura criterio-
sa: aquilo que a sociedade nomeia como trabalho no contemporéneo talvez
seja apenas um mero emprego — uso do corpo ou da mente e nao algo que
se da no sentido da plenitude do Sujeito. E preciso refletir sobre isso e no-
mear corretamente o que se faz hoje (se trabalho ou se emprego) a fim de
que toda essa problematica possa ser mais bem entendida e resolvida.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Teoria Corpomidia: uma proposta de valor
para a cultura organizacional

Simone Ribeiro de Oliveira Bambini

A autora apresenta, neste artigo, uma proposicao inovadora: o estudo
do corpo no ambiente empresarial. Para tal, propoe observar o padrao
comportamental disseminado pelas organizagoes empresariais para os em-
pregados, no que diz respeito ao modo de agir tanto interna quanto exter-
namente. H4 uma ordem que se espera que estes corpos cumpram, € esta €
uma ordem teoldgica. Este artigo, assim, tem por objetivo propor uma re-
flexao critica que permita identificar a forga desta transformacao, identifi-
cando-a como um trago caracteristico da cultura do capitalismo ocidental.

A proposta desta conversa, caro leitor, € dialogar e refletir sobre a im-
portancia dos corpos no ambiente organizacional, uma vez que a empresa
ou qualquer organizacao € constituida por pessoas, ou seja, por corpos. Mas
serd que entendemos o que significa essa corporeidade? Conhecemos de
fato o corpo que esta no ambiente corporativo e ou interagindo com ele?

Essa questao da corporeidade me acompanha ha muito tempo: desde
minha graduacdo em Relacdes Publicas, que enfatizava que o publico in-
terno era o mais importante na visdo de um profissional da area, e também
nas vivéncias do mercado no empenho das campanhas motivacionais com
empregados. Confesso que os estudos classicos sobre esse tema na area
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nao conseguiram atender a minha busca. E, por isso, me questionava: sera
que de fato os corpos sao motivados e engajados pelas campanhas de co-
municagao interna?

O entendimento mais profundo desse processo da comunicagdo com
empregados sé foi possivel a partir dos estudos na pds-graduacao stricto
sensu em que conheci a teoria do corpomidia (KATZ; GREINER, 2001,
KATZ, 2003a, 2003b, 2007 e GREINER, 2005), que propde uma compre-
ensao maior do corpo do empregado e consequentemente uma reflexao
critica sobre a cultura organizacional, principalmente em seu aspecto in-
terno. O didlogo neste ensaio parte, assim, da vivéncia no mercado de tra-
balho e na area académica, somado a recortes do estudo do mestrado e do
doutorado, que analisaram o estudo e o entendimento do corpo na forma-
¢ao académica e nas praticas da comunicacao organizacional'.

Antes de entrarmos de fato no ambito organizacional, € importante
contextualizarmos o ambiente € 0 corpo em nossa sociedade ocidental.
Qual o contexto social e qual “o corpo” que estamos vivendo atualmente?

A vivéncia do corpo na cultura do capitalismo

Nos dias de hoje, os valores imbuidos na sociedade sao de consumo,
sucesso, rentabilidade financeira e, acima de tudo, visibilidade — uma bus-
ca inquieta pela estética, beleza e pela saude que estdo representadas no
ambito corporeo.

O corpo em nossa sociedade se tornou um icone e ele € responsavel
por uma grande parte desta visibilidade de sucesso. A mensagem nos dias
de hoje € que devemos cuidar do nosso corpo. Ele precisa ser saudavel,
bem cuidado e € a partir dele que a maior parte dos nossos valores € re-
conhecida. A valorizacao e o conhecimento do corpo estao em todos os
discursos de nossa sociedade. Por exemplo: somos estimulados a fazer exa-
mes, estando doentes ou ndo. Este é o caminho para prevenir doencas
e possivelmente garantir uma maior longevidade. Ou seja, no campo da
medicina, da empresa ou da vida em sociedade, o corpo € o protagonista
do nosso tempo.

IA autora é pesquisadora do estudo do corpo no ambiente organizacional ancorada na
teoria do corpomidia (Greiner e Katz). No mestrado cursado na PUC-SP, a dissertacao
foi sobre o impacto do estudo do corpo na formacdo do comunicador e em novas praticas
empresariais (2008), disponivel no site: http://www.sapientia.pucsp.br/tde_busca/arquivo.
php?codArquivo=6806. A tese de doutorado, também na PUC-SP, da continuidade a este
estudo (2011-2015).
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As convocacoes biopoliticas

Podemos nomear esse tipo de padrao esperado de convocagoes bio-
politicas, uma vez que nos indicam a forma como nossos corpos sao “con-
vocados” a estar e a viver no mundo. Elas norteiam as condutas de vida
das pessoas, pois estao sempre nos dirigindo de alguma forma. Por isso, o
controle e o direcionamento do que se fazer € feito o tempo todo no seu
corpo. E simples notar isso. A escolha dos lugares e do que comer, baseada
no aspecto saudavel ou glamouroso; a pratica de esportes; a participacao
em cursos alternativos, nao importa do qué. Ha sempre um imperativo de
ordem para que possamos nos tornar uma pessoa melhor em todos os as-
pectos da vida: social, pessoal ou profissional. Tais imposi¢oes podem estar
relacionadas com o que estd na moda ou com aquilo que nos conduz a uma
maior longevidade.

Muitos corpos nem se dao conta disso. Estdo obedecendo a estilos e
maneiras de ser que muitas vezes nem sio condizentes com o que ele, cor-
po, pensa, mas que de alguma forma foi conduzido para isso. E a “docilida-
de do corpo” (FOUCAULT, 1987) que faz com que ele obedega e atenda
aos desejos depositados por alguma instituicdo que percorre a sua vida.

O filésofo Giorgio Agamben (2011) nos traz um esclarecimento bem
interessante sobre os aspectos teoldgicos que regulam a nossa vida na so-
ciedade ocidental capitalista: a nossa submissao a estas convocacoes bio-
politicas esté relacionada com o servilismo ao poder soberano e teoldgico
entre os séculos II e V d.C. O autor faz um estudo arqueoldgico das rela-
cOes intrinsecas existentes entre a histdria politica do mundo e os funda-
mentos cristaos e, assim, como esses dois fatores foram determinantes e
ordenaram a nossa forma de agir e viver no mundo ocidental.

Ele nos conta que esta heranca de vida submissa a um poder soberano
foi preponderante na nossa cultura ocidental e que a estrutura teoldgica,
anterior, contribuiu para a aceitacao tao eficiente da ordem mercadologica
atual, que conduz nossos corpos.

Nao cabe aqui o detalhamento filos6fico do autor, mas uma breve ex-
planagao sobre a conquista da gloria. Isso nos ajuda a entender que nossa
submissdo ao consumo glorioso se dd4 muito mais por uma questao teoldgi-
ca do que mercadoldgica. De que maneira? Nos explica Agamben (2011)
que aprendemos por meio das liturgias e das aclamagoes (sentar, levan-
tar, saudar, aplaudir, cantar, gritar ou vaiar) a reverenciar o poder, algo
que acontecia nas cerimonias do império e nas religiosas. A questao ¢ que
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essas liturgias marcam a histéria da humanidade, como uma conduta de
aceitacao (ou nao) ao poder ou as ordens estabelecidas. As saudagoes em
publico caracterizam e iniciam a forma de um procedimento democratico
(direito romano) no qual a aclamacao € o ponto de partida. O que hoje se
identifica como “opiniao publica” advém deste ritual publico. Aprende-
mos desde cedo a reverenciar tudo que € simbologia de poder, e a gloria
simbolizava o poder nas duas esferas de vida, fosse ela profana ou divina.
No transcorrer dos tempos, o conceito de gldria passou a ser usado como
referéncia de beleza e da estética. Na sua origem hebraica (kadod) e grega
(doxa), a gloria ndo se relacionava ao sentido estético, mas a divindade. Ou
seja, tudo que estava ligado a Deus era visto como uma beleza incontesta-
vel. Atualmente a palavra gloria, no senso comum, estd relacionada com
poténcia, grandeza e peso. E um termo ambiguo, complexo e com varios
sentidos, €, em nossa sociedade, estd relacionado com sucesso que, por sua
vez, esta associado a felicidade.

Para Agamben (2011), a busca da gléria desde os tempos remotos traz
um grande vazio, independentemente da crenca na religiosidade ou na
conquista de uma vida plena e feliz no plano divino. O fato é que conti-
nuamos a nos comportar da mesma maneira: necessitamos da liturgia e
dos ritos para glorificarmos tudo que representa poder e gldria. Fazemos
de tudo para alcangar uma gloria que nao sabemos ao certo o que €. As
liturgias louvadas e praticadas em nossa sociedade sdo de outra ordem:
exercicios e esportes da moda para o corpo, cuidados com a alimentacao,
os locais onde devemos ou nao ser vistos, com quem devemos € ndo de-
vemos nos entreter, sociabilizar ou trabalhar ou quem devemos “curtir ou
nao curtir” nas redes sociais. Mas, mesmo sendo outras as liturgias, elas
continuam pautando a nossa maneira de ser, conduzindo nossas praticas
mais variadas.

Hoje, somos regidos por dogmas que estdo na ordem do consumo, da
estética e da visibilidade. E qual a garantia de submeter tudo isso a con-
dicao de conquista afiancada no sucesso, na felicidade e na saide? Ne-
nhuma. Continuamos no mesmo grande vazio apontado por Agamben em
nossa busca por uma vida plena.

E o corpo que assume um papel preponderante no entendimento de
gloria, ou seja, para termos sucesso e sermos felizes, precisamos de um cor-
po saudavel. Esse entendimento de corpo saudavel € visivel nas campanhas
publicitdrias e em pauta nas mais variadas revistas e programacoes de TV.
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H4 uma demanda mercadoldgica em apoio aos conceitos de saude, beleza
e felicidade, que estao enquadrados em padroes estéticos ja estabelecidos
e pasteurizados.

O que percebemos € que hd um padrdo coletivo de como viver em
varios aspectos da vida e que o individualismo e o consumismo tornaram-
-se um padrao de conduta que conduz a nossa sociedade, identificado por
Lipovestky e Serroy (2011) por “sociedade desnorteada”.

O sujeito precisa ser feliz, ter sucesso e prazer e nao pode ficar no ano-
nimato, uma vez que tudo precisa ser reconhecido pelo mercado e pelos
outros. Ha uma variedade de caminhos, imagens nas mais variadas ofertas
de recursos, produtos e servicos que sao oferecidos e conduzem a uma
vida de sucesso e felicidade. Mas nos tornamos pessoas desorientadas,
uma vez que tudo precisa ser (re)ensinado e (re)conduzido por especialis-
tas e, como ja dissemos anteriormente, a funcao da midia nesse aspecto é
determinante.

Podemos dizer que a vida das pessoas virou um negocio, hd sempre
uma formula a ser seguida, consequentemente um padrao de exceléncia.
Todavia, ha muitas reflexdes neste contexto. Serd que a vida pode ser re-
almente vivida desta forma? Deve-se ambicionar esse tipo de sucesso? O
que acontece quando se pasteuriza tanto? As tecnologias da informacéo e
da comunicacao favorecem a vida de cada um de nés, mas também causam
muita ansiedade e angustia em lidar com tanta informacao e com a falta
de tempo.

Estamos percebendo agora que ha muitos corpos doentes € que nao
estao tao felizes assim, uma vez que a sindrome do panico, depressao e
estresse proliferam em escalas cada vez maiores.

O corpo do nas praticas da comunicacdo com empregados

Nas empresas, apesar do discurso sobre a qualidade, os valores e a
performance dos seus empregados, o que impera ¢ o discurso quantitativo
expresso no volume de vendas e metas alcancadas, ou seja, € o aspecto
estatistico que conta nas préticas de premiacdo. As questoes qualitativa
e subjetiva ficam apenas no discurso da comunicacdo e nas campanhas
motivacionais €, na maior parte das vezes, sao descoladas das praticas co-
tidianas.

Durante a trajetdria dos estudos do mestrado, a andlise de relatos e ex-
periéncias dos discursos € campanhas motivacionais embasou a percep¢ao
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dicotdmica destas praticas, € como o corpo do empregado reagia diante
desta vivéncia.

A ineficiéncia da comunicacao com empregados esta presente no rela-
to da empresa exemplificada por um engenheiro quimico:

Certa vez visitei uma empresa multinacional do setor de tintas automoti-
vas e essa visita comegou com uma apresentacdo do departamento de se-
guranca do trabalho. A preocupacio dessa empresa com a seguranca dos
funciondrios € verdadeira e ela é uma referéncia mundial nesse tema. Nes-
sa apresentacdo, dentre outros assuntos, foi abordada a campanha que a
empresa estava realizando para incentivar o ndo uso de motocicletas pelos
funciondérios. Todos n6s sabemos quantos acidentes de moto ocorrem todos
os dias e € realmente preocupante para uma empresa se muitos funcionarios
comecgam a ir e voltar do trabalho de moto. A probabilidade de um afasta-
mento por acidente de trabalho devido a um acidente por moto é maior do
que por um acidente de carro ou por um acidente em um transporte publico.
Todo esse programa estava baseado em um dos valores da empresa, que era
promover a qualidade de vida dos funcionérios. Diminuir risco de acidentes,
com certeza, ¢ melhorar a qualidade de vida. Passada a apresentacdo do
departamento de seguranca do trabalho, chegou a vez de o departamento de
marketing discursar sobre a linha de produtos e market share. Nesse momen-
to, o Gerente de MKT comenta, com muito orgulho, que a empresa possui
uma linha de tintas exclusiva para ser aplicada em motocicletas e que, inclu-
sive, a empresa era lider nesse mercado. Esse € um claro exemplo de que os
valores da empresa nao estdo disseminados por toda a empresa e que eles
nao estao norteando as decisoes estratégicas da empresa. A empresa possuia
um programa de ndo incentivo ao uso da moto, mas nao deixou de vender
tinta para motos e, além disso, € lider nesse mercado. Com essa postura fica
claro que a frase bonita, cunhada em seus valores, “promover a qualidade
de vida de seus funciondarios e da comunidade”, nao passa de peca de ficcao
e de falso instrumento de motivagao e de retencgao de pessoal. A campanha
perdia toda a sua ldgica e, provavelmente, perdeu sua forga, uma vez que
qual seria a explicacdo da empresa se algum funciondrio perguntasse: por
que nossos funciondrios ndo podem andar de motocicleta se vendemos tin-
tas para ser aplicadas nas motos? Caso esse funcionario encontrasse alguém
verdadeiro, a resposta seria: porque o que nos importa mesmo ¢ o nimero

de afastados do trabalho que poderemos ter caso muitos de nossos funcio-
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narios andem de moto. Essa resposta seria muito mais motivadora do que a
frase “promover a qualidade de vida”, primeiro por ser verdadeira, segundo
por, mesmo que seja em segundo plano, mostrar certa preocupacdo com a

saide do funcionario.?

Esse episddio ilustra um caso de dissondncia entre imagem interna e
externa e, de acordo com os conceitos mais trabalhados em relagoes pu-
blicas, as atitudes e as campanhas internas, para ter sucesso, devem estar
integradas a todos os setores da empresa e inseridas na cultura da organi-
zagdo. Mesmo procurando agir de forma integrada, tais movimentos ainda
nao parecem motivar ou envolver, de fato, o empregado e partimos da
hipétese de que isso ocorre porque elas ignoram o corpo do funcionario
e desconhecem o entendimento de corpo no viés da teoria do corpomidia
que sera explicada adiante.

Mesmo nas empresas que nao se pautam somente por discursos e even-
tos isolados, a ignorancia do corpo resulta em processos de comunicacao
que esquecem que a empresa € composta de diversos corpos e que eles
assimilam nao somente a campanha, como também as demais diretrizes da

® sua comunicagao. A pessoa que vende € a mesma que se diverte e se emo- ®
ciona, nao somente nos eventos internos preparados pela empresa, mas
em qualquer circunstancia, seja dentro ou fora da organizacgao.

Outro relato esclarecedor feito por uma funcionéria que trabalhou por

anos em uma empresa de renome:

Em 1995, a empresa vivia uma fase muito promissora. O mercado da ven-
da direta ia muito bem, os conceitos dos produtos encontraram aderéncia
no publico-alvo, e o faturamento da empresa duplicava ano a ano. Quando
iniciei minhas atividades, questoes simples me encantaram: o cheiro da em-
presa, o banheiro tinha o produto caracteristico que ela comercializa nas sa-
boneteiras, desodorantes e perfumes na pia. Os executivos e fundadores al-
mogavam no mesmo restaurante que o pessoal da fabrica. As reunides eram
divertidas e produtivas, era um clima muito saudavel. Com o passar dos anos,
novos concorrentes entraram no mercado, novos produtos e fabricantes en-

traram na venda direta. Ou seja, o cendrio ficou muito mais competitivo.

ZRelato extraido da dissertacao de mestrado “O impacto do estudo do corpo na formagao
do comunicador e em novas praticas empresariais”, defendido pela autora em 2008 na Pon-
tificia Universidade Cat6lica de Sao Paulo.
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E ai todo esse clima cortés e amistoso foi ficando mais pesado e sério. No
paralelo, os dirigentes que criaram a empresa e a visio do BEM Estar BEM
(significa bem-estar com vocé e com o outro) sairam da operacao do dia a
dia e a empresa abriu o capital. Neste cendrio, mais competitivo, a empre-
sa comecou sua busca por profissionais competitivos, para quem tudo vale
para se dar valor. E, na minha interpretagao, foi aqui que a empresa mudou.
Saiu da crenca do bem-estar na empresa e no outro (corpo) para a crenga
no resultado, custe o que custar. Afinal, em uma empresa de capital aberto,
quanto mais lucro der, mais ela valerd no mercado. A empresa aumentou a
pressao sobre as pessoas, 0s processos. Aumentou-se a carga horaria. Em
média, trabalham-se 14 horas por dia na empresa. A cada dois dias um novo
produto era langado. Com a mesma equipe que langava um a cada 15 dias. E
o pano de fundo de tudo isso? A empresa nos fazia acreditar que o melhor
lugar do mundo para trabalhar era 14. Foi vencedora por alguns anos como
melhor empresa para a mulher trabalhar, publicado na revista Exame, de
2003. Vista de fora, era, de fato, uma empresa admiravel. Mas, vista de den-
tro, eram conhecidos alguns dos mecanismos utilizados para se obter esses
resultados. Por exemplo: fazia parte da remuneracio variavel dos gerentes
o clima organizacional. Tinha peso de 5%. Entéo, é 6bvio que todos os ge-
rentes mentiam que o clima era bom, para nao perderem os 5% dessa varia-
vel. A empresa foi perdendo aos poucos o encanto. Ela colocou muita gente
nova, que nio viveu a “cultura do bem-estar” e veio de culturas de resulta-
dos a qualquer preco. Seus funcionarios produzem, produzem e produzem e
sempre recebem feedbacks negativos, sempre poderiam ser melhores (talvez
por isso paguem terapia!). Hoje ndo existe mais paixao pela empresa e sim
uma relacdo comercial, ¢ uma empresa como outra qualquer. Talvez o dife-
rencial da empresa seja que ela, e so ela, acredita ser especial. A maioria se
decepciona, porque entra achando que vai ter qualidade de vida e a primeira
coisa que o corpo perde € a qualidade de vida. Enfim, de fato, fui apaixonada
pela empresa. Mas como sabemos que paixao dura pouco, a paixdo acabou.

E a empresa perdeu a mao e nao estd sabendo transformar paixao em amor.?

Em nenhum momento estamos questionando o mercado empresarial
e o sistema capitalista. Empresas necessitam gerar lucros para sobreviver e

3Relato extraido da dissertacao de mestrado “O impacto do estudo do corpo na formagao
do comunicador e em novas praticas empresariais”, defendido pela autora em 2008 na Pon-
tificia Universidade Catdlica de Sao Paulo.
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quem estd imerso neste contexto precisa trabalhar para se sustentar e gerar
capital para as suas necessidades. O que esta em discussao aqui € a forma
como a empresa estabelece a sua comunicacdo. E como se pode perceber
pelo depoimento acima, a abertura de capital produziu uma alteracao admi-
nistrativa e conceitual na empresa. A empresa continua com o mesmo slo-
gan e valorizando um bom clima organizacional, entre os seus empregados.

A empresa mantinha uma coeréncia no seu discurso comunicacional,
que colocava em préatica com seus empregados, os quais acreditavam nela.
Esse discurso € perceptivel em pequenos detalhes, como o cheiro da em-
presa, a valorizacao dos que nela trabalhavam, independentemente da hie-
rarquia. Devido a abertura de capital, surgiu uma nova diretoria, com no-
vOs pensamentos estratégicos que, consequentemente, promoveram uma
alteracao de conduta interna e externa. Todavia, mantém a mesma retorica
na sua politica de comunicacao, utilizando a sua receita de sucesso agora
com pessoas diversificadas (uma mistura de novos e antigos empregados),
que, de certa forma, demandam novas identificagdes com a empresa, que,
por sinal, agora também € outra.

Outro caso ilustrador das préticas empresariais sao os eventos. Sao uti-
lizados para um sem-nimero de finalidades empresariais, como motivagao
de empregados no empenho de suas atividades, conscientizagao da impor-
tancia de uma vida saudavel e divulgacdo de campanhas de conscientiza-
¢ao dos problemas da sociedade, por exemplo os do meio ambiente e da
construcao de cidadania.

Esse tipo de evento costuma acontecer em lugares requintados, fora da
empresa, com duracao de alguns dias. Sao apresentadas palestras de areas
diversas, com profissionais como atletas, musicos, psicologos, celebridades
e artistas, sobre temas variados: a importancia do esporte, dos cuidados
emocionais, do entretenimento ou da criatividade na realizacdo de suas
tarefas no trabalho.

Reunidos nesses encontros e distantes da sua rotina de trabalho, os
empregados ouvem palestrantes, que os inspiram com suas experiéncias
diversificadas e os fazem crer na possibilidade de incorporar esses conheci-
mentos no cumprimento de suas metas cotidianas. Ao retornarem ao dia a
dia, as questdes tratadas no evento parecem ficar descoladas, pois ndo en-
contram uma continuidade na rotina de trabalho. A pressao dos negdcios,
a hierarquia estabelecida, os conflitos pessoais e profissionais, tudo isso
se torna muito significativo e diminui a forga do que foi vivido no evento.
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Acredita-se no potencial motivador dessa iniciativa, mas talvez o engaja-
mento de muitos corpos se perca devido aos propositos do proprio evento
serem muito mais s6 um discurso descolado da pratica vivenciada na em-
presa. Também ndo se leva em conta que nem sempre todos 0s corpos es-
tdo empenhados no mesmo evento devido a singularidade de cada corpo.

O que se problematiza aqui nao sao as metas, os lucros ou o desejo de
sucesso nos negocios, tampouco a importancia da realizacdo de eventos
como estratégia de comunicacao interna. O que se propoe € a percepgao
de que o corpo € visto como receituario de receitas. O corpo do emprega-
do que esté participando do evento, adquirindo conhecimento por meio
dos discursos criativos e das praticas de entretenimento, ¢ 0 mesmo que
trabalha na empresa e adoece, quando as pressOes se tornam excessivas.

O corpo adoece por uma questao de sobrevivéncia, no que diz respeito
a ignorar valores importantes para ele em nome de sua empregabilidade.
Ou seja, o corpo do funciondario entendeu, acreditou e aceitou os principios
vivenciados no evento e, quando a empresa ignora esse conhecimento que
ela mesma diz respeitar a ele e a ela, o empregado se adapta ao processo
dicotdmico de discurso, que sO vale como discurso € nunca como prética.
Mas o seu corpo nao ¢ um sistema binario e nao separa informagao como
razao e emocao. Os conhecimentos validados pela empresa sao assimila-
dos pelo corpo do empregado de maneira sistémica e integrada, tanto que
o corpo sofre por ndo conseguir adotar préticas tao saudaveis e criativas
que fariam a vida dele e dos negdcios prosperarem mais.

O que é teoria Corpomidia?
Nesta parte da nossa conversa, com base no entendimento do corpo
humano pelo viés da Teoria Corpomidia, desenvolvida por Helena Katz* e

*Helena Katz conjuga sua atuagio no jornalismo cultural com atividades académicas, é
professora no curso de Comunicagao das Artes do Corpo e no Programa em Comunicagio
e Semiética, na PUC-SP, onde concluiu o doutorado (1994) com a tese "Um, Dois, Trés: A
Danga é o Pensamento do Corpo", publicada em 2005. Graduou-se em Filosofia na Facul-
dade de Filosofia e Educacao da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (1971) e exerce
a funcdo de critica de danca desde 1977. Coordena o Centro de Estudos em Danca-CED,
que fundou em 1986, grupo de pesquisa certificado pelo CNPq. Em 2010 tornou-se também
professora na Escola de Danca da Universidade Federal da Bahia. Pesquisadora, profes-
sora, critica e palestrante nas dreas de Comunicacdo e Artes, desenvolve, em parceria com
a Profa. Dra. Christine Greiner, a Teoria Corpomidia (2001, 2003, 2004, 2005, 2007, 2009,
2010), na qual realiza uma nova etapa com o projeto de pesquisa "Os Novos Estatutos do
Corpo nas Sociedades Pos-Ideoldgicas”.
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Christine Greiner’, a linguagem precisa ser mais académica por necessitar
de um detalhamento com citagdes importantes que validam e contextuali-
zam o tema e a teoria em questao.

O corpo descrito nos vivéncias empresariais € entendido como uma
maquina a ser treinada no sistema input-output. E visto como um pro-
cessador de informagoes € ndo como um conjunto de préticas evoluti-
vas. Vale lembrar que o corpo humano, porque troca informagdes com
o ambiente em tempo real, torna-se corpomidia. Com a teoria Corpo-
midia, pretende-se compreender o corpo como o estado de uma colegao
de informagoes que estd sempre se transformando por causa das trocas
que realiza com os ambientes por onde circula. O corpo, tratado como
corpomidia, diferencia-se muito do corpo processador de informacoes,
porque as trocas corpo—ambiente modificam ndo somente o corpo, mas
também o ambiente.

O corpo nao é um meio por onde a informagio simplesmente passa, pois
toda informacédo que chega entra em negociacdo com as que ja estdo. O cor-
po € o resultado desses cruzamentos, e ndo um lugar onde as informagdes
sdo apenas abrigadas. E com esta nocio de midia de si mesmo que o corpo-
midia lida, e ndo com a ideia de midia pensada como veiculo de transmissao.
A midia & qual o corpomidia se refere diz respeito ao processo evolutivo
de selecionar informacgdes que vao constituindo o corpo. A informagio se

transmite em processo de contaminag¢do. (GREINER, 2005, p. 131.)

O conceito de corpomidia colabora também com o afastamento dos
modelos dualistas, porque trabalha fora da moldura cartesiana de corpo-
-mente. Como o corpo estd sempre se constituindo, porque suas trocas
com o ambiente se dao em um fluxo inestancavel, € possivel trabalhar com
a noc¢ao de que todos os corpos compartilham algo com todos os outros.

SChristine Greiner possui graduacao em Jornalismo pela Faculdade Casper Libero (1981),
mestrado em Comunicagdo e Semidtica pela PUC-SP (1991), doutorado em Comunica-
¢ao e Semidtica pela PUC-SP (1997), pds-doutorado pela Universidade de Toquio (2003),
pos-doutorado pela International Research Center for Japanese Studies (2006) e pds-dou-
torado pela New York University (2007). Atualmente ¢ assistente-doutora da PUC-SP e
membro de publicacdes importantes: Cairon, revista de estudos de danga; Telon de fondo,
revista de teoria e critica teatral; revista Sala Preta (USP); revista Ensaio Geral; e revista
Danga. Tem experiéncia na drea de Comunicacdo, com énfase em Teoria da Comunicacéo.
Atuando principalmente nos seguintes temas: arte, cultura semidtica.
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O ser humano precisa aprender a reconhecer as informagoes presentes
no mundo para nele sobreviver. Essa € uma agdo que o corpo realiza via
processos perceptivos. A percep¢do humana comega no corpo, com 0 mo-
vimento, e vai se adaptando para perceber as diferencas.

(...) o reconhecimento de que o sistema sensorimotor e o sistema imu-
nolégico t€ém natureza cognitiva, € ndo apenas o sistema nervoso cen-
tral, reitera ndo apenas a evidéncia de que o corpo pensa, mas a de que
0 pensamento se organiza como agdes possivelmente descentralizadas
(GREINER, 2005, p. 65)

Corpo e mundo sao ocorréncias separadas, mas trocam informacoes o
tempo todo e essas trocas, sempre de mao dupla, modificam ambos. O cor-
po parece uma porta de vai e vem, e isso, de certa forma, inviabiliza uma
separacao total entre o sair e o entrar, ou seja, nao ha uma fronteira fixa
e delimitadora. O corpo percebe como pode, porque percebe de acordo
com a colegio de informagdes que o forma a cada momento. E o corpo que
descreve o mundo internamente e, por essa razao, s podemos lidar com o
mundo de acordo com o corpo que temos.

O corpo, portanto, € um conjunto de praticas evolutivas € ndo uma
caixa fechada, ou um envelope de seus contetidos. O corpo € um sistema
complexo, um estado da sua cole¢ao de informacoes e, por isso, a cada
condig¢ao o corpo € de um jeito. Caminhando com o conceito corpomidia,
fica patente a importancia do movimento na constru¢ao da cole¢ao de in-
formacoes que se chama corpo.

para Llinds, o pensamento € um movimento interiorizado, para Charles Peirce
(...) o pensamento [é] como uma a¢do movida por um propésito e para Lakoff
e Johnson, o nascimento do pensamento estd sempre no movimento e no acio-

namento do nosso sistema sensoriomotor (GREINER, 2005, p. 65).

Nem sempre esse movimento € visivel, mas estd sempre presente no
corpo vivo porque o corpo nao recusa informacido, ou seja, esta sempre
trocando com o ambiente. “O processo comega sempre por uma transfor-
macao sensoriomotora, por isso a mente nao emerge de repente e o seu
desenvolvimento evolutivo ocorre exclusivamente nas criaturas que se mo-
vem”. (GREINER, 2005, O corpo: pistas para estudos indisciplinares, p. 65).
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Fica claro que o corpo ndo € um lugar aonde a informacao chega e é
processada. “O pensamento € organizado no corpo, a partir de conceitos
cinésio-tateis” (GREINER, 2005, p. 66). Quando pensamos, estamos em
movimento, as conexoes sindpticas estdo se organizando, mesmo quando
estamos relaxados ou dormindo.

Para Llinds (GREINER, 2005), o pensamento nao fica fora do mo-
vimento. O pensamento ¢ como um processo € nao algo externo ao mo-
vimento. Para Lakoff e Johnson (GREINER, 2005), ¢ um processo em
tempo real, ou seja, 0 pensamento nao acontece numa parte exclusiva do
corpo. Para Peirce (GREINER, 2005), o corpo € um processo em tempo
real de negociacao e ndo da para pensar em corpo como um lugar. Quan-
do se pensa o corpo como a manifestacio de um processo continuo de
trocas (corpomidia), pensa-se o corpo no viés da Teoria da Evolugao de
Darwin e abandona-se o corpo caixa-preta.

As trocas se dio no formato de rede, sem marco zero, fora de uma
estrutura linear, mas, no lugar do conceito de influéncia, o corpomidia
lida com a proposta de contaminacao. A influéncia € vetorial, tem ponto
inicial e ponto final. O corpo nao cabe no modelo que a influéncia mon-
ta, porque esta sempre em algum ponto de um processo evolutivo que
comecou no inicio da vida.

A substituicao do conceito de influéncia pelo de contaminacao ins-
taura o entendimento de que o corpo funciona em rede, sem mecanismos
precisos de inicio e fim ou de dentro e fora. Esse modelo de comunicacio
pode ser pensado também nos projetos de comunicagao interna de qual-
quer empresa porque seus funcionarios estao sendo sempre contamina-
dos por todos os ambientes que frequentam.

Quando a empresa lida com os empregados como se eles compuses-
sem um corpo unico somente porque trabalham em um determinado se-
tor, perde a oportunidade de buscar inventar diferentes estratégias que
deem conta da diversidade e nao da uniformizacao.

Todos podem estar comprometidos com 0 sucesso € a perpetuagao da
empresa no mercado de trabalho, mas cada integrante € um ser unico,
que percebe e desempenha suas acoes de acordo com o seu préprio cor-
po. Ainda que compartilhem os valores da empresa em que trabalham,
cada qual os interpreta de acordo com sua vivéncia do corpo, contamina-
dos por todo o seu processo da vida.
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Reflexoes

Esse novo olhar para o corpo pode comecar a empreender as trans-
formacgoes que se fazem necessarias na comunicacao interna empresarial.
Nao ha uma receita pronta, alids, isto invalidaria todo o exposto até ago-
ra. A proposta ¢ sensibilizar os profissionais e responsaveis pela gestao e
lideranca em comunicagdo que o0 corpo niao € um mecanismo € sim um
dos sistemas que interagem e sofrem influéncia do ambiente e nao a visao
errOnea encontrada de que o corpo € um envelope, uma caixa fechada ou
qualquer tipo de recipiente. O corpo ¢ influenciado pelo ambiente e am-
bos reciprocamente sao alterados.

O corpo que compde a estrutura organizacional de uma empresa con-
tribui cada um a sua maneira para a vida da empresa no mercado, seja em
aspectos tangiveis ou intangiveis. Mas a questao é como esse corpo esta
sendo preparado para isso. Ou melhor, como € a assimilacdao de cada cor-
po para o cumprimento da missao e dos propdsitos da empresa.

No entendimento das empresas, hd uma preocupagao com os seus em-
pregados, como também muitas teorias, conceitos e reflexoes de relaciona-
mento com publico interno em que a escolha e o método de utilizacao das
ferramentas de comunicagao sao fundamentais para essa relacao. Porém,
ainda € uma visao dos “meios” para se chegar a este corpo, como se ele nao
fosse um préprio meio de si mesmo.

O que a empresa faz em seus relacionamentos ou campanhas internas
com empregados € estimular a aceitar as normas com prazer. Por meio
de suas ferramentas (pesquisa) e numerosas propostas de relacionamento
com os corpos dos empregados, € possivel que ela reconheca os desejos
dos empregados, que, muitas vezes, sao desejos fabricados pela propria
empresa nos corpos dos empregados. A ideia de corpo como recipiente
pode até acontecer como foi descrito até agora, mas ela ndo se sustenta
por muito tempo, o corpo adoece.

De acordo com o exposto, percebemos que ha muita complexidade que
contamina e vincula corpo-ambiente em codependéncia. O que se propoe
a partir disto € uma reflexao critica, para podermos mudar o processo a
que estamos submetidos e quem sabe fazer o corpo parar de adoecer e
talvez até ser um corpo saudavel e feliz dentro da sua singularidade de
entendimento, e nao por liturgias e conceitos gloriosos impostos por uma
l6gica vazia.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Reflexoes sobre os arquétipos junguianos
aplicados a cultura organizacional

Flavia Tavares Bidarra

Pensar a cultura organizacional a partir dos arquétipos junguianos é
uma proposi¢ao inovadora e rica, fruto da monografia desenvolvida pela
autora. Entender que empresas sao, antes de tudo, organismos vivos nao
¢ uma novidade — mas, ainda, persiste a dificuldade de se delimitar refe-
rencial tedrico para tal reflexdo. Nesse texto, Bidarra propoe uma fusao
entre este classico conceito de Jung e as doze figuras arquetipicas de Mark
e Pearson com a teoria dos modelos organizacionais de Gareth Morgan.
O resultado € uma proposta ousada para um novo olhar sobre a cultura
organizacional.

A psique humana, de acordo com a psicologia analitica, € divida em
duas partes: o lado consciente, que é conexo com o cérebro, o qual vé e
identifica tudo dando ciéncia aos individuos sobre a existéncia das coisas,
inclusive a respeito do outro lado, o inconsciente. Neste se encerra tudo
o que ¢ latente, pode-se dizer que o inconsciente € um plano oculto do
ser repleto de intimidades e experiéncias pessoais guardadas. Sob este
ultimo, encontra-se aquilo que foi definido como Incosciente Coletivo,
uma camada mais profunda e inata que pode ser compreendida de uma
maneira universal, ja que indica a existéncia de contetidos e modos de
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comportamento muito similares em todos os seres humanos, essa defini-
cao foi cunhada por Carl Gustav Jung' (2012).

O que compde o Inconsciente Coletivo sao os Arquétipos. Jung (2012,
p. 14) nos explica que “o arquétipo representa essencialmente um con-
teado inconsciente o qual se modifica através de sua conscientizacao e
percepcao, assumindo matizes que variam de acordo com a consciéncia
individual na qual se manifesta”. Ou seja, sdo formas de representacoes
de um mesmo motivo, vazias em si como moldes que sé serao preenchidos
quando exteriorizados, tornando-se conscientes sem perder sua compo-
sicao inicial. Como referéncia, pode-se dizer que hd no mundo diversas
expressoes do motivo Jornada do Heroi, mas a esséncia permanece sempre
a mesma, a este motivo damos o nome de arquétipo.

Para exemplificar ainda mais a citacdo acima, basta imaginar as vdrias
representagoes de uma das figuras arquetipicas junguianas, a do velho sa-
bio — muito conhecidas por nés em representacdes, como a de Dumble-
dore, do filme Harry Potter; a de Pai Mei, do longa-metragem Kill Bill ou
a de Gandalf, personagem da saga Senhor dos Anéis. Todos estes possuem
uma concepg¢ao preexistente idéntica; ou seja, um “molde”, que permite
diversas possibilidades de representagoes. Esse molde, por assim dizer, € o
arquétipo, que se complementa nas possiveis diversas formas de aparicao
ao mundo, cada qual com seu proprio motivo de exteriorizacao.

Para Jung (2008), a personalidade humana é constituida de cinco ar-
quétipos basicos. Sao eles: o Self, a Anima, o Animus, a Sombra e a Perso-
na; e € o grau de manifestacido desses tracos que define as caracteristicas
comportamentais do individuo. A juncio desses arquétipos primordiais
constroi o “Eu” — morada do nidcleo mais estruturante do individuo.

No campo organizacional, embora pouco estudadas, as figuras arque-
tipicas estao presentes e transmitem significados que ajudam os membros
daquele determinado grupo a entender o ambiente que compartilham,
bem como a qualidade das relacOes ali estabelecidas e o que € esperado de
cada integrante.

Desta forma, nao € por acaso nem por coincidéncia que certos arquéti-

ICarl Gustav Jung nasceu em Kesswil, Suica, em 1875. Formou-se em Medicina em 1900, na
Universidade da Basileia. Foi assistente e depois colaborador de Eugen Bleuler na Clinica
Psiquiatrica de Zurique. Foi colaborador préximo de Sigmund Freud, de quem se afastou
anos mais tarde. Teve uma brilhante carreira intelectual em cujos escritos se revela a gran-
deza de um dos mais influentes pensadores do século XX. Jung morreu em 1961, na cidade
de Kiisnacht, aos 85 anos (JUNG, 2012).
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pos se manifestem em determinados modelos organizacionais. Isto ocorre
porque, da mesma forma que a sociedade se divide em grupos culturais, os
quais unem as pessoas por suas particularidades e semelhancas, as organi-
zagOes também acomodam as particularidades dos empregados, atribuin-
do a eles determinados papéis (ou mesmo permitindo que eles ocupem tais
posigoes).

Os doze arquétipos secundarios conforme Mark e Pearson

Para Mark e Pearson (2012), o Eu ¢ morada de doze figuras arquetipi-
cas, que se dividem em quatro grupos conforme o grau de semelhanca. O
que € relevante, no que tange o objeto deste livro — ou seja, o estudo da co-
municagao com empregados — € o fato de ser possivel identificar toda essa
constelagao arquetipica no grupo de pessoas que compde uma dada orga-
nizacdo. Desta forma, abaixo, alguns desses paralelos serao demonstrados.

No primeiro grupo estido os arquétipos do Inocente, do Explorador e
do Sabio. Esse trio caracteriza-se pela busca da realizacdo; ou seja, car-
rega aquele sentimento de que hd no mundo, em algum canto qualquer,
um melhor lugar para se viver, onde haja esperanca de encontrar a ver-
dadeira felicidade. Quem se lembra do filme Forrest Gump — O Contador
de Historias tem um grande exemplo do arquétipo Inocente. Nesta figura
encontra-se a pureza infantil e a ingenuidade de acreditar em tudo e em
todos. Para ele o paraiso € aqui e agora, basta ressaltar a simplicidade da
vida para ser feliz. Perfeicao € a palavra que o move, e por isso estd sem-
pre em busca do par perfeito, do emprego perfeito, da familia perfeita, da
casa perfeita. Contudo, apesar de ser extremamente idilico, o Inocente ¢é
essencial para a sociedade atual (que € desequilibrada e estressante), pois
faz com que os individuos que estao ao seu redor acreditem ser possivel
desfrutar de uma vida mais pacifica. Nas organizagoes, o apelo inocente €
parte da motivagao, em todas as questoes. Enquanto o Inocente acredita
que a plenitude estd no aqui e no agora, o Explorador sai em busca dela. A
cacada exterior € um reflexo da procura interior deste individuo, que poe
o pé na estrada atras do novo, do desconhecido. Experiéncias o definem e
ha uma explosao de sentimentos (como assombro, alegria e solidao) que o
preenchem. Seu principal objetivo € encontrar um lugar e pessoas as quais
possa, enfim, “pertencer”. Essa sensacao de pertencimento faz com que o
Explorador prefira, quando falamos de um ambiente corporativo, as orga-
nizacoes que valorizam a individualidade e dao autonomia na maior parte
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das decisoes. Um excelente modelo do Explorador € a personagem masca-
rada Zorro, que faz justica com as proprias maos em defesa de sua cidade.
Mas, além de lutar, Zorro da atengao a sua esposa, Elena, e a seu filho de
dez anos, Joaquin, valorizando os lagos familiares. O Sabio, terceiro arqué-
tipo deste primeiro agrupamento, acredita na instru¢ao como o tinico meio
para a libertacdo e assim, consequentemente, o alcance da felicidade. Ele
cré na capacidade humana de desenvolvimento e aprendizado, em que os
individuos tenham autonomia de pensamento e facam suas escolhas. Mui-
tas vezes, faltam carisma e jogo de cintura ao que se manifesta arquetipica-
mente como o Sabio, mas sobra pensamento critico € maestria. Apaixona-
do pelo conhecimento, seus maiores templos sao as bibliotecas e livrarias.
No ambito organizacional se expressam como autossuficientes e realizam
o trabalho utilizando métodos proprios. Também se caracterizam por nao
gostar de subordinagdes. O Sabio esta sempre em busca de individuos que
queiram aprender com ele (os chamados discipulos) e, assim, disseminar o
seu conhecimento em apoio a sociedade. Um grande exemplo desta figura
arquetipica € o detetive inglés Sherlock Holmes.

O segundo grupo de arquétipos a ser descritos esta ligado a mudanca.
Sao trés representagoes que promovem nas pessoas o desejo de ultrapas-
sar os desafios impostos pela vida. Sao figuras que possuem poderes de
motivacido além do normal e invocam a seguinte questido: “Sera que eu
também sou capaz de fazer isso?”. Sao eles: o Heroi; o Fora da Lei e o
Mago. Quando ndo héa mais esperanca, quando as pessoas estao no limi-
te da exaustao e tudo parece estar acabado, eis que surge um individuo
corajoso e, com um ato inusitado e surpreendente, renova a energia de
todos. O arquétipo do Hero6i sempre triunfa sobre as forgas opostas e o
seu maior temor € o fracasso. Ele prefere a morte a ter de desistir. Por
isso, o desafio é seu combustivel. Quanto mais dificil, mais estimulante a
batalha para o Herdi. Organizacgoes militares, por exemplo, encaixam-se
nesse perfil, pois exigem muito do individuo a fim de desenvolver o ma-
ximo de suas habilidades. O empregado Herdi nasce apenas para vencer,
sendo assim, suas melhores qualidades sdo a competéncia e a coragem
para atingir seus objetivos, carregando consigo um forte senso de respon-
sabilidade e zelo pelas tarefas executadas, sempre tendo em mente que
a palavra derrota nao existe em seu vocabulario. Portanto, nada melhor
que um filme nos moldes militares para representar este arquétipo. E o
caso de O Resgate do Soldado Ryan. No longa-metragem, Capitao Mil-
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ler recebe a missao de comandar um batalhao para efetuar o resgate do
soldado James Ryan, que se encontra ferido em territorio inimigo. Seu
objetivo € trazer o combatente para casa com vida. Claro que se temos o
Her6i também temos o Fora da Lei. Mark e Pearson (2012) relatam que
existem dois tipos de Fora da Lei: os que quebram as regras para o bem
da maioria, contra a tirania ¢ o conformismo; e os vildes, individuos sem
moralidade que carregam em seu ser o lado sombrio da sociedade e se
contentam em ser temidos pelas outras pessoas. Todavia, em ambos os
casos, manifestam-se quando se sentem, por algum motivo, desprezados
pelo sistema social. Este arquétipo morre de medo de ser um individuo
comum e de nao ter poder, suas aparigoes geralmente sao chocantes,
recheadas de lutas, sangues e destrui¢Oes. Nas organizagdes que visam o
lucro e a competicao acima de qualquer valor moral, tendem a aparecer
e acabar por destruir identidades de empresas saudaveis (Mark; Pearson,
2012). Porém, o Fora da Lei pode, de forma positiva, por abaixo sistemas
opressores nas organizacoes e, por meio disto, vir a ser instaladas novas
diretrizes que possam favorecer a maioria dos empregados. Portanto,
como exemplo de Fora da Lei que vai a favor dos fracos e oprimidos,
tem-se Robin Hood, no filme As Aventuras de Robin Hood. A persona-
gem rouba dos ricos para dar aos pobres enquanto lidera a resisténcia do
trono aos normandos. J4 como tirano da sociedade, encontra-se o chefe
da mafia italiana Don Vito Corleone, no longa-metragem O Poderoso
Chefao. O enredo baseia-se na luta pelo poder entre duas gangues rivais,
as chamadas familias, na cidade de Nova York (EUA). Por fim, o mistico
esta presente neste grupo na figura do Mago. A base deste arquétipo esta
na frase: “Corpo, mente e alma sa.” Ele quer descobrir a esséncia das coi-
sas para depois manipuld-las. Encontrar a almejada fonte da juventude
e o segredo da longevidade. As fontes inesgotiveis sao todos os sonhos
loucos, na visao dos outros, que habitam a cabeca deste individuo. Quan-
do no ambiente organizacional, esta figura arquetipica € totalmente ino-
vadora e ressalta a relacdo entre iguais, sem dar énfase a hierarquia. O
Mago produz fascinio nas pessoas por mostrar o desconhecido, propor-
cionar momentos surreais e encantar as pessoas com seus devaneios. O
Mestre Yoda, da saga Guerra nas Estrelas, ¢ o modelo classico de repre-
sentagao deste arquétipo: transmite seus ensinamentos aos mais jovens e
busca forcas no campo da sobrenaturalidade.

O desejo dos trés proximos arquétipos, que compdem o terceiro agru-
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pamento de Mark e Pearson, ¢ a comunicacdo e a interagdo com outros
individuos. Eles sentem a necessidade de unir pessoas e formar grupos,
nos quais sao acolhidos e refletem sobre sua existéncia. Aqui estdo o Cara
Comum, o Amante ¢ o Bobo da Corte. O Cara Comum defende a ideia de
que ninguém € melhor do que ninguém, para ele todos os individuos tém o
direito de desfrutar as coisas boas da vida, independentemente de sua clas-
se social. Aprecia a simplicidade e luta em defesa dos grupos sociais, mas
nunca se destaca entre as pessoas, apenas pertence aquele bando. Veste-se
de forma basica e nao se sente atraido por produtos luxuosos. Adquire
apenas o que for necessario para viver sem nenhuma ostentacao. Na or-
ganizagao onde ha esse tipo de arquétipo, geralmente, nao ha diferenca
nas vestimentas dos lideres e dos empregados e os tratamentos sao linea-
res € amistosos. O empregado Cara Comum apenas anseia adequar-se em
seu habitat organizacional para desfrutar hibitos comuns; preza a demo-
cracia, a empatia, o espirito de equipe e os valores igualitarios. Para este
arquétipo todos pertencem ao mesmo grupo e todas as fungdes possuem
o mesmo grau de importancia para a organiza¢io. E possivel identificar
este arquétipo no filme Ou Tudo ou Nada, quando um grupo de amigos
desempregados e cheios de problemas pessoais decide se unir e realizar
um show de strip-tease para angariar algum dinheiro, ja que perceberam
grande interesse das mulheres por este tipo de espetaculo. Enquanto o
Cara Comum estd preocupado em fazer parte de algum grupo sem se fa-
zer notar, 0 Amante quer atencao das pessoas. Ele precisa ser desejado e
querido por todos. Estao sempre investindo na beleza como sua arma fatal
particular e sdo fascinados pelo belo — por isso, tende a trabalhar em am-
bientes requintados, vestir-se bem e apreciar boas companhias. O Amante
almeja relagoes mais intimas e duradouras com os que o rodeiam. E o caso
do longa-metragem Uma Linda Mulher, no qual Vivian Ward, uma profis-
sional do sexo, se envolve com um magnata que a contrata como sua secre-
taria por uma semana. Para acompanhar seu novo patrdo, a moca investe
em requinte e beleza e acaba conquistando o amor do charmoso empresa-
rio. Mas vivemos em uma sociedade cadtica e nada melhor que um pouco
de humor para suportar os fardos do dia a dia. Este € o papel do Bobo da
Corte: unir as pessoas por meio do riso. Ele defende que a pessoa deve ser
como ela realmente é: sem mascaras e, assim, acredita que ela sera aceita
pelos outros. O ponto negativo desta figura arquetipica € sempre brincar
com a vida, mesmo em situacOes gravissimas. Nas organizacOes aparece
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como o individuo que promove a interagdo de todos por meio de brin-
cadeiras e piadas deixando um clima mais leve. Muitas vezes visto como
um doido, este arquétipo tende a ser inovador e destruir paradigmas. Um
6timo exemplo € o filme Ace Ventura — Um Detetive Diferente, que mostra
o arquétipo do Bobo da Corte na funcio de protetor dos animais com um
jeito inusitado de realizar as investigacoes.

Por dltimo, no quarto grupo, ha os arquétipos responsaveis por estabe-
lecer a ordem e transmitir seguranca aos individuos. Eles lutam contra as
incertezas da vida contemporanea a fim de promover a coeréncia em um
meio cadtico. Sao eles o Prestativo, o Criador e o Governante. As caracte-
risticas do Prestativo estao resumidas nesta unica frase: “Fazer o bem, ndo
importa a quem.” Sua preocupacao esta sempre relacionada aos outros, em
primeiro lugar, o que acontecera com ele nao importa desde que as pesso-
as a sua volta estejam bem. Sempre solicito, sente-se bem em lutar por cau-
sas sociais, ajudar comunidades carentes, realizar projetos educacionais.
Sua palavra de honra € “colaboracdo”. Nas organizacOes esse arquétipo
¢ motivado pelo desejo de prever as necessidades do consumidor e ajus-
tar-se a elas, ndo pelo negdcio e sim porque sentem prazer em ajudar as
outras pessoas. (MARK; PEARSON, 2012). O maior temor do Prestativo
€ cruzar com pessoas ingratas e egoistas, que ndo conseguem reconhecer
seus feitios. A obra cinematografica A Vida é Bela ilustra perfeitamente as
caracteristicas do arquétipo Prestativo: o judeu Guido e seu filho pequeno
Giosue¢ sao levados para um campo de concentracao nazista. O pai inventa
uma histdria para o menino e diz que estao participando de um jogo, com o
intuito de proteger o pequeno do terror da guerra. O Criador da importan-
cia a qualidade e ndo a quantidade; quanto mais inovador for seu projeto,
melhor. Tenta dosar o vigor estético e artistico de sua autoexpressao; seu
objetivo ndo € se exibir para a sociedade, e sim dar forma a uma visao, criar
0 novo. A cultura organizacional propicia para o arquétipo do Criador ba-
seia-se em um agrupamento artistico, em que possa trocar experiéncias,
estudar e desenvolver suas obras. O importante para este arquétipo € a
criacao de algo que ndo seja momentaneo; seu dpice € atingir a imortalida-
de, ou seja, vai o artista, ficam as obras. A pelicula Amadeus exibe a vida e
obras de um dos maiores compositores da historia, Mozart. Seus feitios se-
guem a marca do arquétipo Criador, a inovagao. O altimo arquétipo a ser
descrito, o Governante, necessita que o controle esteja em suas maos para
se sentir seguro e poderoso. Ele possui um estilo dominador e autoritario
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e nao gosta de pessoas desmedidas que venham atrapalhar sua lideranga.
Com um ar imperativo, adora ordenar coisas aos outros: Faca! Pegue! Jo-
gue! Portanto, suas organizacdes sao hierarquicas com cargos e fungoes
sempre bem definidos. O arquétipo em questdo estd sempre relacionado
a politica, pois para haver um Governante tem que existir os governados.
Nas organizacgOes encontram-se nos cargos de comando, apreciam organi-
zar e delegar tarefas, bem como criar métodos e processos a fim de manter
tudo dentro de seu dominio. A figura do Governante € extremamente pre-
ocupada com sua imagem, poder e reputacao, bem como da organizacao
a qual pertence, sendo bastante zeloso e responsavel com seus atos. No
que se refere aos meios politicos, ha o filme A Dama de Ferro, que conta
a historia de Margaret Thatcher, primeira mulher a assumir o poder no
Reino Unido, em plena década de 70, e que era conhecida como “punhos
de ferro”. Thatcher teve de enfrentar diversos preconceitos até adquirir
respeito e admiragido por seus atos, que culminaram posteriormente na
recuperacao econdmica do pais.

Agora que ha uma familiaridade com os doze arquétipos propostos
por Margaret Mark e Carol S. Pearson (2012), vale ir além da descricao de
cada uma das figuras arquetipicas acima e relaciona-las com os oito dife-
rentes tipos de organizagoes sugeridos por Gareth Morgan (1996).

Os modelos organizacionais e as figuras arquetipicas

De acordo com o livro Imagens da Organizagdao, de Gareth Morgan, as
organizacoOes sdo dividas em oito tipos, sendo vistas como: Maquinas; Or-
ganismos; Cérebros; Culturas; Sistemas Politicos; Prisdes Psiquicas; Fluxo
e Transformacao; e Instrumentos de Dominacgao.

Segundo Morgan (1996, p. 17), “usando diferentes metéaforas para en-
tender o carater complexo e paradoxal da vida organizacional, somos capa-
zes de administrar e planejar organizacoes de formas nao pensadas como
possiveis anteriormente”.

Ao relacionar os doze arquétipos definidos por Margaret Mark e Carol
S. Pearson aos oito modelos organizacionais descritos por Gareth Morgan,
abre-se uma perspectiva diferente de entendimento sobre as organizacoes
e seus conteudos arquetipicos.

O primeiro modelo a ser descrito € o mecanicista, também chamado de
burocratico — nomeado na relagio descrita acima como Mdquina. O surgi-
mento das miquinas na Revolu¢ao Industrial modificou toda a atividade
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produtiva, o que era feito unitariamente e de forma manual passou a ser
produzido aos milhares numa velocidade muito maior. Entretanto, para
dar conta de cuidar de tamanha produtividade, as organizagdes percebe-
ram que era preciso segregar a linha de producio em etapas, em que cada
empregado € responsavel por aquela fungiao executada sempre da mesma
maneira. Assim, a corporacao € vista como uma grande maquina e cada em-
pregado precisa se comportar como uma peca dela para que a engrenagem
funcione e a producio nao pare. O arquétipo que se encaixa perfeitamente
neste modelo € o Inocente. Ele gosta de previsibilidade e estabilidade, acre-
dita que as regras foram feitas para ser seguidas. Nao gosta de mudancas
e cré na maneira como executa suas tarefas, acreditando que aquela € a
unica forma certa de realizar. Como exemplo de empresas que trabalham
nesses moldes, ha os negdcios estruturados em franquias, em que todas as
lojas possuem a mesma decoracdo, 0 mesmo cardapio € um unico padrao
de atendimento. Tudo € roteirizado, desde o simples “seja bem-vindo” até
o “obrigado, volte sempre!”; seus empregados sao sempre monitorados e
recebem feedback de seu desempenho. Nao € dificil encontrar essa meta-
fora entre as empresas. As rotinas sdo em geral elemento de controle e
bem-vistas por uma lideranca que v€ no controle um instrumento de poder.

O outro olhar, bem diferente do burocratico, ¢ ver as organizagoes
como organismos vivos. Utilizando os termos da biologia, moléculas, célu-
las, organismos complexos, espécies e ecologia paralelamente com os ter-
mos individuos, grupos, organizacoes, espécies de organizacdes e ecologia
social, € estabelecida uma comparacdo do meio natural com o dmbito or-
ganizacional. Compreender as instituicoes como organismos ¢ dar impor-
tancia ao estudo das estruturas, funcionamentos, evolucoes e distribuigoes
das inter-relagoes pessoais e organizacionais. Percebe-se que individuos
satisfeitos produzem mais e melhor; desta forma, o elemento humano pas-
sa a ser valorizado pelas organizagoes e entende-se que € necessario em
qualquer relac@o social manter a interdependéncia das partes técnicas e
humanas. Pode-se, entao, entender que neste tipo de organizagao se en-
quadram dois dos doze arquétipos, o0 Amante e o Prestativo. Os empre-
gados do tipo Amante se importam com as relagoes pessoais e defendem,
quando engajados, a missao, visao e valores das empresas. Os empregados
Prestativos sentem prazer em ajudar os outros, por isso estao sempre mo-
tivados a prever as necessidades dos individuos. Os Prestativos sao muito
mais preocupados com as atitudes do que com as palavras. Para eles, o
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mundo € de quem faz. Geralmente a figura arquetipica do Prestativo esta
ligada a organizacOes nao governamentais ou a instituicoes que cuidam di-
retamente da sociedade, como hospitais, escolas e forgas policiais. Tanto o
empregado Amante como o empregado Prestativo direcionam sua atuacao
no elemento humano na organizacao, mas de formas um pouco distintas
entre si. Enquanto o primeiro esta mais interessado nos fatores estético e
emocional, o segundo pratica a generosidade e a gratidao pelo bem-estar
sOcio-organizacional.

A terceira classificagao faz alusao a um modelo dificil de ser alcangado
pelas organizacoes: o cérebro humano. O cérebro € um sistema supremo e
por isso € esperado que organizagdes deste tipo tenham em todos os seus
setores e departamentos, sem excecoes, 0 mesmo desempenho fantéstico
das fungdes cerebrais. Assim, cada parte representa o todo, mesmo sepa-
radamente; a questao da autossuficiéncia organizacional. Este € o tipo de
organizacao ideal para o arquétipo do Sabio, pois ha espaco para autono-
mia e aprendizado continuo com énfase na pericia e ndo no controle das
atribuicoes. Portanto, o Sabio estd sempre ligado ao conhecimento, € as
institui¢oes que mais lhe atraem sdo os centros de pesquisas, universida-
des, laboratdrios experimentais, ou seja, locais em que ele possa por em
pratica sua inteligéncia.

O modelo a seguir tem o intuito de mostrar que a organizacao em si
¢ um fenOmeno cultural e depende do desenvolvimento da sociedade. E
essa cultura varia de uma sociedade para outra, dependendo dos sistemas
sociais de conhecimento, crencas, valores, leis, dogmas, costumes. Como
um camaledo que se adapta ao meio ambiente, a instituicdo se ajusta ao
local em que se instala. Portanto, ja que existem diversas culturas e estas
influenciam as culturas organizacionais, ha de existir também um sem-nu-
mero de instituicoes com maneiras diferentes de atuar. Sendo assim, todas
as doze figuras arquetipicas podem se encaixar neste modelo. Entretanto,
escolheu-se o arquétipo do Her6i e do Bobo da Corte para representar
esta visao, pois os dois veem as organizacdes tal qual um jogo estratégico.
As organizacdes do arquétipo Herdi possuem uma cultura muito competi-
tiva, esperam que seus empregados sejam durdes, resistentes € vitoriosos.
Portanto, fazem uso da motivacido para convencé-los da importancia que
tem a conquista do objetivo para o ambito profissional e pessoal. Sendo
assim, a figura do Heroi sente orgulho de fazer parte daquela instituicao
e enxerga tudo como um jogo de estratégia. Um 6timo exemplo deste tipo
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de organizagao sao as Forcas Armadas Americanas — Exército, Marinha
e Aerondutica. As organizacdes com individuos arquetipicos de Bobo da
Corte olham tudo pelo prisma da diversao; o importante para estas insti-
tui¢oes € unir o trabalho ao prazer. Os individuos destas instituicdes nao
tém horérios rigidos, regras definidas, nem uniformes; basta que entre-
guem seus projetos com qualidade na data combinada, tanto faz se foi feito
a beira da piscina ou dentro do escritdrio, o que interessa € o resultado.

Para compreender as organizagdes como sistemas politicos, € preciso
refletir sobre a existéncia de diferentes formas de governar: algumas mais
rigidas, como as autocracias e burocracias; outras mais abertas, encontra-
das nas tecnocracias e democracias. O importante aqui nao ¢ a maneira de
governar em si, mas, por meio do olhar aprofundado na politica, conseguir
detectar problemas e solucdes no campo organizacional, bem como sua
relacdo com a sociedade. Administradores falam sobre autoridade, poder
e relagdes superior-subordinado. Nao € preciso muita imaginacao para re-
conhecer isso como aspectos politicos cuja existéncia depende de haver no
minimo um governante e alguns governados. Ao analisar a vida organiza-
cional por meios politicos, fica mais f4cil entender seus interesses, geren-
ciar os conflitos e destinar o poder. Tais organizagoes sao perfeitas para o
arquétipo do Governante. Preocupado com sua aparéncia, este individuo
sabe que ¢ influenciador e dominante em suas decisoes, tem ciéncia de
que outras pessoas dependem dele e que um erro pode custar muito caro.
De modo geral, nessas organizagdes prevalece a hierarquia com niveis de
poder bem definidos.

De uma perspectiva bem diferente, ha organizacdes que podem ser
vistas como prisoes da mente humana. Muitas pessoas preferem, por medo
de mudancas ou por comodidade, acreditar no que ja esta estabelecido,
sem questionamentos. Continuam a realizar tarefas que vém sendo feitas
ha anos como um ritual, mesmo que nao surtam mais efeitos para a ins-
tituicdo. Outras estabelecem crencas que influenciam toda a empresa, ou
criam pressupostos falsos que moldam a cultura organizacional. Estes sdo
alguns de numerosissimos exemplos que podem ser citados como inibi-
dores da realidade. Formuladas pelos proprios membros das instituicoes,
essas armadilhas escondem a verdadeira situacao organizacional. O arqué-
tipo que esté vinculado a este molde é o Cara Comum. Sua necessidade de
pertencer a algo ou a algum lugar faz com que este individuo crie relagdes
ludicas com empresas e marcas. Todavia, esse tipo de relagao pode se tor-
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nar doentia, a ponto de o individuo abrir mao de sua prépria identidade e
absorver as caracteristicas de um produto ou corporacdo para si, estabele-
cendo uma conexao superficial com o objeto.

Uma vez que as coisas mudam o tempo todo e a vida € composta de
momentos que se sucedem e de certo modo predeterminam o préximo
acontecimento, € possivel olhar algumas empresas como unidades muta-
veis. A andlise dos processos, fluxos e transformacoes ¢ um fator funda-
mental para entender a realidade “momentéanea” deste tipo de instituicao.
As mudancas sao resultados de processos que originam fluxos que cau-
sam transformacgoes, € isso ocorre repetidamente em uma relacao circu-
lar dos elementos. A cultura organizacional das corporagoes é formada
pelas “logicas de mudanca”, ou seja, imagens ocultas que, se estudadas,
explicam as necessidades de modificagoes incessantes das corporagoes. Os
dois arquétipos relacionados a estas institui¢coes geralmente trabalham em
conjunto. O Explorador € o responsavel por analisar o que precisa ser mu-
dado, enquanto o Criador faz a transformacio acontecer — prezam pela
independéncia nas tomadas de decisoes e estabelecem o minimo possivel
de regras para ser seguidas; deixam seus empregados livres a ponto de
escolher qual o melhor meio para atingir os objetivos. Na maior parte dos
casos, apresenta resultados pioneiros e inovadores. O arquétipo Criador
nao trabalha sob pressao e necessita de um espaco e tempo sé seu para dar
existéncia aos seus devaneios. Da mesma forma que os artistas dao vida as
suas obras, o Criador implementa as transformagoes valorizando sempre o
lado estético da forma. A ansia do Explorador pela busca de coisas novas
juntamente com o dom do Criador de dar forma a uma visao criam um
poderoso método de atuacdo para as empresas, instituindo estruturas que
moldam a cultura organizacional e influenciam a sociedade.

Por fim, ainda € possivel observar o prisma organizacional como ins-
trumentos de dominagao pessoais e sociais. O dinheiro, a ansia pelo poder,
o orgulho, o egoismo e muitos outros fatores existentes dentro de uma
corporagao acabam por causar danos aos seus empregados € a0 meio em
que esta inserida. A corrida incessante pelo lucro faz com que a maioria
das empresas esquega o seu lado humano e socioambiental, colocando o
individuo em segundo plano. A dominagao € exercida por poucos sobre
muitos, atingindo os interesses e desejos de uma classe elitista e controla-
dora por meio do sacrificio e suor da maioria da populagao. Diversas ins-
tituicoes consideram nao ter outra saida a nao ser continuar com praticas
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espurias, como desmatamentos, despejos de lixos toxicos em rios ou locais
nao adequados, uso excessivo de agrotdxicos em produtos, pois culpam o
governo pela falta de fornecimento de subsidios para resolver essas situa-
¢oes. E declaram continuar com estas préticas enquanto estiverem dentro
das leis, ja que nao existe legislacdo para punir a maior parte dos casos.
Nesta face das organizagoes € possivel perceber a aparicao de dois arquéti-
pos, sendo eles: O Mago, exercendo seu lado dominador sobre as pessoas;
e o Fora da Lei, agindo por meio da ilegalidade. A figura arquetipica do
Mago ¢ bastante influenciadora. Em seu lado negativo, utiliza este poder
para impor sua vontade sobre pessoas ingénuas a fim de alcancar o que
tanto almeja. Muitos lideres empresariais apresentam a figura do Mago
em seu aspecto sombrio, manipulando pessoas € processos com o0 intuito
de alcancar seus objetivos pela forma de dominacao; culminando em des-
gastes fisicos € emocionais em seus empregados, que em certo momento
deixam de suportar a pressao. O Fora da Lei atua na imoralidade das situ-
agoes, fazendo uso do medo para obter algum tipo de poder, e tenta levar
vantagem em tudo. Numerosas organizagoes extrapolam seus direitos e es-
quecem seus deveres sociais, pondo o dinheiro sempre em primeiro lugar,
mesmo que isso custe a ruptura de sua cultura organizacional.

Consideracoes finais

As organizagdes possuem caracteristicas € modelos de atuacao distin-
tos e, por isso mesmo, seria ildgico pensar que todas apresentam o mesmo
tipo de gestdo e perfis de empregados. Portanto, ao analisar a apari¢ao dos
arquétipos nas instituicoes, cria-se um novo olhar a situacio, na qual as
corporagoes, por meio de suas particularidades, predispoem o surgimento
de figuras arquetipicas que influenciam diretamente no seu desempenho e
na cultura organizacional.

Quando Margaret Mark e Carol S. Pearson criam os doze arquétipos
secundarios, pensando na relacao destes com as organizacdes, ampliam o
modo de ver e entender as culturas estabelecidas nestas instituigoes. A re-
lagao entre os oito modelos organizacionais descritos por Gareth Morgan
e as doze figuras arquetipicas demonstra efetivamente a importancia dos
arquétipos nas organizacoes.

Por meio do estudo dos arquétipos, € possivel compreender as formas
de interacao das instituicOes com seus publicos e ressaltar o valor da co-
municagao organizacional. No ambiente interno, a anélise das figuras ar-
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quetipicas permite ver mais de perto as relagoes interpessoais, aproximar
individuos por meio de didlogos abertos, unir setores distintos e expressar
uma cultura s6lida que refletira como um espelho todos esses fatores para
0 ambito externo.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Etica organizacional:
desafios da comunicacao e cultura
para a mudanca de comportamentos

Agatha Camargo Paraventi

O tema da ética empresarial nunca esteve tao em voga. As empresas,
como representantes legitimas do contexto social em que se inserem, nao
podem ignorar a ansia da sociedade por transparéncia e verdade. Assim,
torna-se premente o estudo deste tema a luz da cultura organizacional —
ja que esta é ambiente propicio para a expressao, ou para a derrocada de
comportamentos éticos por parte dos empregados. Dessa forma, a comu-
nicacdo € processo vital na formacao e manutencao de um contexto fértil
a decisoes e atitudes que sejam corretas. E esta 16gica que a autora nos
apresenta no texto que se segue.

A construcdo de posturas morais em uma organizacao depende de um
casamento entre “Boas macas e Bons Barris”. A analogia feita por Linda
K. Trevino e Stuart Youngblood (1990, apud FERRELL, FRAEDRCH,
FERRELL, 2001) destaca a importancia do recrutamento e selecdo de
bons profissionais (as boas macas), com tragos de carater e valores morais
individuais mais préximos ao que a organizacao deseja, € a construcao e
manuten¢ao de um “Bom Barril” para que essas macas nao apodrecam.
Baseia-se na crenca de que os individuos sao influenciados pela cultura
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empresarial que o envolve — o que inclui seus colegas, superiores € o siste-
ma de recompensas, entre outras caracteristicas.

Como esse livro € sobre comunicacdo, nao nos compete navegar em
questdes de recrutamento e selecdo de macas (profissionais), conhecida-
mente cada vez mais rigorosas, ou, ainda, avaliar questdes comportamen-
tais e de valores. O mercado tem buscado ha muito tempo descobrir além
das competéncias técnicas, e elas sdo até preteridas em alguns casos, pre-
ocupando-se em conhecer quem € o profissional: sua trajetoria de vida, os
motivos de suas escolhas, seus aprendizados, os valores dos marcos sociais
dos quais ele fez e faz parte. Os processos seletivos estao mais longos:
entrevistas com executivos para troca de percepcoes e abordagem de te-
mas no campo humano. Nenhuma novidade, nenhuma surpresa. Afinal,
estamos falando de quem, no dia a dia dentro da organizagao, ao tomar
decisoes, podera levar a organizacao ao alcance de sua missao ou coloca-la
na imprensa e nas redes sociais por alguma crise ética.

Vamos entido falar dos barris. Vamos falar do meio. Do lugar, do am-
biente. O espaco, seja ele grande ou pequeno, descentralizado ou con-
centrado, fisico ou virtual, onde esses profissionais, fruto de uma selecao
acertada ou nao, irao absorver o aprendizado histérico da organizagao e
desenvolverdo suas atividades.

Esse espago chama-se organizacido. Do primeiro, segundo ou terceiro
setor. Um lugar onde um agrupamento de pessoas com objetivos comple-
tamente distintos, que se unem por interesses muitas vezes diversos, para
realizar uma atividade comum. Quando essas pessoas decidem fazer parte
dessa organizagao, inicia-se naturalmente um processo comunicativo de
discussio sobre os modos como realizar tal atividade. E isso que resul-
tard na entrega satisfatoria ou nao do produto e/ou servico. A somatdria
do aprendizado com o resultado positivo ou negativo, com as crencas €
a significacdo coletiva do modo certo de agir (adquirida historicamente),
configura a cultura organizacional. Essa cultura serd o ambiente do bar-
ril: mofado, imido, que apodrecera magas que podem ter chegado boas;
ou arejado, com entrada de luz, para que as magas consigam se manter €
produzir.

O Modelo de Decisao Etica, reproduzido a seguir, demonstra que a
decisao moral de um funcionario ¢ influenciada pela gravidade da de-
cisao, pelos fatores individuais e, de forma preponderante, pela cultura
organizacional.
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Gravidade da questdo ética

AvaliagGes e Comportamento
intencdes ético ou
da ética antiético
organizacional

Fatores individuais
Desenvolvimento cognitivo

—_

Cultura da empresa

Outros elementos significativos
Oportunidades

Figura 1: Modelo estrutural para compreender as tomadas de decisao ética
na empresa. (FERRELL, FRAEDRCH, FERRELL, 2001, p. 93)

Assim, nossa conversa aqui terd como pauta a construcao do cdodigo
moral dentro da cultura organizacional. Quais elementos sao considerados
mais influenciadores nesse processo? Como a comunicagao, a qual geral-
mente se atribui a responsabilidade de informar, engajar e transformar
atitudes, pode colaborar?

Passamos por um momento de desenvolvimento cientifico da comuni-
cacao e de aprimoramento de praticas de mercado que apontam para a de-
manda de posicionamento estratégico do comunicador, em compreender e
saber agir nos ambientes organizacionais. Isso, claro, amplia a necessidade
de, somente, saber usar de forma adequada os veiculos de comunicacao
com empregados. Precisamos compreender uma informacao ja antiga, de
que a comunicagao nao € o veiculo, ndo é a mensagem formal, mas sim
as significagoes que os individuos fazem de todos os inputs que ele recebe
dentro do ambiente organizacional. A comunicacdo formal é apenas uma
parte do significado que serd consolidado na cultura organizacional e, se
for dissonante dos outros inputs que esse individuo recebe, ele sera negati-
vo. E quais sao esses outros inputs? Baldissera (2008), em seus estudos da
teoria da complexidade de Morin, tem destacado a comunicagdo como um
espaco de construgao e disputa de sentidos. O aspecto vivo € multidimen-
sional da comunicacgao. O aspecto estratégico. A partir dessa visao humana
da comunicagao, vamos observar nesse artigo quais os sentidos e inputs
decisivos na construcio da cultura moral.

Nosso percurso envolvera os fatores que compreendem as principais
premissas identificadas em um estudo tedrico e empirico realizado na mi-
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nha dissertacdo de mestrado, e que precisam ser compreendidos em uma
perspectiva estratégica da comunicagao:

- Vontade e exemplo de lideres

- Licenca ou justificativa histOrica

- Comunicacao coerente

- Préticas de gestao alinhadas

- Narrativas informais

Vamos compreender por que e como cada fator influencia comporta-
mentos, € como os comunicadores precisam estar preparados para gerir
estrategicamente, em parceria com outras areas da organizacao, a fim de
superar o desafio maior da comunicacao: transformar atitudes.

Papel estratégico do profissional de comunicac¢ao

Gerir relacionamentos com publicos, equilibrar interesses € adminis-
trar reputacoes sao os desafios dos profissionais de comunicacdo desde
o inicio da nossa atividade. Contudo, no contexto da sociedade em rede,
todos os pilares da construcdo da comunicagao excelente apontada por
Gruning, Ferrari e Franca (2009) tornam-se mais que determinantes para
a sobrevida das organizagoes. Transparéncia, simetria (interesse em aten-
der aos objetivos do publico, ndo apenas aos da organizacio), verdade e
alinhamento entre discurso e pratica sao premissas da comunicacio e das
relagoes publicas nos holofotes de pressao dos publicos.

Administrar reputacdes nao significa administrar comunicacio formal,
o caréter informativo do discurso. A cortina estd aberta, e ja dizia Rosa
(2005) que a reputacdo esta sob a logica do tempo real. Nao se escondem
transgressOes como antigamente, pois a proliferacdo dos meios de comu-
nicacao, o fortalecimento da sociedade com sujeitos-midia e a capacidade
instantanea de propagacdo de uma noticia ndo permitem que nada (ou
quase) seja colocado debaixo do tapete. Alguém provavelmente estara ao
lado do tapete, vera, e nao se discute se uma transgressao serd descoberta,
e sim quando. Administrar reputacdes, portanto, significa “administrar”
como o0s publicos percebem nossa organizagao, em todas as experiéncias
de contato ou propagacao delas. Se € que temos tal poder, pois as percep-
¢Oes sao julgamentos individuais sobre os fatos a partir de estereotipos tao
plurais que desconhecemos. Mas os fatos (as experiéncias que os publicos
tém com a nossa organizacao) nao podem ser dissonantes do teor ou das
promessas de nossa comunicagao.
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A reputacao estd nas maos de cada funcionario que, ao decidir entre
dilemas maiores ou menores, pode cometer transgressoes que terao efeito
direto sobre a “licenca para operar” que as organizacdes tanto buscam.

Crescem nas organizacoes em todo o mundo os esfor¢os para gestao da
ética e de compliance, muito também pressionados por leis, certificacoes
e indices que concedem abertura de mercados e padrao de diferenciacio
com alto valor as marcas. Estdo entre eles o IDJS (Indice Dow Jones de
Sustentabilidade Empresarial), a Lei Sarbanes Oxley, o ISE (Indice de
Sustentabilidade Empresarial da Bovespa), o reconhecimento do Instituto
Ethisphere, a adequacao ao Guia de Boas Prdticas do IBGC (Instituto Bra-
sileiro de Governancga Corporativa) e a SA 1000.

Como nos comunicadores podemos, entao, por meio de nosso papel,
contribuir para a efetividade de mudanca de atitude para dar conta do que
a organizacao entende como sua responsabilidade moral?

Precisamos ser mais estratégicos e compreender a complexidade do
processo de significagdo humana para agirmos nos fatores mais relevantes.
A figura proposta mostra que os empregados de uma organizacao mudam
comportamentos a medida que percebem: i) um movimento consistente de
transformacoes de valores norteadores, que devem ser fundamentados em
uma legitimacao ou justificativa historica; ii) lideres que patrocinam e apli-
cam os valores; e iii) processos congruentes com os valores, que significam
tudo isso de forma relevante em seus marcos sociais.

VALORES NORTEADORES

ACOES E EXEMPLO DOS LIDERES
HISTORIA PROCESSOS
DE GESTAO

MECANISMOS
GESTAO ETICA

MEMORIA

CULTURA ORGANIZACIONAL
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Esse escopo de inputs envolve a decisao sobre esses valores, muitas ve-
zes construidos nas areas de compliance, ética ou juridico; todas as lideran-
cas, da mais elevada as operacionais; as areas de gestao de processos e de
pessoas. Isso significa trabalhar de forma integrada. A comunica¢do com
empregados tem que trabalhar para construir sentido, a partir do prisma
de seu maior e mais importante cliente: a organizagcao — € nao ser apenas
uma operadora da comunicacao de diversos departamentos, € passar a ser
demandadora de processos de outras dreas, essenciais para o resultado da
comunicagao.

E preciso, portanto, sair de nossas possiveis zonas de conforto e enten-
der de negdcios, dos desafios de nossos colegas de trabalho e compreender
como a atuacdo de cada area pode contribuir para o sucesso da comunica-
¢ao. Saber dialogar com os profissionais da organizagao com indicadores
claros de nosso trabalho, que repercutam em escopos da atuagao de cada
area. Para sermos estratégicos, precisamos agir como tais e depois seremos
reconhecidos — l0gica inversa desejada por muitos profissionais da drea.

Vontade e exemplo de lideres

O principal input de mudanca de atitude moral € o exemplo e chancela
de altas liderancas e gestores diretos. J4 dizia um ditado popular que “a
palavra mostra, o exemplo arrasta”.

Assim, precisamos ser 0 mais honestos conosco € com a organizagao.
Se a alta direcao da organizaciao nao tem conviccao da demanda de investir
em um programa de ética ou compliance, por exemplo, ¢ melhor ndo pro-
pormos a qualquer custo iniciar o trabalho. Precisamos ser claros e cons-
cientes. O sucesso do programa nao estd na realizacao dele, ou no valor
investido na producao do cédigo de ética, ou na amplitude dos canais de
aconselhamento e denuincia. O sucesso estd nas narrativas informais que
serdo cascateadas feito um “tsunami” na organizacao, quando um CEO
em reunido com a diretoria decide avancar em um negdcio que vai contra
as politicas de responsabilidade moral da organizacao. E nao se controlam
essas narrativas.

Assim, o comunicador precisa colaborar no processo de decisao, expli-
cando o processo de significagao dos empregados. A comunicagao precisa
ser consistente com a cultura e com as motivacoes reais da organizacao.
Nio teremos como controlar, com sucesso, atitudes dissonantes com oS
valores desejados.
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Tomada essa decisdo, alinhados objetivos consistentes e desejados,
entra a discussao na organizagao de papel dos lideres (alta administracao
até baixa lideranga) e preparo para assumir as responsabilidades nesse
processo de mudanca.

Os estudos tedricos da area da administracao, nacionais e internacio-
nais, sobre €tica nos negdcios, sdo congruentes: A alta lideranga preci-
sa patrocinar e influenciar, por meio de legitimacao, apoio, delegacao e
exemplo, a constru¢ao do valor moral da organizacao. Esse patrocinio e
influéncia sao colocados na pratica por meio de criacao de areas especifi-
cas para a gestao do tema; criacdo de comités/colegiados com legitimida-
de hierarquica e autonomia na organizacao; alinhamento de processos e
mecanismos de gestdo; visao estratégica para o tema, incluindo-o na pau-
ta de gestao de negocios; delegagao de demandas de performance alinha-
das as demandas de valores e exemplo de conduta a toda a organizacao.

A area de comunicagao terd legitimidade para falar do tema ética,
moral e compliance se a alta administracdo legitimou o tema, desde cima.
Esse poder e papel sdo exclusivos e intransferiveis.

Licenca ou justificativa historica

Somos todos — nos, as organizagoes, € os relacionamentos entre qual-
quer grupo — resultado de um processo histérico. A historia faz parte
do presente e € revisitada a todo instante, como um processo natural de
busca de referéncias, de explicagoes, de legitimidade.

As pessoas apaixonam-se por histdrias. Ou as repudiam. Em uma or-
ganizacdo, histdrias de pioneirismo, de inovagao, de lideres vencedores,
de herois e de superagao tém o poder de criar afinidades, identificacao
por valores, engajamento e de legitimar objetivos.

Qual a legitimidade historica de uma organizacao em falar e objetivar
uma conduta moral e ética? As diretrizes desejadas ja fazem parte da cul-
tura moral da organizacao? Sao trabalhadas desde sua fundacao? A or-
ganizacdo enfrentou crise ou pressao para buscar uma mudanga de rota?
A organizacdo busca uma certificagdo ou uma adequagao para entrar em
algum mercado? Qual o contexto historico de relagao da organizacao
com leis e tributos, relagdes com publicos, clima de justica e de trabalho?

Qual serd a recepcido, os esteredtipos que naturalmente emergirao
a mente dos empregados e demais publicos quando virem pela primeira
vez o tema ética/moral/compliance no discurso formal da organizagao?
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Sentirao repudio, sentirdo identificacdo, serao abertos, indiferentes ou
descrentes?

Precisamos conseguir junto com a organizacao identificar claramente,
a partir de um olhar critico e pragmatico, o que da histOria da organizacao
a conduz naturalmente para a mudanca.

Histdria nao se apaga, ndo se reescreve. Muda-se seu curso, se neces-
sario, em um processo coletivo, honesto, de mudanga de percepgao e cons-
trucao de esforcos consistentes com as novas demandas.

Nosso papel sera o de, de forma transparente, em um tom de didlogo
com os publicos, nos esforcos de comunicacdo formal e de lideres, apre-
sentar os cursos e objetivos da mudanca. Tomando um cuidado impar com
a cultura instalada, com os imaginérios e significados ja construidos, bus-
cando envolvé-los na demanda de mudanca.

Comunicac¢ao coerente

Comunicagao interna midiatica € estratégica? Sim, pode ser. Ela tem
o papel tnico de trazer impacto, atencao, informagao alinhada, manu-
tencao de atributos, de gerar e manter pauta, de ser efetiva na audiéncia,
na linguagem que acessa historicamente os empregados, em promover
debate, em também, e por que nao, ouvir.

A palavra coeréncia entra no titulo desse fator por ser preponderante
na busca por alinhamento moral a cultura.

Se a organizacao tem um histdrico de acidentes de trabalho e nao in-
vestimento em politicas de seguranca e respeito a vida, conseguira langar
uma campanha de “saude e seguranca” com adesao natural de seus em-
pregados? Se a organizacdo tem um historico de busca por performance
com praticas de competicao e injustica internos, por uso de favorecimen-
tos, conseguira colocar em sua comunicacao com empregados uma pauta
sobre respeito no ambiente de trabalho sem gerar indignagao?

A discussdo da comunicacdo aqui € antiga, e retoma as primeiras cri-
ticas aos veiculos de comunicacdo internos criados com a proposta de
promover a organizacdo, os lideres, as praticas e os resultados da or-
ganizacao. Acreditava-se que o veiculo interno tem o papel de levar a
boa informacdo, compartilhar o que € bom para engajar € aumentar o
relacionamento do funcionério com a organizacdo. Com as tecnologias
influenciando também os veiculos internos, € promovendo mais que o
feedback, o efetivo didlogo entre “a organizacao” e seus empregados, as
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reais demandas de informacao por parte destes sao pautadas de forma
direta e impoem a discussdo formal de temas.

A comunicacao com empregados, alinhada aos esforcos de alta lide-
ranca, a legitimidade histdrica, as praticas de gestdao, precisa estar coe-
rente com essas reais demandas de informacao e discussao do publico
interno. A organizacdo passa por uma crise interna devido aos boatos
de que um alto lider cometeu transgressao e “nada aconteceu com ele”?
A transgressao € real, ou trata-se de um boato por falta de informacao?
Como a organizagao decidiu agir no caso? Nesse clima interno, a pauta
de ética nos canais internos da semana sera sobre “o risco de favoreci-
mento e presentes a clientes”? O veiculo esta pedindo para nao ser lido.
Qual o melhor canal para tratar o assunto? Informacao via lideres, dis-
cussao do tema em encontros periddicos, ou tratar da transgressao, pauta
da crise interna, em conjunto com lideres dialogando com suas equipes
o ocorrido?

A comunicagao € o espaco de construcgao e disputa de sentidos (BAL-
DISSERA, 2008). Os sentidos serdo construidos se forem convergentes
com a realidade vivida, se os inputs e significados colocados no processo
forem consistentes e satisfatorios para a constru¢ao do novo imaginério
coletivo. Os sentidos novos desejados serao disputados de forma desleal
com as demandas reais de discussdo. Cabe entao sermos estratégicos, e
trabalharmos a comunicacdo com empregados, seja ela informativa ou
via de mao dupla, de forma simétrica e sinérgica. Satisfazendo as deman-
das de comunicacdo dos empregados e pautando os temas que a organi-
zagao precisa compreender para cumprir sua missao.

Praticas de gestao alinhadas

Na formagdo e mudanca de cultura organizacional, entende-se que
os processos formais da organizacao precisam estar alinhados aos novos
valores, aqueles desejados pela empresa. A teoria da agéncia (JENSEN;
MECKLING, 1976) demonstra que, na busca de minimizar os desali-
nhamentos informacionais e de interesse entre agentes € principais, as
organizacOes atuam nas frentes de incentivo e monitoramento. Os pro-
cessos sao mecanismos tanto de incentivo, quanto de monitoramento de
atuacao dos agentes. E ndo se pode trabalhar uma diretriz no campo dos
valores desejados, se a pratica efetiva processual for contréria, ndo reco-
nhecer ou nao permitir o desenvolvimento desse valor.
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Discutem-se aqui os processos de recrutamento e selecao, os proces-
sos de avaliagcao de desempenho, as ferramentas de gestdo e acompanha-
mento das atividades, os indicadores de performance.

Esse € o fator real que o funcionario percebe. O fator preponderante
na significacdo que ele ird construir. Aqui ele percebe que a diretriz do
compliance, do cédigo de ética, nao € discurso. E pratica, € desejado real-
mente pela organizacdo. E mais que um valor desejado, ele nao é margi-
nal, ndo € uma demanda pontual, faz parte da estratégia da organizacao
na busca por sua performance.

As pessoas serao contratadas, avaliadas, reconhecidas, reorientadas,
promovidas e crescerao a partir dos atributos solicitados.

A comunicacdo terd papel menor na avaliacdo e alinhamento nos
processos de gestao, mas terd papel decisivo na comunicacdo, dissemina-
cao e didlogo sobre a mudanca desses processos.

Narrativas informais

A comunicacio se efetiva no entendimento, em uma significacao cole-
tiva compartilhada. Nao temos percepcao individual sobre nada, sempre
avaliamos todos os fatos ao nosso redor a partir dos esteredtipos construi-
dos historicamente nos marcos sociais dos quais fizemos parte. Os marcos
sociais sd0, como discorreu Lippman (2010) em sua obra de 1922, uma
espécie de cla biologico no qual discutimos e percebemos os fatos que nos
cercam, e os significados construidos nesse grupo determinam o que € para
nos certo, errado, justo, injusto, bom ou ruim. Construimos nossos estereo-
tipos ao longo de nossa vida, a partir dos diversos marcos sociais dos quais
fizemos e fazemos parte, e vamos recebendo fatos e informagoes e julgan-
do-os com nosso repertdrio pré-concebido. Somos seres que pensamos,
julgamos e refletimos em um primeiro momento, moralmente. Precisamos
querer pensar racionalmente para nos abrirmos para outras informacoes
que possam mudar nossa “seguranca” adquirida e consolidada em nossos
esteredtipos.

Esses marcos sociais foram e sao nossa familia, nossa vizinhanca, nos-
sa igreja, os grupos de interesse dos quais fazemos parte, os colegas de
faculdade, uma classe profissional, as organizacOes € também as suborga-
nizacoes. Essa construcao € feita natural e informalmente, pois pressupoe
legitimidade para ser construida. E quem € mais legitimo a um funciona-
rio? Seu colega, lider informal, ha 18 anos na organizagao brigando “pelos
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direitos dos colegas” ou um superior recém-contratado ou o texto “inten-
cional” da comunicagdo com empregados?

Precisamos compreender que os fatos, todos eles, gerarao historias.
Que serdo contatas, recontadas, acrescidas e reduzidas, nesse processo
de significacdo coletiva. E € sobretudo por meio dessas historias que as
pessoas compreenderdo e decidirdo agir positiva ou negativamente a uma
demanda.

Precisamos entao cuidar para que a organizacao tenha bons fatos a ser
contados. Dai a importancia do engajamento e exemplo da alta lideranga.
Se ela nao estd comprometida, ird gerar fatos contrarios e, dessa forma, é
melhor nao iniciar um programa de ética e compliance.

Cuidemos também do processo de ouvir, de convidar para a conver-
sa, para que, naturalmente, tanto a organizagao conheca as demandas de
informacao, esclarecimento ou criticas dos empregados, quanto estes pos-
sam conhecer as motivacdes, projetos e praticas da organizacao.

Vamos preparar os lideres nesse processo de didlogo. Que eles sejam
os propagadores iniciais das histérias da organizacao, que, ao serem cas-
cateadas, possam por meio do exemplo serem significadas de forma mais
natural e humana na organizacao.

Nosso desafio

A gestao compartilhada do processo de cuidar dos comportamentos e
decisOes organizacionais, ou seja, de criar uma cultura organizacional per-
meada pela ética, configura, assim, um grande desafio a todos os profissio-
nais envolvidos. Precisamos ser responsaveis pela gestao e orientacao de
como a comunicagao estratégica pode impactar diretamente os resultados
de significacado, aten¢ao e disposicao na mudanca.

Ja refletiram Duarte e Monteiro (2009) que “a comunicagao ¢ tao im-
portante que ndo deveria estar apenas na mao de comunicadores”.

Compreender o papel estratégico da comunicagao, ja tao descrita por
Gruning, Ferrari e Franga (2009), que deve contribuir para as decisoes da
organizacao, € de fato uma mudancga de paradigma para alguns profissio-
nais.

Precisamos compreender a multidimensionalidade da comunicacao
e que nao faremos milagre com nossas estratégias: imagens, linguagem
e simbolos. Despertaremos aten¢ao, geraremos impacto, promoveremos
reflexdo, informaremos com precisdo e clareza, mas o processo nao sera
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unico. Sera continuo e multidimensional. Iniciaremos uma comunicacao,
nao a finalizaremos nunca. Ela serd recebida, significada, compartilhada,
ressignificada e estard sempre aberta a novos inputs que a possam alterar.
Gerir esse processo humano, mais complexo e aberto, faz da comunicacao
estratégica.

Geralmente, os profissionais saem das faculdades preparados a de-
senvolver comunicagdes. Pouco preparados para entender de negdcios, a
dialogar com lideres com indicadores reais, a ler e compreender cenarios.
Nada a estranhar; afinal, sio competéncias adquiridas com o tempo, com
a experiéncia, com os anos de atuacdo. O que nao se pode perder de vista
¢ a demanda dessa competéncia estratégica. Que ela seja buscada, e nao
delegada ao lider a responsabilidade de compreender comunicagao. Nosso
papel € educar, informar, preparar, nds somos os especialistas.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Cultura organizacional na pratica:
a experiéncia da Via Varejo
com o trabalho de causas

Adriana Apanavicius Macieira

Implantar processos de manejo de cultura organizacional é sempre um
desafio. Ainda mais se o contexto € a fusao entre trés gigantes do varejo,
Grupo Pao de Actcar, Pontofrio e Casas Bahia. Este € o caso descrito nes-
te ensaio, no qual a autora — uma das gestoras deste processo — indica com
clareza os desafios a ser superados quando se tem de trabalhar um tema
complexo em um ambiente igualmente intrincado. O texto que se segue ¢
um 6timo exemplo de como se da um trabalho na interseccdo da comuni-
cagao com empregados e a cultura organizacional.

Era um fim de ano como todos os outros. O Grupo Pao de Acucar
organizava sua Reunido Anual, comemorava os resultados, a chegada da
temporada do Natal — e o quanto isso sempre melhorava as vendas — e,
claro, se comemorava também aquela energia que se revigora com a che-
gada do novo ano. A surpresa daquele 2009 foi poder comemorar algo
que encheria todos de orgulho: o grupo se tornaria o maior empregador
privado do Brasil, o maior grupo de distribuicio da América Latina, com
presenca em 19 Estados, as cerca de 2,5 mil lojas e 160 mil empregados.
Nagquele ano, o Grupo Pao de Actcar, que ja era lider no setor de varejo
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alimentar, fez um movimento ousado: adquiriu o Pontofrio, se associou
as Casas Bahia e assim veio também a ser lider no varejo de eletroeletro-
nicos no Brasil.

Ha quem diga que varejo € tudo igual. Varejo € varejo, nao importa o
que venda. Mas no caso de uma fusao deste tamanho, nem de longe as em-
presas eram parecidas. Alids, elas nao queriam ser parecidas. Elas eram,
até entao, concorrentes. Papéis assinados, fusao feita e trés empresas con-
correntes juntas: GPA, com sua bandeira Extra Eletro, Pontofrio e Casas
Babhia. Para o restante da concorréncia, o pesadelo do peso e da lideranca
estabelecida; para os acionistas, uma perspectiva de futuro dourado relu-
zente; para a gestdo, o desafio de fazer dar as maos os novos irmaos, em
um cendrio em que consumidores ganhavam cada vez mais poder de com-
pra, exigindo mais qualidade, melhor atendimento e melhor preco.

Para uma integracdo entre gigantes, com tantas oportunidades de se
criar sinergias entre os negocios, de se diminuir despesas (item tdo im-
portante para o varejo), de se ganhar em escala e em margem de nego-
ciacdo, o processo tende a ser lento e com muitas idas e vindas. E, neste
caso, nao foi diferente.

Para as poucas lojas de rua do Extra Eletro, a solucao foi facil. Trans-
formaram-se rapidamente em Pontofrio ou Casas Bahia, de acordo com
sua localizacao e target. Os colaboradores destas lojas compreenderam a
estratégia, aceitaram a nova bandeira de seu estabelecimento e percebe-
ram os beneficios da mudanca. A gestao destas lojas teve pouco trabalho
com gerenciamento de possiveis crises. Nesse contexto, a comunicagao
com empregados teve o papel de informar todos da alteragao das bandei-
ras das lojas e a comunicacao institucional, de informar o mercado. Tudo
com um processo razoavelmente tranquilo.

Para as lojas do Pontofrio e Casas Bahia, porém, o processo de en-
tendimento de pertencimento a uma nova empresa nao foi tdo simples,
visto o grande nimero de lojas, o grande numero de pessoas em fungoes
administrativas — e duplicadas — envolvidas e, claro, a concorréncia ain-
da eminente, por exemplo, em alguns locais do pais onde lojas das duas
bandeiras ficavam na mesma rua, frente a frente, brigando pelo mesmo
cliente. E como achar uma solu¢do que fosse eficaz € ao mesmo tempo
pouco dolorosa, que gerenciasse os conflitos, as insegurancas geradas pelo
momento de mudanca e pela falta de clareza sobre o futuro? A resposta
¢ simples, apesar de a solucao ser complexa: fazer um trabalho de uniao
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dessas culturas, buscando uma cultura organizacional ainda mais predomi-
nante que as existentes, tendo a comunicacado clara e transparente como
base do processo de mudanca.

Olhar para as causas individuais e buscar a causa comum

No caso da fusdo entre GPA, Pontofrio e Casas Bahia, um dos aspec-
tos que nao se conseguiria ignorar neste processo era a historia que cada
uma das empresas trazia consigo. Todas tinham uma trajetoria de mais de
60 anos, mercados consolidados, marcas fortes — entre elas uma das mais
valiosas do Brasil, e dois dos lideres mais admirados do pais. Ou seja, nao
tinha como passar uma borracha no passado e comecar um novo capitulo.
Era preciso analisar cada pedaco dessas jornadas e entender profunda-
mente os porqués das companhias terem chegado aonde chegaram.

Dessas histdrias daria para tirar aquilo que era a crenga, aquilo que
tinha valor e sentido para as pessoas que faziam parte de cada empresa
— ¢, também, o que fosse comportamento-padrao entre elas. Estudiosos
como Schein (1992)' propdem analisar os pressupostos valorativos de uma
organizacdo, que fazem da cultura uma estrutura social inica e dotada de
identidade. Ou seja, dessas historias, poderiam ser compreendidas muitas
das caracteristicas culturais dos grupos envolvidos.

O olhar muito atento e profundo na juncido das empresas foi ainda
mais importante por uma questao societaria: seria necessaria a criagao de
uma nova empresa, fazendo com que as que existiam se tornassem bandei-
ras e respondessem a um Unico grupo.

E como se criar uma nova empresa, nova marca, para cerca de 70 mil
pessoas, respeitando seus passados, suas historias — inclusive a de que eram
concorrentes, mas mais do que isso deixando claro o futuro?

A saida foi olhar para aquilo que cada historia tem de melhor e en-
tender o que se quer para o futuro, de acordo com a opiniao comum de
todos. E este foi o caminho escolhido pela nova empresa, denominada Via
Varejo: construir qual era o seu proposito, sua causa.

As fases da construcio
Apoiados por uma consultoria externa — item muito importante para um
trabalho de cultura, ja que todas as pessoas da empresa, independentemente

IE. Schein inspira-se na intui¢io topoldgica de S. Freud, para criar a sua tipologia de trés niveis de
profundidade da cultura organizacional: pressupostos basicos, valores e artefatos.
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das suas areas e funcoes, estao inseridas naquela cultura e, assim, nao tém
possibilidade de leitura isenta do ambiente —, o trabalho seguiu o caminho
de envolver primeiramente a alta liderancga, para depois seguir aos demais
niveis da organizacdo. E, claro, com o fundamental apoio do presidente da
empresa, que atuou durante todo o projeto, como sponsor € entusiasta.

Como principal responsabilidade da alta lideranca e como primeira
etapa do projeto, foi designada a eles a missao de rascunhar qual seria esse
proposito, identificando quais seriam os atributos que o sustentaria, e que
esses atributos realmente fizessem sentido para todos os demais niveis da
companhia, independentemente de qual empresa de origem ou de quanto
tempo de casa cada uma das pessoas tivesse.

Para isso, essa alta lideranca envolvida era representada por pessoas
oriundas de todas as companhias e muitas delas, inclusive, com muito tem-
po de empresa. Gente que tinha participado da construcdo das historias
de sucesso de cada uma delas e defensores de seus valores. Esse grupo
era composto de diretores, vice-presidentes € o presidente. Em trés dias
isolados e sem tempo para pensar em outro assunto que nao fosse esse,
a alta liderancga foi convidada a refletir qual era o seu proposito e papéis
individuais nesta nova empresa, para, assim, rascunhar aquilo que seria o
proposito comum de todos.

E, definido este propdsito, se identificaram os atributos: “dedicacao”,
“valorizando nossa gente”, “pratico e simples” e “resultados sustentaveis”.
E, além desses atributos, foram convidados a identificar aquilo que seriam
os imperativos restritivos e impulsionadores desses atributos e, consequen-
temente, deste propdsito.

Isolamento finalizado, propoésito e imperativos definidos, alta lide-
ranga muito comprometida com aquilo que ela mesma tinha construido.
Tinha escrito aquilo que direcionaria todos os proximos passos da nova
companbhia, tinha escrito a “Nossa Causa” (veja na pagina a seguir).

A proxima fase era validar aquelas percepgoes com toda a companhia.
E, com propésito construido, era hora de a comunicacao com empregados
comecar a atuar.

Da frente de trabalho de cultura organizacional, workshops com todos
os demais niveis de lideranca, de todo o Brasil, comecaram a acontecer,
incluindo também todos os cargos que eram considerados formadores de
opinidao. Nos encontros, que reuniram cerca de 3 mil pessoas, a “Nossa
Causa” era colocada em xeque e entdo validada, a partir da reflexao do
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quanto tudo aquilo cabia no dia a dia da Via Varejo e quanto era possivel
que ela fosse praticada, revendo processos, modelo de gestao, comporta-
mentos de liderancgas e liderados. A “Nossa Causa” mudaria o jeito de ser
da companhia e sustentaria o seu futuro.

N0SSd
Causd

nosso jeito de ser e fazer

REALIZAR SONHOS dos clientes e

colaboradores, respeitando valores humanos e
empresariais

£ g B O
> sendo " gerando (
com valorizando pratico & resultados

dedicagdo nossagente e simples sustentdveis

Paralelamente a esses workshops, a comunicagao comegou seus traba-
lhos. Ainda nao era possivel divulgar para toda a companbhia tal propdsito,
visto que ainda estava sendo validado. Mas j4 era hora de lidar diretamen-
te com a liderancga, alinhando todos os processos que vinham sendo feitos,
as fases do projeto e ajudando a estabilizar as expectativas, visto que era
um periodo de muitas reflexdes, de projecoes para o futuro e de perspec-
tivas de grandes mudancas.

A estratégia de comunicacao com empregados para a lideranca foi a de
manter um fluxo constante sobre o projeto, por meio de um canal eletro-
nico exclusivo e ja existente para o publico. As comunicacdes tinham como
principal objetivo manter a lideranga engajada por meio da prestacao de
contas, uma vez que munir este publico de informacgoes garantia, além de
alinhamento, a clareza do caminho que a companhia estava tomando, dan-
do seguranca em um periodo de mudanca. E por esse grupo € que a segu-
ranga foi transmitida para o restante da companbhia.

Ap0s o alinhamento e a validacao do proposito, a proxima fase com a
lideranca foi a de construgdo do compromisso. Os objetivos eram alcancar
a mobilizacdo coletiva entre os mais diferentes niveis de lideranca, realizar
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um balancgo da transformacgao cultural até o momento, sobre a percepgao
dos colaboradores da nova companhia e, também, de criar recomendagdes
para mudangas em processos € sistemas que dessem suporte aos atributos
que a “Nossa Causa” perpetuava e garantissem, assim, a sustentabilidade e o
crescimento do negdcio. O compromisso era parte fundamental do processo
de transformacdo, mas com ele também viria para a drea de comunicagiao
outra responsabilidade: garantir que informagdes sobre o andamento das
recomendacoes fossem levadas aqueles que as construiram, a fim de geren-
ciar expectativas e possiveis perdas de confianga no processo de mudanca.

A campanha de comunicacio com empregados

Para qualquer area de comunicacdo de uma empresa, o plano de co-
municagao parece ser facil quando depara com o desafio de trabalhar algo
aspiracional e que muito facilmente traz conexao com seu publico. Porém,
havia alguns pormenores para que a campanha de comunicacao para a
divulgacao da “Nossa Causa” ndo fosse algo simples.

A alta lideranca, muito comprometida com o que havia construido, ti-
nha grande expectativa que tudo chegasse a todos de forma clara, eficaz e
bastante rapida. Os demais niveis de liderancas também estavam compro-
metidos, porém ndo tao seguros com a nova responsabilidade que rece-
beram nos workshops dos quais participaram: eles eram responsaveis por
levar o que era esse proposito a suas equipes € engaja-las, uma vez que
nao era possivel trabalhar em workshops toda a populagdo da empresa,
algo totalmente novo. Além disso, a comunicagao ainda tinha o desafio da
capilaridade da empresa, de chegar, com a velocidade adequada, a todas
as regioes do Brasil. E os diferentes niveis e perfis dos publicos que rece-
beriam esta comunicacio: dos operadores das centrais de distribuicoes,
dos montadores de moveis, aos vendedores, ao publico corporativo. Eram
2.500 pessoas no ambiente corporativo, 35 mil em lojas Casas Bahia, 10 mil
em lojas Pontofrio, 10 mil nas centrais de distribuicao, 10,2 mil na equipe
de montagem e mais 2,3 mil na area de contact center. Além também da
expectativa que os gestores tinham com as comunicacdes, de que as aju-
dassem a engajar, a contornar possiveis crises no processo de mudanca, a
valorizar as pessoas — atributo da propria “Nossa Causa”, e ajudar a man-
ter ou, inclusive, fazer crescer o orgulho de pertencer a empresa.

Para conseguir alcangar todos esses objetivos, a campanha de comuni-
cacao da “Nossa Causa” partiu da premissa de que a cultura da empresa
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¢ aquela que € vivenciada e experimentada pelos seus empregados. Sen-
do assim, a campanha de comunicagao precisaria gerar o engajamento do
publico interno. A estratégia, entao, foi dividir a campanha em dois mo-
mentos. Inicialmente, um informativo apresentava e explicava aos cola-
boradores qual o prop6sito da companhia e quais eram os atributos que o
sustentavam. E outro momento de engajamento, que corresponsabilizou
os gestores da companhia em detalhar cada atributo. Neste momento, a
“Nossa Causa” também ja tinha ganhado uma identidade visual propria
e cada atributo também tinha ganhado simbolos que remetiam as mensa-
gens que a companhia queria transmitir.

Na primeira fase da campanha, todos os gestores da companhia foram
informados de seu inicio pelo veiculo destinado aos gestores. Neste mo-
mento, a “Nossa Causa” ja havia sido escrita, os workshops de validagao
haviam acontecido e os gestores estavam capacitados para dar suporte ao
processo de comunicagao com suas gestoes.

A primeira etapa desta fase comecou com a pergunta-teaser, “Vocé
sabe 0 que é uma causa?”, todos os canais internos de comunicac¢ao ganha-
ram pecas que levavam a reflexao sobre o tema por meio de exemplos do
que ndo era uma causa. Um dos exemplos foi a afirmacao: “Construir um
foguete nao era uma causa”.

Na segunda etapa, vieram as complementagoes para a explicacao das
afirmativas sobre o que ndo era uma causa, com o contraponto de dizer o
que era uma causa. Ou seja, a comunicacao da semana anterior, que falava
que construir um foguete nao era uma causa, nesta etapa veio complemen-
tada com a frase: “Mas levar o homem a lua € uma causa”. E em todas as
pecas foi colocado um rodapé com a mensagem: “Toda empresa tem uma
causa. Voce sabe qual € a causa da Via Varejo?”.

Ap0s estas duas etapas de introducao ao assunto, finalmente a “Nossa
Causa”, juntamente de seus atributos, foi apresentada a todos os colabora-
dores, e permeou todos os veiculos de comunicacio ja existentes na empre-
sa, além de novas pecas criadas especialmente para essa campanha. Tudo
para que a companhia fosse realmente “vestida” com o novo proposito e
o sentimento de pertencimento e unidade permeasse a empresa inteira,
independentemente da sua bandeira de atuagdo ou unidade de negdcio.
Nestas etapas, que aconteceram semanalmente, foram usadas ilustragoes
como complemento, para que a mensagem também fosse transmitida de
forma ludica.
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Na quarta etapa, depois de apresentado o texto da causa, foram di-
vulgados os atributos com mais profundidade, explicando aos empregados
0 que cada um representava para a empresa. Na dltima etapa da fase in-
formativa, foi relangada a revista interna, que anteriormente chamava-se
Gente da Casa, trazendo muitas referéncias a Casas Bahia. A nova revista,
intitulada Viva, tinha como principal proposta ser o veiculo em que o cola-
borador se veria, independentemente da bandeira de que fizesse parte, se
reconheceria, trazendo historias reais do universo Via Varejo. Como ma-
téria de capa da primeira edicdo, uma entrevista com o entao presidente
da companhia explicava a importancia da “Nossa Causa” para a empresa €
para a perpetuidade dos negdcios.

Na fase de informacao, os objetivos estavam cumpridos. Todos os cola-
boradores tiveram conhecimento do novo propésito da companhia, perce-
beram as mudancas na linguagem com que as questoes da empresa eram
tratadas — tudo passou a ser Via Varejo — e também havia ficado claro que
0 novo proposito pertencia a todos, incluindo o presidente.

Para a fase de engajamento dos colaboradores, houve o envolvimento
total dos gestores nos processos de comunica¢do. Deram inicio as comu-
nicacoes sobre o que era cada atributo que sustentava a causa. E, com
isso, vieram as informacoes sobre quais comportamentos eram esperados
dos colaboradores em relagio a cada atributo, para que a “Nossa Causa”
virasse a realidade em todos os processos, sistemas e relagoes na compa-
nhia, internas e externas. Para nao ficar apenas no papel, cada atributo da
“Nossa Causa” foi trabalhado durante uma semana por meio de dinamicas
e atividades dos gestores com suas respectivas equipes.

Neste processo, comecou-se a falar sobre aquilo que havia sido defini-
do nos workshops com as liderancas sobre o que era admitido ou nio para
cada atributo, sobre aquilo que impulsionaria ou restringiria a colocagao
em pratica desses atributos. O fato de toda lideranca ter participado de
workshops de construcdo antes do processo de comunicagao ter sido ini-
ciado garantiu o total envolvimento deste publico, uma vez que tinham
propriedade para falar sobre aquilo que eles mesmos haviam construido.

Também para esta fase, o apoio da drea de comunicagao passou a ser
personalizado para cada negdcio da empresa. Os materiais precisaram ser
feitos de acordo com o publico, para que ficassem o mais proximo possivel
da realidade de cada um deles.

ApOs a etapa de disseminagao dos atributos e comportamentos que
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eram validados ou nao, com o apoio fundamental da lideranca, se partiu
para a etapa de fechamento da campanha de langcamento da “Nossa Cau-
sa”. Para marcar o compromisso com as equipes, todas as lojas, centrais
de distribuica@o e areas corporativas receberam uma placa de acrilico com
a “Causa”, para que ficasse exposta em locais visiveis, tanto para o pu-
blico interno quanto externo. Para a colocagdo dessa placa, os gestores
realizaram um ritual de pacto com suas equipes, para que todas estivessem
alinhadas e comprometidas com aquilo que tinha saido nos materiais de
comunicacao e ido para todas as paredes, de modo que todos pudessem ter
contato com aquele proposito todos os dias.

Além disso, foi apresentado um novo codigo de conduta para todos
os colaboradores, juntamente com o novo canal de ouvidoria. Esta acao
serviria de estimulo a que todos os empregados se tornassem guardioes da
“Nossa Causa” e tivessem todo 0 apoio necessario para apontar as situa-
¢oes que nao estivessem de acordo com esse novo direcionamento.

E, para fechar a campanha, foi realizada uma homenagem aqueles co-
laboradores que foram entendidos como os maiores exemplos da “Nossa
Causa” para a companhia. Intitulada de “Brilho nos olhos” — caracteristica
que descreve alguém que tem dedicacao pelo trabalho, atributo da “Nossa
Causa”, a homenagem colocou, em todos os canais de comunicacao, fotos
de colaboradores que foram indicados por ser exemplos para suas equi-
pes. A agao fez com que os colaboradores que tinham sido impactados
apenas pelas comunicacoes anteriores e pelas acoes dos gerentes também
fizessem parte do processo de entendimento € compromisso com 0 novo
proposito, se vendo nos canais e sendo reconhecidos por suas atitudes no
processo de mudanga cultural.

Resultados

Quando se trabalha a mudanga cultural, muitos dos resultados con-
quistados sdo intangiveis. E com a “Nossa Causa” nao podia ser diferente,
ainda mais por se tratar de um propdsito.

Mas mesmo que os ganhos sejam dificeis de medir, ha a possibilidade
de percepcao, quando se avalia de forma mais qualitativa. Nesse aspecto,
um dos grandes ganhos da construcao deste proposito foi a consolidacao,
para o publico interno, da marca Via Varejo. Atualmente, ainda ha o sen-
timento de pertencer as marcas das bandeiras Casas Bahia e Pontofrio,
principalmente para o publico que trabalha diretamente nas lojas e lida
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com o posicionamento de marca para os clientes. Mas mesmo para esse
publico, que é fortemente impactado pelas marcas, ja ha muito claramente
o entendimento de grupo e de marcas “irmas” e nao mais concorrentes.
E com uma marca que une seus publicos € com um proposito comum a
todos ficou claro também o quanto se conseguiu ir além deste sentimento,
por meio do fortalecimento do relacionamento entre as duas bandeiras.
Exemplo disso foi o alto indice de engajamento dos colaboradores no ano
posterior ao langcamento da “Nossa Causa”.

Outro ganho percebido, a partir do lancamento da “Nossa Causa”, foi
a possibilidade da revisdo das mensagens utilizadas nas comunicagoes para
os empregados, que comecaram a carregar os simbolos da nova cultura e
ser e trazer os exemplos que demonstravam o proposito na pratica. Esse
novo posicionamento dos canais garantiu a legitimidade, a credibilidade e,
principalmente, a continuidade da mensagem a ser levada para cada publi-
co, depois do término da campanha de comunicacao.

O trabalho de cultura organizacional também gerou diretrizes para
que esta cultura comecasse a se tornar realidade. E depois dos workshops
de alinhamento e da campanha de comunicagao, a companhia ganhou for-
¢a para propor mudangas em seus processos, sistemas € comportamentos.
Depois do término da campanha, iniciou-se uma onda de novas ferramen-
tas, processos e do proprio modelo de gestdo da empresa, apoiados pela
“Nossa Causa”. E muitas das agdes, frutos dos proprios workshops reali-
zados na construcao do propdsito, em que se foi identificado o que preci-
saria mudar na empresa para a causa virar pratica. Um dos exemplos foi
a criacao do processo de avaliacao de desempenho, que ¢ um dos grandes
simbolos do atributo “valorizando nossa gente” e vem ganhando cada vez
mais forca e credibilidade na companbhia.

No ano seguinte da campanha de langcamento da “Causa”, também se
iniciou um forte trabalho de desenvolvimento de toda a lideranca, com
o objetivo de capacitd-la a ser mais facilmente a agente da “Causa” e da
nova cultura. Isso garantiu que muitas das acoes das companhias fossem
revistas e orientadas por todo o time de gestores. As boas préticas resul-
tantes desse novo jeito de ser que vinha sendo implementado na empresa
também foram retratadas nos veiculos de comunicacao, o que fez com que
o assunto permanecesse presente. Além disso, a mensagem mostrava, na
realidade, o quanto o propdsito se encaixava a nova realidade.

Outro resultado que pode ser destacado para o periodo pds-“Nossa
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Causa”, indiretamente ligado a ela, mas completamente ligado ao novo
jeito de ser da companhia, ao novo modelo de gestdo e as novas diretrizes
culturais, foi o financeiro da Via Varejo. De 2011, ano da construcao da
“Nossa Causa”, para 2012, ano do langcamento, ja se relatou uma melhoria
de 210,2% no lucro liquido. Para 2012, quando se falou sobre o novo pro-
posito e 2013, em que as novas diretrizes culturais comegaram a ser a rea-
lidade, o lucro liquido foi de R$ 1,175 bilhdo, mostrando um crescimento
de 267,9% no periodo analisado.

Os resultados, dos qualitativos e intangiveis ao lucro liquido da compa-
nhia, comprovaram quanto o trabalho de cultura organizacional é impor-
tante para o sucesso € para a sustentabilidade de uma organizacao, tanto
para um momento de transformacéo cultural, quanto para um de fortale-
cimento da cultura j4 instaurada. Das trés frentes que podemos destacar
para o sucesso de um trabalho em cultura estdo: i) fortalecimento da lide-
ranca como agente de mudanga; ii) revisao de processos e, iii) coeréncia
nas mensagens transmitidas. Para tal, o suporte da area de comunicacao
¢ fundamental para que as mensagens, sejam elas implicitas ou explicitas,
garantam que a organizacao permaneca alinhada as diretrizes do negocio
e tenha o seu direcionamento para o futuro claramente informado e ali-
nhado com seu publico. Essa atuagao reduz sensivelmente o sentimento
de inseguranca frente a mudanca e auxilia no alinhamento de expectativas
entre gestao, equipes e companhia.

Hoje, na Via Varejo, pode-se afirmar que a “Nossa Causa” é um dos
ativos da companhia. Ha uma preocupacao dos colaboradores na sua ma-
nutenc¢ao e muitos deles, inclusive, ja utilizam o texto do propdsito em seu
discurso, atuando como guardioes. Ainda ha um grande trabalho de re-
forco constante da mensagem, haja vista a rotatividade do puablico interno
e também as grandes mudangas pelas quais a companhia vem passando,
por ter se tornado uma empresa de capital aberto durante a consolidagao
deste propdsito. Mas, por ter sido construida coletivamente, mesmo num
periodo de muitas mudancas, € possivel se afirmar que este propdsito esta
consolidado e € um dos motivos de orgulho para os colaboradores. Basta
ir a uma loja das Casas Bahia e Pontofrio, ver a placa da “Nossa Causa”
pendurada na parede e ser atendido por um de seus empregados. E ver o
quanto de exemplo dela terd nessa interacao.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

A importancia do reconhecimento
como pratica cultural na manutencao
do engajamento na Takeda

Thatiana de Abreu Faria

As préticas e politicas de Recursos Humanos sao fatores essenciais
para o engajamento e a retencao de empregados. Mas, o que da vida a tais
inciativas corporativas € a comunicacao, desde que haja constancia neste
processo, com a construcao de sentido ao final. Assim, manter fluxo formal
e informal a respeito das praticas de retencao é um caminho seguro para
consolidacdo da Cultura Organizacional como lugar de valorizagao e per-
tencimento. Este € o contexto abordado pela autora, que exemplifica tudo
isso em um case da industria farmacéutica Takeda.

O que as melhores empresas para se trabalhar t€m em comum? Em-
pregados comprometidos, com disposicao de sobra para dar o algo a mais
pela empresa. Porém, conseguir o tao falado nivel de engajamento nao é
tarefa facil. Entre as mais diversas acoes tomadas pelas corporacdes para
construir confianga e um bom ambiente de trabalho, destacamos algo
que para nos € bem efetivo: reconhecimento. Porém, antes de entrar-
mos no tema, € necessario fazer a distincao entre o reconhecimento e a
recompensa. Ambos estao inseridos no contexto das companhias, sendo
a recompensa considerada o reconhecimento financeiro ao profissional,
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por meio de bonus ou aumento salarial, e o reconhecimento € qualquer
acao tomada para que o empregado se sinta prestigiado por seu esforco
no trabalho, seja uma pratica formal ou informal da empresa, que des-
creverei com mais detalhes.

Segundo estudo global da consultoria Aon Hewitt!, oportunidades de
carreira, reconhecimento e reputagdo corporativa sao direcionadores de
engajamento, € por isso devem ser foco do trabalho das organizacoes. A
consultoria define como reconhecimento toda a percepcgiao dos emprega-
dos sobre agoes e/ou fatos favoraveis que recebem de outros colegas por
suas contribuicoes e realizagdes em seu trabalho. Além disso, de acordo
com os dados da Globoforce, 86% dos empregados sao motivados por re-
conhecimento®. Ter um reconhecimento especial pelo trabalho faz com
que o empregado esteja disposto a fazer mais para ajudar a companhia a
entregar o resultado solicitado.

Ser uma empresa “Best in Class” aos olhos de seus empregados é um
dos direcionadores estratégicos da Takeda no mundo, por isso, reconhecer
para engajar faz parte da cultura da companhia tanto formal quanto infor-
malmente.

Com mais de 230 anos de histéria e 60 anos de Brasil, a Takeda € a
maior industria farmacéutica no Japao e alcancou a 152 posi¢ao entre as
maiores do mundo, apds adquirir no ano de 2011 a entdo Nycomed. Com
presenca consolidada no mercado brasileiro, a Takeda fabrica e comercia-
liza cerca de 40 produtos, distribuidos entre as linhas de prescricao médica,
uso hospitalar e medicamentos isentos de prescrigao (OTC), como Neosal-
dina® (analgésico), Eparema® (digestivo), Nebacetin® (antibactericida),
entre outros, € estd preparando sua entrada em novas areas terapéuticas,
como oncologia e cardiometabdlica. Em julho de 2012, a empresa com-
prou no Brasil o laboratdrio Multilab, aumentando o portfélio de produ-
tos, com medicamentos genéricos e de genéricos de marca.

Atualmente, a Takeda conta com cerca de 2000 empregados no Brasil,
que a reconhecem como uma excelente empresa para se trabalhar®. Des-
de o inicio da nossa Pesquisa de Clima, que atualmente € aplicada pelo
instituto Great Place to Work, mantemos altos indices de engajamento, de

'Aon Hewitt 2012 Global Trends in Employee Engagement
SHRM/Globoforce Fall 2012 Report: The Business Impact of Employee Recognition
3Pesquisa interna aplicada pelo instituto Great Place to Work em marco de 2015
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90% em 2015, e um indice de confianga de 87%. A média desse indice nas
70 melhores companhias que aparecem no ranking da GPTW, produzido
em parceria com a revista Epoca, é de 80% de acordo com a instituicio.
Ou seja, o resultado da nossa pesquisa interna e um trabalho focado em
agoes que sejam percebidas como de valor para nosso publico interno tem
impactado diretamente o resultado, uma vez que aumentamos esse indice
em quatro pontos percentuais quando comparamos com 2014.

Na Takeda, enxergamos a carreira do empregado como uma via de
mao dupla, na qual de um lado a empresa prové possibilidades/recursos e
de outro o empregado direciona a sua carreira ao buscar o desenvolvimen-
to constante e a superacao. O ciclo de gestao de pessoas da companhia ¢é
representado pela imagem de um moinho, sendo a ligacdo entre o vento e
as hélices que gera energias, com a seguinte analogia:

| 1.AQUISICAO DE
\ TALENTOS

5. RECONHECIMENTO
E RECOMPENSA

~2. GESTAO DA
PERFORMANCE

P \IINHA

CARREIRA o K

4. A(‘EOES DE p \ 3.ACOES DE
DESENVOLVIMENTO / TREINAMENTO
+ / B

BOM AMBIENTE
DE TRABALHO

VALORES E
COMPETENCIAS

— O centro do moinho representa a carreira de cada empregado;

— As hélices representam os programas que a area de Recursos
Humanos pode oferecer e ganham movimento com o ciclo de
gestdo de pessoas € o protagonismo do colaborador;

— A base do moinho sao os valores da companhia e as competéncias
corporativas;

— O tronco (estrutura) ¢ o bom ambiente organizacional.
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Reconhecimento é um tema importante para nds e por isso ¢ uma das
hélices que compoe o moinho. As outras sao: Aquisicao de Talentos, Ges-
tao da Performance, A¢oes de Treinamento e A¢des de Desenvolvimento.

Além disso, inspirar nossas pessoas diariamente por meio dos nossos
valores, fazé-las se sentirem parte dos objetivos alcangados e reconhecé-las
pelos seus resultados sao pontos importantes da cultura da nossa empresa.
Celebrar € uma palavra vital dentro da Takeda e estd no nosso dia-a-dia.
Aqui tudo é comemorado. Contamos com um ambiente informal que im-
pulsiona que o reconhecimento aconteca de maneira natural no cotidiano
dos nossos empregados. Entendemos por reconhecimento qualquer acao
que demonstre ao empregado que ele esta no caminho certo, tanto do seu
desenvolvimento profissional quanto da sua contribuicao para a compa-
nhia. Embora o reconhecimento nao precise ser sempre monetario, conta-
mos com um programa formal de Reconhecimento e Recompensa, que é
dividido em quatro pilares, que estao descritos abaixo e que serao aborda-
dos ao longo deste artigo.

1. Jubileu: comemora os anos de casa completados pelo empregado.

2. Expressao de Valores: reconhecimento aos empregados que te-
nham comportamentos que expressem em seu cotidiano os valores
da Takeda

3. Resultados: dividido em trés subcategorias (Notavel Contribuicao,
Programa de Participacao nos Resultados e Top Stars — focado na
Forc¢a de Vendas), € o pilar que recompensa financeiramente o em-
pregado pela performance e alcance das metas estabelecidas.

4. Projetos e Ideias: destinado a destacar projetos que trazem ganhos
importantes para a companhia e recompensar as ideias implemen-
tadas vindas do programa Click! (CIP Continuous Improvement
Program) existente nas fabricas de Jaguaritna e Sdo Jeronimo.

O processo de reconhecimento comeca desde a entrada do emprega-
do na empresa, uma vez que se estimula que as equipes fagam recepcoes
simples, porém que marquem o momento para o recém-chegado. Além de
facilitar a inser¢ao do novo componente na equipe, receber bem o novo
empregado ajuda marcar o inicio de um novo periodo em sua vida pro-
fissional. Além disso, as acOes de integragao, sejam elas formais ou nao,
consolidam o que chamamos de ritos, que ajudam a reforcar a cultura or-
ganizacional da empresa.
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Café da manha, entrega de flores, cartoes assinados por todos com de-
sejos de sucesso e boas-vindas, compoem o mix de agoes informais para
a chegada do novo empregado. Formalmente, em paralelo a integracao,
contamos com o Programa de Buddy, no qual um padrinho € escolhido
para ser o responsavel por acompanhar o novato no periodo de sua adap-
tagao. O resultado desse tipo de agao pode ser visto na nossa Pesquisa de
Clima, na qual 93% dos respondentes afirmam que se sentiram bem rece-
bidos ao ingressarem na Takeda*.

A rotina de reconhecimento é importante para o recém-contratado.
De acordo com dados da Globoforce’, uma certa desilusao sempre acom-
panha o primeiro aniversirio do empregado em empresas onde nao ha
reconhecimento. Dos entrevistados, 71% afirmam que amam seu trabalho
e 90% dizem se sentir reconhecidos durante seu primeiro ano de empresa.
Ja no segundo ano, esse nimero cai para 55% quanto a amar o trabalho e
71% sobre ser reconhecido. J4 em empresas onde agdes de reconhecimen-
to acontecem, essa queda de um ano para outro desaparece. Nestas com-
panhias, 80% dos entrevistados afirmam amar o trabalho e 93% se dizem
reconhecidos durante seu primeiro ano, e, no segundo ano, 94% amam seu
trabalho e 94% se sentem reconhecidos.

Entendemos que para manter a satisfacao em fazer parte do time e o
orgulho em trabalhar na Takeda, nao precisamos de grandes investimen-
tos, pequenas acdes ja geram bons resultados quando se analisa o todo.
Comemoramos anualmente a data de entrada do empregado na Takeda.
O tempo de casa € coberto pelo pilar Jubileu, no qual, formalmente, a
Takeda reconhece o tempo de contribuicdo do empregado na companhia.
Os gestores sao informados por e-mail, pela area de Recursos Humanos,
sobre o tempo de casa que o empregado completard. Nesse momento, ele
pode parabenizar o aniversariante da forma que achar melhor - seja em
uma reuniao com a equipe, em um almocgo informal, com alguma lem-
branga. O que nao pode € a data passar em branco. Pelo programa formal,
comemoramos desde o primeiro ano do empregado na companhia, que ao
alcancar esse ponto recebe um cartao virtual. A partir disso, até cinco anos
de casa, além dos e-mails ha a divulgagao dos jubileus nos canais formais
de comunicacdo. A partir de 10 anos de trabalho, o empregado recebe um
voucher para reembolso para jantar ou viagem com acompanhante € uma

*A média deste tipo de avaliagao é de 90%, segundo a pesquisa da GPTW.
SSHRM/Globoforce Fall 2012 Report: The Business Impact of Employee Recognition
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matéria especial na revista interna. De acordo com os quinquénios com-
pletados, os valores mudam e agregam novos prémios, como porcentagem
de salario nominal. Além disso, todos os jubileus com mais de 10 anos, re-
cebem o troféu de tempo de casa da mao dos nossos diretores e presidente,
no evento Ponto de Encontro®, com a presenca de todos os empregados da
empresa.

No6s acreditamos que a felicidade no trabalho estd intimamente li-
gada a forma como nossos empregados sdo tratados no ambiente € o
alinhamento que eles tém com os valores da organizacao. Por isso, desde
a aquisicao da Nycomed em 2011, a Takeda vem trabalhado fortemente
na disseminacao e reforco da sua filosofia corporativa, que chamamos de
Takedaismo, que tem em seu cerne os principios de integridade, justica,
honestidade e perseveranca. O Takedaismo evoluiu com as mudangas e
conquistas da empresa, passando a englobar outros valores importantes
para nos: Diversidade, Trabalho em Equipe, Compromisso, Transparén-
cia, Inovacao e Paixao.

Os valores compoem a base do nosso moinho e, por isso, valoriza-
mos e reconhecemos os empregados que tenham comportamentos que
os expressem em seu cotidiano por meio de um dos pilares do Programa
de Reconhecimento. Em Expressido de Valores, o gestor recebe vouchers
com valor simbdlico para distribuir entre sua equipe quando observar o
Takedaismo acontecendo na pratica. O ritual de entrega € importante,
pois € realizado perante a equipe para reforcar o comportamento. A pre-
miacao pode ser também para o grupo inteiro dependendo da situacao,
ja que contamos também com o valor ‘“Trabalho em Equipe’, que é mui-
to estimulado internamente. O resultado disso, de acordo com dados da
nossa Pesquisa de Clima, aplicada pela Great Place to Work, é que 77%
dos nossos empregados enxergam alinhamento entre seus valores com os
da empresa.

Além disso, os outros dados da Globoforce’ reforcam a importancia da
pratica: 54% dos entrevistados concordam que o reconhecimento deve ser
feito para reforcar comportamentos que beneficiam a companhia, e 75%
afirmam que o reconhecimento deve acontecer para fazer um colega se
sentir bem ou valorizado. O mesmo instituto ainda indica que 74% dos en-

°Evento da area de comunicagao corporativa que acontece semestralmente com a presenga
de todos os empregados da Takeda Brasil

"SHRM/Globoforce Fall 2012 Report: The Business Impact of Employee Recognition
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trevistados acreditam que a empresa deve agradecer a um colega por fazer
mais do que o esperado ou dar mais de si em sua atividade didria. O “mui-
to obrigado” € importante, porém a parte financeira também tem papel
fundamental para a satisfacao no trabalho. Os empregados sdo cobrados
diariamente por alta performance e alcance das metas estabelecidas e por
isso devem ser reconhecidos por seus resultados diferenciados. Como en-
gajamento e resultado estdo intimamente ligados, compartilhamos nossas
conquistas financeiras com nossos empregados. Para isso, no nosso Progra-
ma de Reconhecimento também contamos com o pilar de Resultados, que
¢ dividido em trés grandes categorias:
Notavel Contribuicdo: reconhece os melhores resultados do ano por
diretoria, com base na gestao de desempenho da companhia. No evento
Ponto de Encontro, o empregado recebe o troféu e voucher de reco-
nhecimento das maos dos diretores e do presidente da empresa com
a presenca de todos os seus colegas de area e demais funcionarios da
empresa.
PPR (Programa de Participacao nos Resultados): atrelado ao alcance
de metas individuais contratadas na gestao de desempenho. O reconhe-
cimento € feito pelo gestor imediato que entrega a carta com o valor a
ser recebido naquele ano.
Top Stars: programa de reconhecimento da Forca de Vendas que busca
identificar e premiar os representantes, consultores e gerentes da Forca
de Vendas da Takeda de acordo com a cobertura dos objetivos de venda e
demanda. O programa abrange todas as unidades de negdcios da empresa
(produtos prescritos, isentos de prescrigdao e hospitalares) e a diretoria de
Vendas. A entrega € realizada na convencao internacional, no qual todo o
time de vendas esta reunido juntamente com a alta gestao da companbhia.

Além disso, com base no atingimento de metas e competéncias, o em-
pregado ainda pode ser reconhecido por mecanismos de remuneracao,
que inclui o aumento salarial que acontece uma vez ao ano.

O papel do lider

O lider tem um papel fundamental no ciclo de vida de um empregado
dentro da empresa, principalmente no reconhecimento, e consequente-
mente na retencao. Em um estudo recente da consultoria norte-americana

108

‘ Miolo.indd 108 @

10/09/2015 12:29:45 ‘



‘ Miolo.indd 109

Leadership 1Q, publicado pelo portal Exame no Brasil®, o segredo para ter
empregados satisfeitos e dedicados pode ser a quantidade de tempo que os
lideres ficam em contato com seus liderados. Segundo a pesquisa, empre-
gados que passam uma média de seis horas semanais junto de seus gestores
diretos tém um desempenho muito melhor do que aqueles que mantém o
vinculo por apenas uma hora por semana. Eles sao 29% mais inspirados,
30% mais engajados, 16% mais inovadores e 15% mais motivados do que
os colegas. Ou seja, quanto mais proxima a lideranca, melhores os resul-
tados. Por isso, fazemos questao de que o lider assuma o seu papel de
comunicador e mantenha aberto o didlogo com a equipe. Para ajudé-lo,
criamos o canal “Cascateamento Orquestrado — Por Dentro da Takeda”,
no qual o gestor recebe uma apresentacio e um roteiro sobre 0s principais
temas estratégicos da companhia. A ideia principal do canal € que o gestor,
comec¢ando nos diretores, se retina com seus diretos e apresente as infor-
magoes que constam no material enviado. Assim, com o espago de didlogo
estabelecido, € possivel trazer outros temas para a pauta garantindo desta
forma o alinhamento das expectativas, sanando duvidas e enriquecendo o
conhecimento do time quanto a assuntos relevantes ao negdcio. Ao final-
izar a reuniao, o material ¢ encaminhado para os participantes da reuniao,
que devem se reunir com seus diretos, e assim até que todos da companhia
recebam a informacao de seus gestores diretos.

Acreditamos que os lideres devem ser fontes de inspiracdo para seus
empregados. Os gestores sdo estimulados a conversar e dialogar com seus
liderados ndo apenas nos momentos formais da gestao de desempenho, que
acontece duas vezes por ano. A nossa Pesquisa de Clima mostra que 83%
dos nossos empregados tiveram a oportunidade de debater com seu lider a
respeito de seu desempenho e tracar suas trajetdrias de carreira por mais
de trés vezes, num ano. Essas conversas também sao espacos para recon-
hecer os trabalhos do cotidiano. Segundo a GPTW, quanto mais feedback
o empregado recebe, mais engajado ele €. Além disso, nosso Programa de
Mentoring € uma oportunidade para o empregado estreitar relagoes com
um lider mais sé€nior de outra 4rea para orientar seus passos de carreira,
auxiliando seu o desenvolvimento profissional.

O quarto pilar de reconhecimento na Takeda é o de Projetos e Ideias. E
destinado a destacar projetos que trazem ganhos importantes para a com-

8Pesquisa da consultoria norte-americana Leadership IQ em 2014. O estudo ouviu mais de
32.000 executivos, gerentes e empregados nos Estados Unidos e Canada.
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panhia e recompensar as ideias implementadas vindas do programa Click!
(CIP Continuous Improvement Program) existente na fabrica de Jaguariana
e de Sao Jeronimo (Multilab). Durante determinada época do ano, sdo
abertas inscrigdes para os projetos, que sao analisados pelo ComEx (Comi-
té Executivo) com base nos critérios estabelecidos. Os ganhadores também
sao reconhecidos no Ponto de Encontro, com todo o grupo subindo ao pal-
co para receber das maos do presidente e diretores o reconhecimento. Na
parte de projetos, reconhecemos também o trabalho em equipe realizado
dentro da Takeda. Esta etapa maior e formal do reconhecimento acontece
uma vez ao ano. Mas € comum dentro no dia a dia da empresa, os proprios
times dos projetos se reunirem para comemorar a entrega ou a finalizacao
de uma etapa importante. Os diretores também costumam reconhecer
suas equipes com frequéncia por causa de projetos que demandam muito
da equipe, seja com um café da manha ou com um almoco especial. Esse
reconhecimento didrio e mais informal é muito importante para que os
componentes do grupo se sintam parte do todo, o que reflete diretamente
no engajamento do empregado em buscar o resultado e se empenhar mais
na hora das adversidades. Ja em Ideias, o empregado pode dar sugestoes
de melhoria continua para os mais diversos processos fabris durante todo
0 ano. As ideias sdo reconhecidas no momento de sua implementagao.
No Ponto de Encontro, as ideias mais efetivas também sao reconhecidas
perante todos.

Prova de que o reconhecimento faz a diferenca é que, conforme indi-
cado em nossa Pesquisa de Clima, 74% das pessoas na Takeda estao dis-
postas a dar mais de si para concluir um trabalho. Além disso, 77% afirma
existir um sentimento de equipe na empresa e 76% diz que pode-se contar
com a colaboracgao das pessoas. Reflexo do envolvimento dos nossos lide-
res nos projetos e no cotidiano da organizagao.

Como se pode perceber, a maior parte dos nossos reconhecimentos
formais acontece anualmente no evento de comunicacao Ponto de Encon-
tro, momento que reunimos todos os empregados para alinhar a estratégia
e os passos futuros da companhia. Consideramos o evento 0 momento ide-
al para reconhecer quem faz a empresa acontecer diariamente. E um mo-
mento especial para o empregado ser reconhecido pela lideranca sénior
da empresa com seus colegas prestigiando. E o que mostra a pesquisa da
Globoforce, em que 73% dos empregados preferem a presenga de outros
lideres e pares no momento do reconhecimento.
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Ao longo da nossa experiéncia, percebemos que apenas a existéncia do
programa formal de Reconhecimento por si s6 ndo € garantia de sucesso
do mesmo na valorizagio e na retencao dos empregados. O ato de recon-
hecer precisa permear o dia-a-dia da corporacgao para que realmente seja
percebido como algo de valor pelo empregado.

A Takeda é uma empresa que gosta de comemorar conquistas, sim-
ples ou as mais complexas. Por isso, além do programa formal de reco-
nhecimento, contamos com um calendario de celebracdes, no qual estdo
definidos os momentos em que reunimos todos 0s nossos empregados
como objetivo de celebrar. A empresa costuma comemorar € compartil-
har marcos importantes junto aos seus empregados, como por exemplo,
as comemoracgoes de prémios como As Melhores Empresas para se Tra-
balhar (da Exame e da Great Place to Work), a certificacao Top Employer,
e até mesmo os 60 anos da companhia no Brasil, completados em 2014.
Nesses momentos, sempre contamos com a presenca do presidente da
empresa e, nas fabricas, com o diretor da planta para agradecer a todos
pela conquista. Acreditamos que momentos assim fortalecem os lagos
dos empregados com a empresa, aumentando o orgulho de pertencer.

Para nossas fabricas, ¢ comum que os diretores promovam churrascos
de confraternizacdo para comemorar resultados obtidos, como atingimen-
to e superacao de metas de produgao. O evento normalmente acontece
em uma sexta-feira, quando o expediente € encerrado mais cedo para que
todos estejam juntos na comemoracao.

Levar diariamente nossos medicamentos até nossos clientes é uma
tarefa desafiadora. Por isso, para também contamos com comemoragoes
para os resultados obtidos pela Forca de Vendas, contamos com programas
especificos que sao promovidos pelas marcas, como concursos culturais,
cujos prémios sao desde jantares a viagens. Além disso, anualmente, ao
atingirem o objetivo de vendas da companhia, todos os empregados da
forca de vendas e das areas que suportam as suas atividades, vao come-
morar na convengao internacional, que acontece a cada ano em um local
diferente, como Nova lorque, Miami, Cancun, entre outros.

E, ao final de cada ano, as comemoragodes se espalham pelo pais, uma vez
que temos presenca em praticamente todos os estados brasileiros. Em Santo
Amaro, a festa € realizada em nosso prédio no espaco Eparema. Nas fabricas,
a festa acontece em um hotel fazenda na regiao com todos os empregados da
unidade. J& a Forca de Vendas, se retine em equipes por gerentes € realizam
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a comemoragao em churrascarias, restaurantes, entre outros.

Trabalhamos para oferecer ao nosso colaborador um pacote de pro-
gramas que atenda sua expectativa de carreira e que promova um bom
clima organizacional. O reconhecimento € a consequéncia do resultado
das acoes propostas por recursos humanos para garantir alta performance
e engajamento. Além disso, as acOes para reconhecer os empregados re-
forcam a cultura organizacional e o comportamento esperado no dia a dia
na manifestacdo dos valores corporativos. O resultado sao os excelentes
indices registrados em nossas pesquisas de clima interno, que mostram que
os empregados identificam e valorizam os esfor¢os da companhia.

Apesar de apresentarmos bons indices em nossa pesquisa de clima,
sabemos que sempre ha espago para melhoria. Do ponto de vista de reco-
nhecimento, percebemos que ele acontece muito bem partindo da lider-
anca para os empregados, porém vemos a necessidade de estimular para
que ele aconteca também entre os pares de diferentes areas de forma mais
natural e frequente. Para os proximos meses, a ideia € estimular as equipes
a darem suas sugestoes e executarem as acoes que elas entendam como efi-
cientes para reconhecer os membros do time. Desta forma, reforcamos o
que acreditamos: que as praticas de gestao de pessoas devem ser construi-
das por todos, ndo apenas pela drea de recursos humanos. A correspon-
sabilidade € essencial para garantir a aderéncia das praticas as prioridades
das pessoas e da empresa.

No entanto, temos dois principais desafios quanto a manutencao e at-
ualizacdo de nossas praticas: alinhamento de expectativas com os profis-
sionais mais novos, e a exceléncia destas praticas na industria em que es-
tamos inseridos.

Contamos com uma populacao jovem, cerca de 60% dos empregados
tém até 35 anos, que as vezes espera movimentagoes frequentes e imedia-
tas. Neste quesito, o didlogo aberto € fundamental para alinhar as expec-
tativas entre o desejo do empregado, estar apto para ocupar uma nova
posicao, e a viabilidade na estrutura da empresa.

Na industria farmacéutica, que valoriza a exceléncia em tudo o que
faz, nossa régua € alta. As acoes com empregados ja sao bem aprimoradas,
fazendo com que o nivel de exigéncia do nosso publico interno seja sempre
alto. Em um cenério de controles de custo e busca por rentabilidade, usar
a criatividade para criar programas que surpreendam e causem impacto €
um trabalho didrio. Afinal de contas, é nossa responsabilidade conduzir
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acoes que atendam as expectativas das pessoas e que também sejam ade-
rentes ao negdcio.

Mas sdo exatamente os desafios constantes de aprimorar as nossas prati-
cas de gestdo de pessoas para que nossos talentos se sintam reconhecidos e
prestigiados por seu esforco no trabalho, que nos move a sempre procurar
fazer algo mais impactante e aderente as expectativas, tanto de nossas pes-
soas quanto de nosso negdécio. Em suma, sentir que fazemos a diferenca.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Comunicacao da lideranca através da abordagem
apreciativa em uma cultura participativa:
Caso Nutrimental'

William Antonio Cerantola

No texto a seguir, o autor explora a experiéncia da Nutrimental com o
uso da investigacdo apreciativa para orientar e definir suas estratégias, as-
sim como para consolidar o processo de comunicacao das liderangas com
suas equipes. A experiéncia demonstra o papel-chave da comunicacao na
abordagem apreciativa, maior representatividade e participacao pelo dia-
logo nas decisdes, melhoria do clima organizacional pela interacao direta
e aberta e, ainda, a valorizagdo de uma cultura participativa para a comu-
nicacao e didlogo. Os aspectos de cultura organizacional bem estabeleci-
dos, nesse contexto, foram fundamentais para que a experiéncia do uso da
abordagem apreciativa tenha sido bem-sucedida.

O que pode ser lido a seguir € o resultado de um estudo de caso exploratdrio
sobre 0 uso da abordagem ou investigagdo apreciativa no contexto de uma
empresa brasileira da drea de alimentos.

'Este texto foi apresentado inicialmente na Divisdo Temaética Ibercom de Estudos
de Comunicacao Organizacional do XIV Congresso Internacional IBERCOM, na
Universidade de Sao Paulo, em 2015, e foi revisitado para compor este livro.
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A escolha da investigacao apreciativa parte do pressuposto de que a
participagao do maior nimero de envolvidos no processo de identificacao de
problemas e busca de solugoes traz, a um s6 tempo, resultados efetivos para
a gestao dos negdcios, assim como uma melhor integracdo e comunicacao,
tornando a empresa mais efetiva e eficaz.

Outro aspecto a destacar € o impacto que essa abordagem apreciativa
tem sobre o papel e a forma de atuacdo das liderancas, isto €, no processo
de influenciar um grupo e estabelecer relacionamentos de poder na organi-
zagao, bem como na maneira como a comunicacao organizacional vertical,
horizontal e transversal acontecem para além do uso de seus tradicionais
veiculos e formatos.

A cultura organizacional € outra dimensao que precisa ser observada
com atencao no contexto de uma investigacao apreciativa. A cultura, como
um conjunto de crengas, valores, praticas, ritos, signos e significados, € o
lugar, o espago onde as abordagens baseadas no didlogo acontecem. A
cultura organizacional contextualiza o tecido de relacoes em que as politicas
organizacionais e a postura das liderangas encontrarao terreno fértil para
semear uma filosofia, uma teoria, ou ainda uma metodologia na qual o
didlogo norteia as relacoes humanas e o processo de tomada de decisao.

A abordagem apreciativa, como sera visto adiante, carrega em si
elementos que favorecem a cultura organizacional sob o ponto de vista de
troca de informacoes, comunicagao, convivéncia, diversidade de opinioes,
riqueza de experiéncias e reforco de identidades, num contexto que pode
fazer referéncia a multiculturalidade ou ainda a interculturalidade.

Este estudo de caso caracteriza-se por ser um esforco exploratdrio,
pois nao detém uma amostra de entrevistas estatisticamente significativa,
pretendendo explorar e compreender alguns aspectos fundamentais de
uma organizagao que pratica a abordagem apreciativa em seus negocios e
com claros impactos em sua comunicagao organizacional.

A escolha do caso recaiu sobre a Nutrimental S/A, que representa um
dos exemplos mais bem-acabados no Brasil de uma aplicacio consistente,
continua e propositiva de longo prazo da investigacao apreciativa.

A Nutrimental foi a primeira empresa brasileira a fazer uso extensivo
da abordagem apreciativa desde 1997, e € a primeira empresa no mundo
a envolver toda a organizagdo e convidados (fornecedores, familiares de
funcionarios, investidores, distribuidores) em processos de planejamento
apreciativo anual. Nessa perspectiva, a investigagao apreciativa para a
organizacao se constituiu de um método de desenvolvimento organizacional
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baseado na valorizacao dos colaboradores, aplicacio de didlogo e no
desenvolvimento de um planejamento estratégico participativo e calcado
na experiéncia e vivéncia de suas equipes.

Atualmente a Nutrimental S/A posiciona-se no mercado consumidor,
institucional publico, food ingredients e food services. A empresa comercializa
matérias-primas para a inddstria de alimentos, como vegetais e frutas
desidratadas e mixes elaborados que contribuem no odor, sabor e frescor
de outros alimentos, como paes, biscoitos, massas, queijos, embutidos,
sopas € molhos.

A empresa ja € caso de referéncia em investigacdo apreciativa, que
¢ apresentado e discutido em féruns e blogs relacionados a metodologia
e ja teve sua aplicacdo sob a supervisao dos criadores da metodologia,
David Coperrider e Diana Withney. Em sua implementacao, contou com
a supervisao em edicOes anuais de planejamento na forma de Summits de
Appreciative Inquiry da Nutrimental S/A.

Comunicacao organizacional integrada

O desenvolvimento de modelos de comunicagdo organizacional vem
no sentido de propor uma compreensao abrangente, que caminha na
direcao de um entendimento de que a comunicacao organizacional trata da
comunicacao humana e responde por um campo disciplinar em construgao
(FREIRE, 2009, p. 71).

A capacidade explicativa dos modelos de comunicagao organizacional
merece uma leitura no contexto historico, social e cultural em que foi
formulada. Sabemos que a area de comunicacdo vem se estruturando e
ganhando compreensdo sobre seu objeto, especialmente porque ela se
preocupa com a construcao de significados que possam dar sentido e gerar
vinculos, inclusive afetivos, entre a empresa e seus interlocutores (LOPES
FILHO, 2014, p. 78).

Por outro lado, para o presente estudo de caso, tomou-se por referéncia
os estudos de comunicacdo organizacional sob a perspectiva da integracao,
interdisciplinaridade e de espacos que promovam o didlogo.

Um dos marcos teodricos de relevo € aquele da abordagem sistémica
e sinérgica da comunicacdo organizacional integrada, desenvolvida por
Margarida Kunsch (2003), que nos convida a trati-la como uma filosofia
que, em uma organizagao, congrega as diversas dreas, concretamente a
comunicacdo interna, a comunicacao institucional, a comunicacio merca-
doldgica e a comunicacao administrativa.
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Esse sistema facilita a visualizacao das diversas dimensoes da comuni-
cacdao numa organizacao, sem perder de vista que sempre estamos conside-
rando relacionamentos e interagdes com diversos publicos e com uso dife-
renciado de estratégias, canais e ferramentas.

A partir dessa concepcao integrada, a autora também assinala a
possibilidade de abordagens apreciativas que podem ser adotadas no
desenvolvimento do planejamento estratégico da comunicagao.

A busca de praticas que a0 mesmo tempo preservem as estruturas de
poder, mas as modifiquem na medida em que criam ciclos positivos de
integracdo interna, parece apontar numa dire¢do, € uma possivel saida
para as liderancas, que ja se cercam de preocupagdes quanto as mudancas
dos perfis de seus funciondrios € o ambiente real, virtual e reticular que
transborda para dentro dos muros organizacionais. As praticas apreciativas
e dialdgicas levantam boas expectativas nessa dire¢ao.

Do mesmo modo, ao voltarmos os olhos para os desafios e oportuni-
dades que se apresentam para a comunicacdo interna nas organizagoes,
identificamos sua importancia no desenvolvimento da cultura organiza-
cional e na construcao de identidade corporativa.

Uma comunicacao interna eficaz alinha informacdes e conhecimentos
com os empregados, auxiliando no engajamento e impactando positivamente
no desempenho da organizacdo. Como menciona Marlene Marchiori no
texto “Comunicacao interna: um fator estratégico no sucesso dos negocios”
(2014, p. 110-111), a comunicagdo interna pode atuar como formadora de
embaixadores da organizagao, disseminando valores, préticas, produtos e
servicos. Ressalta a autora que “a base dos valores — confianga, compe-
téncia, comprometimento e credibilidade — estd na qualidade do processo
de comunicagao que sera vivenciado por todos™.

Comunicacao da lideranca e lideranca apreciativa

Seja na perspectiva da comunicacao integrada, seja na perspectiva da
comunicacao interna, varios autores convergem para a importancia do
papel da comunicacao da lideranca no contexto da organizacao. Isto porque
cabe as liderancgas estabelecer a direcdo, o objetivo comum e estimular o
relacionamento entre suas varias equipes € areas funcionais. Lideranca,
nessa perspectiva, ¢ o grau de influéncia e relacionamento de poder com
os demais individuos numa organizacdo (BERGAMINI, 2009, p. 3).

Além disso, o exercicio da lideranga também € fun¢ao da quantidade de
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orientacao e da necessidade de apoio socioemocional de suas respectivas
equipes. De fato, a lideranca poderia estabelecer-se ponderando maneiras
diferentes por meio de atitudes de determinar, persuadir, compartilhar e
delegar.

O papel da lideranca, portanto, nao € apenas funcido de uma capacidade
individual e carismatica de comunicacao, nem somente das escolhas ade-
quadas de veiculos e mensagens, mas vincula-se essencialmente aos pu-
blicos envolvidos, considerando sua maturidade, necessidade de apoio
socioemocional e orientacio para execucao das tarefas.

Um dos grandes desafios € o de consolidar o papel de comunicador
das liderancas no ambito das organizacoes, ndo somente como préticas de
orientacao das equipes de trabalho, mas principalmente como agentes de
transformacao e adaptacdo organizacional.

A funcao de comunicagdo da lideranga tem papel fundamental no
alinhamento estratégico e na construc¢ao do clima organizacional ao esti-
mular o fluxo de comunicacado e preparar ambientes e situacoes de convivio
mais aberto, flexivel e dindmico, em que as trocas permitam avangos para a
soluc@o de problemas organizacionais.

Portanto, cabera a lideranga estimular a criagio de um ambiente orga-
nizacional que incentive a adogao de estratégias e praticas que fortalecam
as trocas, o didlogo e uma postura positiva, face as realizagdes individuais
e coletivas, entendidas como um repositorio de conhecimentos que favore-
¢am os negocios, os relacionamentos e a comunicacao.

Uma das maneiras de tornar concreto esse proposito € o exercicio da
liderancga apreciativa, que reflete uma filosofia, uma forma de ser e pensar
e considera o potencial das pessoas como principio para uma visio positiva
da realidade e, finalmente, uma forma de acao. “Liderancga apreciativa € a
capacidade relacional de mobilizar potencial criativo e transformé-lo em
poder positivo — por em movimento ondas positivas de confianga, energia,
entusiasmo e desempenho — para fazer uma diferenca positiva no mundo”
(WHITNEY; TROSTEN-BLOOM; RADER, 2011, p. 3).

Um dos primeiros aspectos da lideranca apreciativa € que ela €
relacional, uma vez que compreende que os relacionamentos existem e se
esforca para ser consciente e entender os seus padroes de relacionamento
e colaboragao. Na pratica, muito esforco de ver, ouvir, sentir, perguntar e
observar. Outro aspecto da lideranca apreciativa € aquele que a considera
como positiva por valorizar, respeitar e assegurar dignidade aos individuos.
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Praticamente trata-se de uma visao de mundo, das pessoas e das situagoes.
(WHITNEY; TROSTEN-BLOOM; RADER, 2011, p. 8).

Esse tipo de lideranca tende a ser transformadora a partir de seu
potencial de poder positivo e de mobilizar pessoas e recursos no sentido
de uma realizacao. A lideranca apreciativa detém a habilidade de ver o
potencial de cada pessoa e envolvé-la num conjunto de acoes em que ela
possa aplicar sua melhor capacidade.

Investigacao apreciativa

A literatura tem apontado a emergéncia de modelos de gestao cada
vez mais participativos nos quais o didlogo e as experiéncias individuais
e coletivas dos integrantes das organizacOes tém um papel ainda mais
significativo na identificacao de situacoes e no desenvolvimento de solucoes.

A investigacdo apreciativa, desenvolvida por David Cooperrider e
aplicada por Diana Whitney no inicio dos anos de 1980, parte de quatro
etapas descritas a seguir, em que a construcao de um pensamento apreciativo
¢ o referencial tedrico que se aplica as situagdes concretas como novo
modelo de planejamento, gestdo e também de comunicagao organizacional.

Trata-se de uma abordagem propositiva e afirmativa tendo por base a
experiéncia vivenciada por individuos e grupos no ambito da organizacio
e que procura valorizar o conhecimento tacito, consolidado pelos anos de
experiéncia vivida por cada integrante da organizagao. A fonte de solucoes
¢ interna e proxima a realidade da empresa.

De certa forma, pode-se afirmar que se trata de uma filosofia, uma teoria
e uma metodologia. Uma filosofia como forma de pensar e conceber; uma
teoria como modelo explicativo de uma dada realidade; e uma metodologia
que reune préticas e ferramentas aplicaveis a determinadas situacoes.

A teoria apreciativa busca histérias individuais e coletivas bem-
sucedidas, que, somadas e comparadas, evidenciam padroes e abordagens
que deveriam ser perseguidos e multiplicados.

Sua metodologia trabalha em quatro etapas, conhecidas como
discovery, dream, draw e destiny, e se funda em um processo conversacional
de relatos individuais, consensos coletivos € negociacao de alternativas
para modificar a realidade.

A etapa de descoberta (discovery) trata da troca espontinea de
experiéncias individuais positivas, buscando a vitalidade e o que modulou
aquela realizacio.
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O sonho (dream) ¢ a segunda etapa, em que os envolvidos sao encora-
jados a ver os pontos altos das descobertas e projetar para o futuro tudo o
que poderia ser a partir das boas realizacoes do passado.

A terceira etapa de planejamento (draw) circunscreve 0 momento em
que se definem propostas que tém potencial de realizacao.

A ultima etapa de execucdo (destiny) trata da implementagao das
mudancas de acordo com o planejamento.

A abordagem apreciativa faz parte de um rol de metodologias que
pretende superar o modelo mental, que se focaliza no problema ou erro,
para entao identificar as possiveis solucoes, tendo em vista o conhecimento
disponivel na organizacao.

Evidentemente o método propde uma mudanca de postura interna
nas organizacoes e detém um poder transformador ao revitalizar rela-
cionamentos, estabelecer um novo enquadramento da realidade e uma
nova leitura das alternativas possiveis.

Por outrolado, o didlogo, € sua aplicacao em processos comunicacionais, €
entendido como uma ferramenta estratégica na comunicacao organizacional
e critica no processo de mudanca e tomada de decisao (SENGE, 2005, p. 62).

Também € possivel explorar os diferentes significados do didlogo, ora
como troca de ideias e opinioes entre pessoas, ora como expresso no radical
grego, que vai no sentido de comunicar ao fazer alguma coisa juntos.

De todo modo, o didlogo, fio condutor dentro das abordagens aprecia-
tivas, sempre pressupde a capacidade de ouvir, falar e a liberdade de ex-
por ideias e convicgOes. Para alguns autores, essa pratica tratava de uma
construcao coletiva, para outros, o confronto de pontos de vista diferentes.

Metodologia do estudo de caso

O estudo de caso pautou-se por uma pesquisa bibliografica voltada aos
temas de investigacao apreciativa, lideranga e comunicacao organizacional.

Um roteiro estruturado para entrevistas em profundidade foi elaborado
e aplicado com o objetivo de identificar praticas, padroes e impactos do
uso da abordagem apreciativa na comunicacao organizacional.

Foram realizadas oito entrevistas, entre liderancas, gestores e
colaboradores envolvidos diretamente no uso da abordagem apreciativa
e de diferentes areas funcionais, como P&D, controladoria, tecnologia
da informacao, recursos humanos, comunicacao, produto, juridico e trade
marketing.
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A andlise final permitiu identificar alguns padrdes e praticas
estabelecidas que poderao servir de referéncia para estudos futuros.

De inicio, vale mencionar que, desde os seus primérdios, a Nutrimental
S/A tem dedicado especial aten¢ao a formulagao de uma cultura voltada a
valorizacdo humana, quer seja de seus funcionarios, quer seja dos publicos
e clientes que atende direta ou indiretamente.

Assim, cuidou atentamente de seus aspectos intangiveis, como a
definicdo de missao, valores e principios que norteiam as praticas de
negocios e conformam sua cultura organizacional.

A missao da Nutrimental S/A € a de “ofertar alimentos saudaveis e
praticos, respeitando e valorizando a vida e os seres humanos” e seus
valores circunscrevem-se em quatro elementos:

- Aprendizado Continuo,que permitaarealizacio, 0o desenvolvimento

humano e a capacitacdo continua para mudanga;

- Integridade, que estabeleca coeréncia e ética para que todos os

demais valores se desenvolvam;

- Imovacao, como resposta a evolucao com criatividade dentro de um

clima de confianca, liberdade para manifestacoes individuais e grupais;

@ - Horizontalidade, que permita abertura de ideias e para que as
pessoas da organizacao sejam partes relevantes do processo de decisao.

O estabelecimento de onze principios na Nutrimental S/A tem como
funcao orientar a vida organizacional e moldar a cultura da organizacao.

Principios da Acao Organizacional:

1. Somos uma organizagao onde hé espaco e abertura para a desco-
berta do conhecimento e desenvolvimento de habilidades notaveis.
Queremos aprender e ensinar € assumimos responsabilidade por
nosso crescimento pessoal e organizacional.

2. Promovemos a criatividade e a iniciativa e aceitamos assumir ris-
cos provenientes de atitudes inovadoras.

3. Trabalhamos em equipe € nos comprometemos com os resultados
previamente acordados.

4. Ouvimos atentamente as pessoas € as valorizamos, respeitando a
sua individualidade e liberdade de expressao. Atuamos respon-
savelmente, reconhecemos os esforcos e comemoramos os suces-
sos. Mantemos um ambiente informal e prazeroso.
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5. Fazemos com que a tomada de decisoes ocorra no nivel mais proximo
do local onde as tarefas sao realizadas e as pessoas desenvolvem
habilidades apropriadas para terem autoridade para agir.

6. Fazemos com que os processos de mudanga acontecam de forma
participativa, ouvindo-se as pessoas envolvidas.

7. Resolvemos os conflitos com didlogo, transparéncia, “aprecia-
tividade” e respeito.

8. Tratamos as informacoes com responsabilidade no que se refere
ao acesso, uso, divulgacdo e protecao, disponibilizando-as de
forma clara e compreensivel e em tempo habil.

9. Promovemos a satisfacado e o bem comum através do bom relacio-
namento entre colaboradores, e com clientes, parceiros € a
comunidade.

10. Todas as nossas acOes levam em conta a preservacao do meio
ambiente, a satide e o bem-estar das pessoas e geragoes futuras.

11. Praticamos lideranga positiva € assim construimos uma orga-
nizagao forte. Obtemos o melhor de cada ser humano, desen-
volvemos a capacidade de gerar resultados em equipe e atuamos
com proposito e direcao orientados pela missao, valores e prin-
cipios de acao.

(Fonte: www.nutrimental.com.br/empresa)

Do ponto de vista de resultados alcangados, todos apontaram na direcao
de que as praticas apreciativas adotadas contribuiram positivamente para
a organizacao.

Resumidamente,foramapontadasemconjuntopeloslidereseintegrantes
das equipes os seguintes aspectos como resultados diferenciadores entre
lideranca e comunicagao: representatividade; melhora no clima organi-
zacional; motivacdo; comprometimento; prontidao para a mudanca; co-
municagao clara e direta; participacao e impacto na vida pessoal com uma
postura mais aberta.

O primeiro destaque foi a maior e melhor representatividade na
tomada de decisOes, seja pela participagao através do didlogo, seja pelo
envolvimento das diferentes areas em decisoes relevantes para os negdcios
ou para o funcionamento da organizacao.

Outro destaque foi dado para a melhoria do clima organizacional, uma
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vez que a interacdo direta e aberta entre equipes e lideranca permite uma
sintonia mais fina entre expectativas, recursos e resultados esperados.

O clima organizacional, que mescla cultura, valores, politicas, praticas
e comportamentos, tem sua melhoria a medida que fortalece os lacos de
confianca e respeito, aprimora a comunicagao, cria satisfacao no ambiente
de trabalho, melhora os relacionamentos e favorece um equilibrio
psicossocial entre os funcionarios e a organizacao.

Outro ponto identificado como resultado das préticas apreciativas foi a
motivagao, como impulso ou disposi¢cao para se envolver e realizar acoes no
ambito da organizacdo. Ou seja, a adocdo de préticas que permitem a troca
de experiéncias e franca participacao pelo didlogo cria condicoes favoraveis
a motivagao, porque respeita cada individuo e permite que habilidades e
interesses se alinhem as necessidades da organizacao veiculadas através de
agoes e projetos.

O comprometimento também foi apontado pelos entrevistados como
uma decorréncia da adogao de praticas apreciativas. Estd claramente
alinhada com a motivacao, didlogo e melhoria do clima organizacional. Se
as pessoas se sentem ouvidas e participantes, o grau de comprometimento
¢ ascendente, e necessita-se menor esforco para té-las como parte de todo
0 processo na organizacao.

A prontidao para a mudanga foi indicada como outra caracteristica da
organizacdo. Se no inicio da adocao de praticas apreciativas numa cultura
participativa hd um investimento maior de tempo para ouvir, debater e
consolidar opinides, uma vez tomada a decisao, 0 comprometimento € a
disposi¢ao para a acao sao imediatos.

Como era de esperar, a comunicacao clara e direta também € um
resultado que diferencia a empresa que adota praticas apreciativas. Esse
resultado observado no d&mbito da comunicacio permitiu observar uma maior
integracao entre areas, e apesar de nao ter sido comentada diretamente, ha
uma tendéncia a pratica de uma comunicag¢ao integrada, mais pelo processo
de participacao e consulta do que por uma definicao metodoldgica.

A comunicagao manifestadamente foi identificada como elemento-
chave em todo processo apreciativo, indo muito além da definicao de
veiculos ou politicas de comunicacao, estando presente como via necessaria
e indispensavel a forma de funcionamento interno da organizacao.

Como ja comentado, o processo de participacdo, que consolida uma
cultura participativa, assim denominada pelos entrevistados, € de fato o
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cerne de onde se construiu a continua abordagem apreciativa.

Segundo as liderangas, a cultura participativa precedeu a adocao das
praticas apreciativas, e uma fortalece a outra no dia a dia. De todo modo,
o principal decisor da organiza¢ao desde os primordios teve envolvimento
pessoal nessas definicoes e, até os dias de hoje, inspira e exercita, tanto a
cultura participativa como as praticas apreciativas.

Na perspectiva da cultura organizacional havia um contexto e uma
histéria em que a participacao coletiva tinha seu lugar, € em que a
abordagem apreciativa encontrou condi¢des favoraveis para vicejar e
consolidar-se.

O tecido de relagdes interpessoais se alinhou a adogao de politicas e
praticas que favoreceriam o didlogo, sempre reforcado e praticado pelas
liderancas em seu processo de comunicacao e tomada de decisao.

A cultura participativa também favorece um processo de troca de
informagoes, didlogo, compartilhamento de experiéncias e maior aceitacao
num contexto de diversidade, reconhecimento e aceitagao de grupos numa
perspectiva multicultural.

Finalmente, quando observamos esse conjunto de resultados alcanca-
dos a luz do potencial impacto sobre o papel da lideranca, processos
comunicacionais e valor da comunicacdo, de imediato pode-se antecipar
uma contribuicao positiva.

Do ponto de vista do papel da lideranca, se ha um esforco inicial de
propor o didlogo e estar aberto as contribuicoes individuais, tornando-
se mais um facilitador, mediador e negociador, ao final, facilita-se esse
papel da lideranca a medida que ha mais motivacao, comprometimento,
participagdo, comunicacao clara e direta, prontidao para a mudanca e
melhoria do clima organizacional.

Sob a perspectiva dos processos comunicacionais, percebe-se que 0s
veiculos tém um papel acessorio no fazer da comunicacdo, ganhando desta-
que as interagoes interpessoais diretas e subjetivas, entre lideres e equipes,
dando maior vigor e vivacidade ao processo comunicacional. Trata-se de
dar destaque a dimensao humana no processo da comunicacao.

De fato, a drea de comunicacao esta integrada a de recursos humanos,
e as atividades de comunicacido sdo realizadas por uma equipe multi-
departamental. Aqui importa mais como o fluxo de comunicagao acontece
entre as pessoas do que propriamente os instrumentos e veiculos que sdao
utilizados.
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Por fim, o valor da comunicacao também pode ser percebido, uma
vez que, entre os resultados alcancados, esti a comunicacido clara e
direta. Isto €, a comunicacido ganha valor na proporcao em que fortalece
os relacionamentos, traz a dimensdao humana para o centro das decisoes
e mobiliza a organizacdo pelo fluxo continuo e dindmico entre seus
integrantes, independentemente de sua posicao hierarquica.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

O florescimento
da comunicacao com empregados:
a crescente importancia
da lideranca no engajamento

Gail S. Thornton

Gail Thornton traz, no artigo a seguir, uma reflexao sobre o amadu-
recimento da comunicacao com empregados € a contribuicio possivel dos
lideres nos processos de engajamento. A autora fala da importancia de um
proposito compartilhado e, ainda, da necessidade de esse assunto estar
permanentemente na pauta da comunicagao. Apresenta também trés ca-
sos que ilustram, na pratica, a importancia de construir conteido relevan-
te, a necessidade da continuidade das acoes e o espago do didlogo.

A proposta central da comunica¢ido nas organizagdes continua sendo
servir como uma forca que estabeleca conexio entre o desenvolvimen-
to dos proprios empregados e o alcance dos objetivos da companhia, ao
mesmo tempo em que impulsiona o sucesso nos resultados dos negdcios.
Podemos considerar a comunicacao bem-sucedida quando os empregados
sao capazes de ver valor para as suas carreiras e interesses de trabalho por
meio da compreensao, crenga € comportamento em linha com os objetivos
de negdcio da organizacio.

Por muito tempo negligenciada, ou a0 menos encarada com menor
prioridade em diversas companhias, a comunicagao com empregados tem
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visto seu valor percebido aumentar nos tltimos anos. Independentemente

»” <

do nome com o qual a drea € referenciada — “comunica¢ao interna”, “en-
gajamento de empregados”, “comunicagdo com empregados” —, estd claro
que ha duas medidas significativas e desejadas a ser adotadas: desenvolver
um senso de propésito compartilhado e acompanhar veementemente este
proposito a cada dia. As pessoas que tém uma atitude vencedora criam
energia positiva, e este espirito as torna incansaveis na busca pelo sucesso.
Além disso, as organizagoes estdo reconhecendo que precisam dos seus
empregados como facilitadores da “boa vontade” dentro da empresa, dan-
do suporte a cultura organizacional, a gestao da mudanca e a integragao,

além de contar uma boa histdria sobre o que a empresa faz.

Quanto mais informados e engajados, melhor

Pesquisadores conduziram longas observagoes sobre organizacoes do
setor privado e publico, e identificaram uma correlacdo clara entre o en-
gajamento de empregados e seu desempenho, e principalmente entre au-
mentar o engajamento e melhorar o desempenho. Isto estd em linha com
uma filosofia de negdcios articulada por Fred Hassan, o lider transforma-
dor da industria farmacéutica, que ¢ observada cada vez mais em praticas
de negdcio: atitudes direcionam comportamento, comportamento direcio-
na cultura, e cultura, entao, fomenta a exceléncia na execucao e sustenta-
bilidade do alto desempenho. Hassan acredita que, além da perspicacia e
orientacao para os negdcios, atitudes, comportamentos e cultura também
sao vantagens competitivas de produtividade. Sua filosofia esta baseada no
papel critico que empregados desempenham no potencial organizacional.

Instintivamente, isso faz sentido. O engajamento efetivo de empre-
gados aumenta seu desempenho, ajudando a alinhar seus objetivos com
os da companhia. Empregados que t€ém maior entendimento do cenério
corporativo conseguem entender melhor como suas funcoes se encaixam
nos objetivos de negocio da companhia. Igualmente importante, quanto
mais a companhia ouve seus empregados, mais ela consegue adequar suas
mensagens a sua audiéncia. Uma comunicagao benfeita também ajuda a
alcancar uma consisténcia de discurso que constréi confianga e credibili-
dade, as quais ajudam a instigar nos empregados o sentimento de “donos”
dos objetivos da organizacao.

Hoje, companhias com visdo de futuro cada vez mais veem seu inves-
timento no engajamento como uma forma de oferecer retorno substancial
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

em termos de comprometimento, bem como oferecer a direcao da em-
presa uma fonte inestimavel de informacao das reais opinides do campo,
fabrica e matriz. Quando empregados sentem-se conectados a uma organi-
zagao e aos seus colegas, eles sao mais engajados em suas atividades do dia
a dia e na contribuicido para o sucesso organizacional. Segundo o estudo
IBM 2012 Global CEO Study, companhias que tém desempenho acima da
média sao 30% mais propensas a considerar a “abertura” (por meio da
comunicacao) como uma influéncia-chave dentro da organizacao.

A tendéncia em direcao ao aumento do engajamento de empregados
tem sido particularmente visivel desde a recessdo econdmica no fim dos
anos 2000, quando companhias globais tentaram se tornar mais eficientes
e efetivas em suas operagoes. Resultados da segunda Pesquisa de Engaja-
mento de Empregados de 2010, da Associacao Internacional de Comuni-
cadores (IABC), que contou com quase 900 lideres, diretores, gerentes e
empregados de todo o mundo, reforcam esta ideia claramente.

Esta pesquisa mostrou que lideres séniores estavam utilizando seus
profissionais de Comunicagao interna 50% mais frequentemente (Figura
1) do que no ano anterior, mas 42% delas estavam utilizando mais técni-

@ cas de comunicagao para engajar empregados apos a recessao econdmica )
(Figura 2).

Figura 1 - A maior parte dos executivos trabalhou em parceria com profissionais de

Comunicacdo interna (em relagdo ao ano anterior)

Mais frequentemente

Mesma frequéncia

Menos frequentemente

N&o busca o suporte
de Comunicagdo
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Figura 2 - Mudanga na Estratégia de Engajamento apds a Recessdo Economico
Global

» A comunicagdo aumentou
m A comunicagao se manteve igual
» A comunicagao diminuiu

m N3o tinha nenhuma estratégia
previamente

Embora as evidéncias mostrem um aumento no valor percebido do en-
gajamento nos anos recentes, ainda ha desafios na conducao de programas
de comunicagao bem-sucedidos. Consideremos, por exemplo, a globaliza-
¢a0. Mesmo quando mensagens consistentes sao desenvolvidas pelo nivel
executivo corporativo, este € apenas o ponto inicial. O empregado em si
¢ a audiéncia final, porque € seu trabalho que entrega o sucesso de forma
geral em seu pais, regido e da companhia globalmente. O discurso deve
criar conexao com eles de forma a permitir que internalizem o que a es-
tratégia corporativa significa, e produzir resultados que impactem positi-
vamente o negdcio. Para fazer isso, o discurso deve ser bem-sucedido em
diversas geografias, culturas, linguas, € acomodar as diferencas na forma
como os empregados mecanicamente recebem as mensagens. Os princi-
pais embaixadores de uma companhia sao seus empregados. Para serem
grandes embaixadores de suas organizagdes, devem entender qual causa
estdo defendendo e querer propagar o valor que sua companhia entrega
aos consumidores.

Um outro desafio € garantir a efetividade no engajamento de em-
pregados. Para a mudanca acontecer, os empregados devem participar
de um movimento continuo de conhecimento, compreensdo, aceitagao e
comprometimento. A comunicacdo formal — como comunicados escritos
—pode ser eficaz em promover o conhecimento e entendimento. A comu-
nicagao informal - incluindo exemplos da liderancga, regras ndo escritas,
decisoes de gestdo, abertura, tolerancia ao erro e elementos similares
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da comunicacgao diaria — € crucial para criar a conexao entre aceitacao e
comprometimento.

Comunicacao global: encarando os desafios
do engajamento de empregados

Frequentemente, muitas pessoas buscam uma “férmula magica” — uma
Unica técnica milagrosa — para superar desafios de comunicacdo. Como
normalmente acontece, no entanto, um mix de estratégias e taticas € ne-
cessdario para comunicar-se com audiéncias especificas. O engajamento
de empregados nao € uma excecao a isso, apesar de haver trés elementos
preponderantes que sao criticos ao sucesso: Contetido, Continuidade e Di-
alogo.

1. Contetido (apropriado) é chave

Uma frase atribuida ao lider de um departamento da IBM caracteriza
genericamente a situacao da comunicacdo: “Os empregados estdo se afo-
gando em informacdo, mas famintos por entendimento”. O trabalho da
comunicacao € tornar informacio relevante em informacio de interesse
para os empregados, que os ajude a criar conexdes; € necessario lidera-los
a trazer algo de valor tanto para eles mesmos quanto para a companhia.
Entao conteudo é chave no engajamento de empregados.

Um ponto inicial no desenvolvimento de conteudo € manter o objetivo
final em mente, tendo como foco o “Por qué?”. Uma organizacao deve ser
capaz de clara e resumidamente articular a proposta e valor de suas ativi-
dades — sejam elas iniciar um novo programa ou comunicar uma mudanca
— para seu sucesso futuro e, em ultima instincia, para conseguir 0 compro-
metimento de seus empregados. Eles devem descrever os beneficios do ne-
gdbcio, e também mudancas potenciais na cultura corporativa, nas praticas
de negdcio e em como seu novo ambiente sera.

Do mesmo modo, para desenvolver conteido apropriado, uma boa
pratica ¢ adotar o esforco planejado de construir um mapa detalhado de
stakeholders internos; cada grupo de empregados tem uma preocupacao e
um papel diferentes no suporte a mudanga.

A comunicacao de sucesso pode integrar mercados locais € matrizes,
fazendo stakeholders compartilharem uma visdao comum, ao passo que
comunicagoes mal concebidas podem levar a ruidos e conflitos culturais.
Além disso, atualmente o engajamento de empregados literalmente pode
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abracar o mundo; conteddo nao € apenas o que vocé diz, mas como vocé
diz. Por exemplo, programas de comunicacao interna bem-sucedidos vao
além do envio de e-mails para todos os empregados em inglés; pode ser
que nem todos sejam fluentes na lingua e isso pode gerar um sentimento
de exclusdo. Companhias que seguem boas praticas t€ém mais sucesso em
sua comunicagao porque investem tempo na traducio para idiomas locais.
Bons programas de engajamento estao cientes das sensibilidades culturais,
e excluem exemplos, girias ou piadas que podem ser mal interpretadas ou
até mesmo soarem ofensivas. Muitas comunicagoes fazem uso de imagens
(graficos) para transmitir o significado desejado entre culturas distintas
sem precisar usar palavras. No minimo, programas de sucesso provém as
equipes locais mensagens-chave e kits com comunicados para audiéncias
diversas, permitindo aos times de comunicacao locais a flexibilidade de
customizar essas mensagens e ferramentas as suas necessidades, manten-
do-se alinhados com a estratégia global.

A lideran¢a normalmente sabe a estratégia que quer dividir com os
empregados, mas frequentemente precisa aprender a escutar as necessida-
des e preocupacoes do publico interno sobre mudancas e novidades. Deve
fornecer aos empregados o contexto das decisdes: 0 que vai acontecer €
por que estd acontecendo. A comunicagao deve explicar o que vai mudar
para o individuo; isto €, no fim das contas, o que a maioria das pessoas esta
interessada em saber.

A comunicagio precisa evitar o “discurso corporativo” e em vez disso
falar com os empregados da base, dando exemplos do dia a dia, e ndo apre-
sentacoes de PowerPoint carregadas de jargdes de negdcios.

As empresas se beneficiam ao adotar uma voz auténtica em sua comu-
nicacdo com empregados. Esta autenticidade — que significa demonstrar
integridade, ser consistente com o que € dito e feito, interna e externamen-
te, e agir de uma forma honesta e confiavel — € mais visivel nos conteudos
que nao fogem do compromisso de dizer aos empregados a verdade, mes-
mo que sejam mads noticias.

Em sua esséncia, no entanto, o conteido da comunicacao de sucesso
deve significar algo para cada empregado. Seja quando conecta uma es-
tratégia/mensagem global a exemplos locais, quando explica o que uma
estratégia global significa para o negdcio como um todo e em um mercado
local, ou quando aborda um “ponto de vista” — comunicar para emprega-
dos apenas as partes de uma estratégia que realmente sao relevantes para
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

eles — € essencial para comunicar de uma forma que serd marcante para
cada empregado.

Pesquisa do Centro de Lideranga Criativa aponta que no desenvolvi-
mento de lideres aproximadamente 70% do conhecimento vém de experi-
éncias pessoais, 20% de mentores ou outros supervisores € 10% de aprendi-
zado formal (estilo sala de aula). Na comunicacao interna, isso direcionou
o desenvolvimento da amplamente utilizada “regra dos 70:20:10”, na qual
as mensagens usadas na comunicagao interna devem trazer 70% de conte-
udo relevante para o proprio empregado, 20% de conteddo relevante para
o time imediato e 10% de informagao relevante para a companhia como
um todo (Figura 3).

Figura 3 - A regra dos 70:20:10

® Mais frequentemente
® Mesma frequéncia

" Menos frequentemente

N3o busca o suporte
de Comunicagdao

ESTUDO DE CASO
Construindo uma Comunicacao Interna Global
para Mercados Emergentes

POR QUE era preciso agir?

Uma companhia farmacéutica global bem estabelecida criou uma nova
posicdo, de presidente para Mercados Emergentes, reunindo mais de 90
paises sob esta nova lideranga. Dada a importancia dos Mercados Emer-
gentes para esta companhia, considerou-se a aproximagao destes paises
uma significativa prioridade de negdcios.

A comunicagao para os Mercados Emergentes demandou que fosse
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desenhada uma nova estrutura que atendesse nao apenas o escritorio do
novo presidente, mas também cada uma das regides (sendo elas: Améri-
ca Latina, Brasil, Asia-Pacifico, China, Leste Europeu, Oriente Médio e
Africa) e dos paises dentro dessas regioes, de forma a integrar as ativida-
des de comunicacdo regionais e locais, visando demonstrar a importancia
no desenvolvimento dos negdcios com o foco correto, no engajamento de
empregados, nas relagoes com a imprensa, e entrada em novos mercados.

O QUE era buscado?

O objetivo do programa de comunicacao foi criar uma estrutura global
que concedesse autonomia aos Mercados Emergentes, reforcando tanto
a estratégia global quanto a local, de forma que os empregados pudessem
entender e entender estas estratégias e como eles iriam individualmente
contribuir para o seu sucesso.

Isso significava construir e fortalecer as capacidades de comunicacio e
execugao locais, de forma que uma comunicacdo sustentivel pudesse ser
alcancada. Simultaneamente a este esfor¢o com a “base”, o programa deve-
ria construir conhecimento para a lideranca sénior no nivel regional e local.

COMO fazer isso?

Ao reconhecer a importancia das comunicagdes adaptadas localmente
—dada a necessidade crucial de construir conexao com os empregados para
os objetivos de negdcio, assim como sustentar os esforcos de comunicacao
—, a companhia criou um time de 60 comunicadores (algo inédito, diga-se)
em seus paises dos Mercados Emergentes para estabelecer, fortalecer e
unificar as comunicacoes. Além disso, apoiou a continua melhoria da qua-
lidade e capacidades nos paises, iniciando um projeto Sigma para mapear
as habilidades e competéncias dos novos contratados para as fungoes de
comunicacao, visando atingir um nivel profissional e identificar oportuni-
dades de melhoria na comunicacao nos Mercados Emergentes.

A comunicagao voltada aos Mercados Emergentes (que se reportava
tanto para o time de comunicag¢ao global quanto para o presidente de Mer-
cados Emergentes) se integrou aos times de comunicagao regional e local
para criar uma plataforma de canais de comunicacio para esses mercados
e também locais para cada pais.

Webcasts, bate-papos abertos, reunioes de pequenos grupos globais,
regionais e locais, videos, noticias internas e a criagao de uma pagina de
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intranet dedicada a Mercados Emergentes e regides levavam o conteu-
do aos empregados. A quantidade de contetidos nas unidades aumentou
para compartilhar melhores praticas como uma fonte confiavel de mate-
riais de referéncia.

Para complementar as comunicagdes locais “de cima para baixo” e “de
baixo para cima”, a companhia fez uso da forca e autoridade reconhecida
de uma “Plataforma Executiva” especialmente desenvolvida para paises
de Mercados Emergentes. A “Plataforma Executiva” ofereceu uma chance
de falar sobre a estratégia geral e especifica da regidao tanto com o presi-
dente da empresa, o presidente de Mercados Emergentes e os presidentes
regionais, de forma que os empregados pudessem entender como a estra-
tégia se adequava a estratégia local.

QUANDO saber se foi bem-sucedido?

A empresa conduziu pesquisas quantitativas com os empregados para
identificar uma série de elementos importantes, incluindo suas impressoes
e a relevancia da informacao entregue a eles, o valor das mensagens pas-
sadas, prioridades de negdcio de cada pais e entendimento sobre expec-
tativas/papéis. As pesquisas confirmaram consistentemente — em niveis
significativos — que o conteddo entregue foi informativo, apropriado a au-
diéncia e bem compreendido.

A empresa também realizou pesquisa sobre as praticas dos colegas co-
municadores (que foram discutidas durante reunioes presenciais em cada
regido, por meio de conferéncias frequentes por telefone, e troca de con-
teddos pela intranet), avaliando e modificando essas praticas. Em paralelo,
foi recebido feedback qualitativo dos paises (por meio dos profissionais
de comunicagao) para garantir que as comunicacoes estivessem continua-
mente atualizadas e relevantes para os empregados. Com base nas pesqui-
sas, novas comunicagoes adicionais foram desenvolvidas para garantir que
as necessidades dos empregados fossem atendidas.

Continuidade: o trabalho nunca esta realmente “finalizado”

Pesquisas mostram que o consumidor comeca a identificar uma marca
com determinado atributo apenas apds ter ouvido a mensagem comercial
sete vezes; isto €, com toda a informacao que uma pessoa recebe todos os
dias, ela precisa escutar algo sete vezes antes de reconhecer e lembrar do
que ouviu. No engajamento do publico interno nao € s6 uma questao de
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repetir; ¢ também de continuidade no longo prazo. Subsidiar os emprega-
dos com informacoes claras € essencial ndo apenas para que eles as enten-
dam e as processem, mas também para que acreditem que a companhia
estd comprometida com seu engajamento. Existem alguns custos associa-
dos a comunicagao com empregados, mas ha também custos associados a
falta de comunicacao.

Os empregados precisam ver um claro comprometimento da lide-
ranca com o engajamento — um programa estruturado que se mantenha
mesmo depois de lancamento estrondoso. A aceitagdo precisa superar
historias negativas. De acordo com a Pesquisa de Gestdo de Cultura e de
Mudanga de 2013 (com mais de 2.200 executivos, gerentes € empregados
do mundo todo), conduzida pela Katzenbach Center at Booz & Com-
pany, o ceticismo dos empregados devido a programas malsucedidos do
passado era a razido nimero um para a resisténcia aos novos programas
de engajamento.

Muitas empresas comprometem recursos — de tempo e financeiros —
para programas de longo prazo, mas também reforcam a no¢ao de que seré
um programa consistente com métricas anuais de performance de forma
que os executivos e empregados sintam-se ambos responsaveis pela parti-
cipagao nos resultados (o que vai além de uma simples aceitacdo passiva).

ESTUDO DE CASO:
Engajamento de empregados localmente

POR QUE era preciso agir?

Duas grandes industrias farmacéuticas passaram por uma fusao, apre-
sentando oportunidades de avancar passos significativos em determinados
mercados. No entanto, 0 momento era de criar uma cultura integrada para
entao seguir agressiva e eficientemente em frente nestes mercados com a
direcao estratégica da matriz.

O QUE era buscado?

Desde o inicio, buscava-se alinhamento a gestao na Suécia, oferecen-
do uma direcao clara aos empregados, com foco nos valores centrais € na
cultura. Além disso, acreditava-se que para o engajamento de empregados
resultar em uma cultura corporativa unificada seria necessario um processo
de implementagao “de baixo para cima”, e seria necessario treinar os ges-
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tores para promoverem essa mudanca na comunicagao. Buscava-se o reco-
nhecimento como uma das dez maiores companhias farmacéuticas do pais.

COMO fazer isso?

O processo comegou com diversos estudos de focus group com os em-
pregados para desenvolver uma anélise ambiental apurada dos sentimentos
e entendimento deles. A lideranga local foi amplamente envolvida no pro-
cesso para desenvolver um consenso das atividades adequadas aos paises.

Todos os gestores foram treinados nas mudangas de comunicacao, de
modo a se certificar de sua habilidade de trabalhar proximo aos emprega-
dos para manter uma comunicagao clara de e para os empregados e faci-
litar a implementacdo do novo programa em um processo “de baixo para
cima”. Os canais de comunicacao ja existentes foram usados durante todo
o processo a fim de manter os colaboradores continuamente atualizados.
Esses canais foram complementados por novos que foram desenvolvidos,
uma reunido de kick-off com todos do pais com foco na visdo, valores e
cultura, bem como um blog do CEO, webcasts, almogos com o CEO para
os empregados, além de fins de semana abertos a visitas para as familias.
Tudo para garantir que todos os aspectos da mudanga estivessem total-
mente entendidos.

QUANDO se soube que a proposta funcionou?

Eles souberam que tinham sido bem-sucedidos quando sentiram que
uma nova cultura interna tinha surgido, com um senso comum de proposi-
to dos empregados, independentemente de qual parte da fusao eles tinham
vindo. Quantitativamente, eles souberam o sucesso do plano porque reti-
veram virtualmente todos os empregados durante o processo. Além disso,
um ano apos a fusido, no mercado da empresa na Suécia, a companhia foi
reconhecida como a terceira maior farmacéutica, algo que s6 poderia ser
alcancado por meio de um esforco coeso dos funcionarios de abracarem
esta nova cultura e estarem focados no trabalho que precisava ser feito.

Dialogo: precisa ser uma via de mao dupla

A nocdo de que a comunicacao com empregados precisa ser uma con-
versa em vez de uma fala de mao tnica despertou em muitas companhias
a necessidade de unir paises, fungdes e departamentos, e unificar a orga-
nizacao culturalmente.
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Comunicar-se com os empregados ¢ um processo de dois sentidos, € 0s
profissionais de comunicacdo se veem tanto como distribuidores quanto
receptores das mensagens. Quando pensamos em comunicacio € 0 que
a torna efetiva, € f4cil pensar no formato, na mensagem e no meio. No
entanto, tdo importante quanto entregar as mensagens ¢ ouvir, por isso a
maior parte das novas iniciativas nas organizagoes € desenhada para per-
mitir que o publico interno fale e a lideranca escute, ou ao menos para
promover algum tipo de feedback entre estas partes. Ouvir nao apenas ser-
ve como informacdo util, mas também como uma base para determinar a
efetividade das comunicagdes e tornar mudancas possiveis, além de adotar
taticas e mensagens mais eficazes para o engajamento dos empregados.

Quanto mais informacao de qualidade for oferecida, melhores serao
as decisoes de negdcios tomadas. Os empregados precisam entender os “o
qués” e os “porqués” para terem completo engajamento. Pesquisas sobre
trabalho indicam que os empregados mais bem informados sao os mais
satisfeitos, mais criativos, mais produtivos e mais comprometidos.

Para ter sucesso, os empregados precisam “comprar” a ideia desde o
inicio do processo a fim de que demonstrem comprometimento em um
ambiente de trabalho mais colaborativo. Isso comeca mostrando-se aos
empregados que eles sdo a preocupagao central da empresa. Pesquisas ou
focus groups sobre assuntos-chave, como o acesso a informacao, areas de
colaboragao e quais as ferramentas que considerariam tuteis caso tempo e
dinheiro nao fossem um impeditivo, podem ser meios uteis para coletar
pontos de vista antes de desenhar o programa de engajamento. Esta tam-
bém € uma boa oportunidade de mostrar que as sugestdes ou informagoes
dos empregados estao ajudando a modelar o programa que € voltado jus-
tamente para eles.

ESTUDO DE CASO:
Reforcando a cultura corporativa por meio de engajamento “de cima
para baixo” e “de baixo para cima”

POR QUE era preciso agir?

Fusoes e aquisi¢oes sao inerentemente desafiadoras para as compa-
nhias. Ao mesmo tempo em que as empresas tentam unificar culturas, fa-
zer os empregados se sentirem parte da mesma organizacao, elas também
devem manter as operacoes de negdcios prosperando. Apds a fusao de
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duas farmacéuticas, a lideranga executiva acreditava que construir uma
cultura comum na companhia seria um elemento essencial para integrar
com sucesso as operacoes das duas companhias e direcionar o crescimento
do negdcio no futuro.

O QUE era buscado?

A recente companhia oriunda da fusao tinha o desejo de uma cultura
integrada, especialmente no Leste Europeu, Oriente Médio e regiao da
Africa, j4 que eles pretendiam revitalizar seu negdcio central para alcan-
car aumento no crescimento daquela regido. O objetivo do programa de
comunicacao com empregados era criar senso de urgéncia e entusiasmo
sobre a revitalizacao deste negdcio central.

COMO fazer isso?

Entdo, lancaram um programa chamado “DNA” (Direcione Novas As-
piracOes) para construir uma cultura de alta performance, dividir valores
comuns € comunicar comportamentos de lideranca.

O DNA determinava cinco comportamentos — Colaboragao, Proativi-
dade, Prontidao, Inovacao e Sinceridade — que foram identificados como
essenciais para a companhia em pesquisas com os empregados e workshops
de acompanhamento. A gestao executiva endossou a iniciativa, € a0 mesmo
tempo 400 empregados foram treinados como agentes de mudanga — “em-
baixadores” — para engajar empregados da base e promover a cultura DNA.

Eles usaram todas as ferramentas de comunicagao disponiveis — bate-
-papos abertos, webcasts, reunides presenciais nos paises, blog dedicado,
um hotsite do DNA dentro da intranet da regiao Africa, para citar alguns
exemplos — de modo a compartilhar a iniciativa e o trabalho que estavam
sendo feitos na regido. O time de comunicacdo sabia que, para ser bem-su-
cedido em influenciar a cultura, o programa deveria focalizar diretamen-
te os empregados, e ser uma via de mao dupla. No nivel local, os times,
conduzidos pelos agentes de mudanga, encontravam-se regularmente para
discutir projetos ligados a melhoria das atitudes e comportamentos dese-
jados, bem como enderecar questoes e preocupacdes locais (e alimentar
a lideranca com estes feedbacks para fazer os ajustes necessarios ao pro-
grama). Eles criaram um prémio para reconhecer melhores préticas dos
times de trabalho bimestralmente, dividir esse contetido com toda a regiao
e encorajar sua divulgacao para outros paises.
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QUANDO se soube que a proposta funcionou?

A companhia mediu o impacto, aceitacdo e mudanga de comportamen-
to por meio de pesquisas regulares, bem como usando o feedback das in-
teragOes entre os agentes de mudanca e os empregados. Importante men-
cionar que, quando as mudancas foram feitas no programa como resultado
dos inputs dos empregados, isso foi comunicado para que entendessem que
suas visoes estavam sendo incorporadas ao programa continuamente.

Um aprendizado-chave foi que os embaixadores locais e profissionais
de comunicagdo foram essenciais para fazer do programa um sucesso.
Uma companhia nao pode ser bem-sucedida ditando um programa “de
cima para baixo”; ele precisa estar firmemente enraizado na organizacio
e ser facilitado pelos agentes de mudanca locais. Nao pode ser visto como
apenas “outro” projeto; deve ser dirigido “de baixo para cima”. Os colegas
da regido conhecem melhor as sensibilidades culturais e possiveis barrei-
ras. O DNA tornou-se uma iniciativa dos empregados para os empregados.

Além disso, outro fator critico de sucesso foi conectar diretamente todos
os programas com o negocio local. Eles nao focalizaram apenas os compor-
tamentos de lideranca, mas também — crucialmente — a expansao do negocio.

Superando os desafios do engajamento de empregados

Por um lado, temos a sdlida certeza de que o apoio aos programas de
engajamento de empregados cresceu nos ultimos anos. Por outro, sabe-
mos que ha desafios a ser encarados na execucao efetiva destes programas,
inclusive por meio de melhor conteudo, atualizagcdes constantes e criagcao
de uma via de mao dupla de didlogo para garantir a mudanca de compor-
tamento dos empregados.

O ponto de encontro de todos estes elementos, com base nas pesquisas
de ambiente de trabalho que foram feitas, mostra a importancia da cres-
cente tendéncia de gestores da linha de frente tornarem-se mais e mais
contribuintes-chave para o sucesso das acdes de comunicagao. Os gestores
diretos — apoiados pelo presidente da companhia — sao a fonte mais confi-
avel e relevante para os empregados receberem informacao.

O olhar voltado para um maior uso dos gestores nos programas de co-
municagao interna esta alinhado com um ponto apontado por pesquisas, de
que os empregados preferem seguramente receber noticias relacionadas a
companhia por meio de reunides presenciais, em vez de por formas menos
pessoais de comunicacdo, como e-mails. O poder dos gestores face a face
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como comunicadores € evidente. Apesar da esmagadora oferta de canais e
eventos de comunicacio nas organizagoes, para a maioria dos empregados,
os gestores permanecem sendo a fonte mais confidvel de informacao.

A importancia da linha de frente de gestores da companhia € uma cer-
teza na inconstante dinamica do ambiente de trabalho. Conforme o am-
biente de trabalho migra de experientes e confidveis Baby Boomers para
sagazes e exigentes profissionais das geracoes X, Y e Millenials, que se
tornam menos hierdrquicos (e mais colaborativos) por meio da explosao
de midias sociais, comunidades online e grupos de afinidade entre empre-
gados dentro das companhias, hd uma necessidade ainda maior de desafiar
essas novas geracoes.

A importancia de envolver gestores na comunicacao interna se traduz
em algumas conclusoes Obvias. A primeira € que quanto mais a comunica-
¢ao entregue € proxima ao empregado, mais digna de credibilidade €. Em
segundo lugar, torna mais facil traduzir a percep¢ao do empregado de seus
proprios interesses (porque os gestores passam a ter um relacionamento
mais préximo com os empregados e podem avaliar o contetido por sua re-
levancia). Finalmente, o gestor pode entregar informagao “face a face”, o
que € visto como o melhor canal de comunicagao interna.

O verdadeiro sucesso de qualquer programa de comunicagao depende
de gestores “liderando” o assunto. Se retirar o visivel suporte e lideranca
dos gestores, estes programas de comunicagao podem ser vistos com baixa
— ou nenhuma - prioridade. Os programas de comunicacao com a linha
de frente da empresa sdo, portanto, uma parte-chave na criacao de um
didlogo sustentavel de duas vias, bem como na avaliagao se o esforco de
engajamento estd realmente influenciando ou mudando comportamento
ou sendo bem-sucedido em outra métrica relevante.

A autora gostaria de agradecer os seguintes colegas de Comunicagdo por
suas contribuicoes neste capitulo. Cathy Dunn, Marianne Rudolfson e Anto-
nia Lang estabeleceram uma fungao transformadora de comunica¢do como
resultado de suas visées, comprometimento e paixdo. Agradece, ainda, a
Viviane Mansi, que tem sido uma inspiragao ao longo dos anos, com estraté-
gias inovadoras em suporte a comunicag¢do interna.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Trabalho, motivacao e bem-estar:
a busca de um modelo mais sustentavel

André Caldeira

Este ensaio procura rediscutir as dimensoes do sentido do trabalho, da
motivacao e de questodes que, mesmo sendo tdo criticas, encontram menos
espaco nas nossas reflexoes por causa do dia a dia corrido, movido por me-
tas e resultados. O autor convida os leitores a (re)pensarem uma relacio
sadia, produtiva e satisfatoria com o trabalho, que nos permita fazer mais e
melhor, ter mais bem-estar e criar um legado que nos pareca significativo.
Motivacao, propdsito, protagonismo e autoconhecimento sao elementos
fundamentais nessa trajetoria.

Vivemos na era do conhecimento, das novas tecnologias, do acesso a
quase todo tipo de informagao na ponta dos dedos. Isso significa cone-
xa0, produtividade e portabilidade. O trabalho é portavel, nossas identi-
dades viraram nossos celulares e fazemos tudo (ou quase tudo) pela tela
do celular e seus aplicativos: estudamos, navegamos, trabalhamos, vamos
ao banco, jogamos, assistimos a filmes e videos, namoramos, compramos,
vendemos... Com isso, somos (supostamente) cada vez mais multifuncio-
nais, mas sofremos com a falta de tempo e com o burnout do excesso de
informagodes, muitas vezes em um auténtico i/t causado pela hiperconec-
tividade. Com isso, nunca desligamos do trabalho, e, quando percebemos,
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estamos checando compulsivamente (a cada cinco minutos ou menos) se
ha novas mensagens em nossas caixas de e-mail ou se alguém curtiu, co-
mentou ou compartilhou nosso post mais recente nas redes sociais.

O quadro € ainda mais grave para quem trabalha com o que nio gos-
ta. Afinal, o escape pela tecnologia ¢ uma tentagdo muito mais forte, as
pausas para o cafezinho, mais longas e frequentes, € o “presenteismo”,
uma realidade crescente e assustadora nas empresas (estudos recentes pa-
trocinados pelo BankOne indicam que o custo do “presenteismo” para as
empresas € estimado em 11 vezes maior que o absenteismo).

Afinal, que tipo de resultados podemos esperar de profissionais des-
motivados, que fazem de forma automatizada o check-in/check-out diario
no trabalho, vivendo uma sequéncia interminavel de segundas-feiras?

Qual o grau de criatividade e inovacao que se pode esperar de profis-
sionais que ja se demitiram emocionalmente, mas que permanecem em
seus empregos atuais somente pela necessidade do holerite no comeco do
més, em um auténtico quadro de piedade patrocinada?

Nao tenho nenhuma intencao de refutar algumas premissas absoluta-
mente reais: (1) todo mundo tem contas para pagar e quer construir um
padrao de vida melhor; (2) a economia atual impde medo e inseguranca
sobre o futuro, muitas vezes colocando a satisfacio no trabalho em se-
gundo plano; e (3) os profissionais, principalmente a partir de uma certa
idade, tendem a se preocupar com a seguranga no trabalho, no sentido de
estabilidade e maiores garantias de um futuro préximo sem surpresas.

Mas muitos, muitos dos profissionais com quem converso se pergun-
tam sobre uma possivel vida melhor, com um tipo de trabalho mais esti-
mulante, em um ambiente que proporcione mais engajamento e orgulho.
A seguir, apresento alguns aspectos que julgo fundamentais para a cons-
trucao de uma relagao mais sadia, produtiva e satisfatdria com o trabalho.

Motivacao

Grandes pesquisas internacionais (Towers Watson, Gallup, Aon, entre
outras), com bases estatisticas muito representativas e realizadas em di-
versos paises, apontam para indices alarmantes de baixo engajamento ou
mesmo falta de engajamento: entre 50% e 85% de profissionais apresen-
tando baixo grau de satisfacao com seu trabalho atual.

Vale lembrar que a falta de engajamento pode ser vista sob duas pers-
pectivas: a do trabalho desinteressante e a da vida pessoal quase inexisten-
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te. Pois se nao gosto do que faco no trabalho, me sinto desengajado. Por
outro lado, se gosto do que fago, mas trabalho muito e quase nao tenho
tempo para minha vida pessoal (familia, tempo para mim mesmo etc.),
também posso me sentir desengajado, pois, mais cedo ou mais tarde, a
conta chega na vida pessoal, e se reflete na produtividade, nos resultados e
no envolvimento com o trabalho.

Um levantamento internacional de 2011 apontou os executivos bra-
sileiros entre os mais insatisfeitos do mundo com o equilibrio entre vida
familiar e dedicacao profissional. A média global € de 27% para os homens
e de 29% para as mulheres que se dizem totalmente satisfeitos; no Brasil,
apenas 12% e 13%, respectivamente.

Pesquisas do Instituto Gallup comprovam a ligacdo entre engajamento
e desempenho financeiro das empresas, por conta, entre outros fatores, do
menor absenteismo, menor incidéncia de acidentes de trabalho e melho-
res condicoes de saide dos empregados. O Gallup estima, inclusive, que
a crise atual de desengajamento nos Estados Unidos gira em torno de U$
300 bilhdes anuais em perda de produtividade. Este nimero € colossal,
e pode ser mais bem entendido quando pensamos nas consequéncias do
desengajamento: baixa produtividade, baixa inovacao, absenteismo maior,
maior incidéncia de doencas (especialmente aquelas relacionados a satde
mental, como depressao e ansiedade, que hoje sustentam a crescente onda
de uso de remédios tarja preta entre executivos), “presenteismo”, turnover
e perda de talentos, entre outros fatores.

Alexandre Teixeira (2012), em seu livro Felicidade S/A, advoga que de-
vemos gostar tanto do que fazemos a ponto de que o tempo livre chegue a
parecer um conceito equivocado. Um cenario no qual as pessoas possam
dizer “gracgas a Deus, € segunda-feira”. Ou seja, a busca de uma vida plena,
em que trabalhar seja tao bom quanto ter tempo livre. Uma espécie de
equilibrio ideal entre 6cio e trabalho. Dois lados que se complementam, e
se retroalimentam.

De um lado, temos o conceito do vazio interior do budismo tibetano,
em que o Ocio € a mente em meditacido criam paz de espirito e conexao.
Tempo livre com qualidade e sem tédio. Pausas preciosas de descanso
mental, de reset intelectual, de respiragdo no meio da transpiracao.

Do outro lado, o conceito de flow, de acordo com o autor Mihaly
Csikszentmihalyi (1991). Neste estado, quando gostamos do que fazemos
e estamos verdadeiramente engajados e envolvidos com o trabalho, entra-
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mos em uma espécie de transe, o chamado estado de fluxo, no qual nao
sentimos o tempo passar, € nos conectamos com o que fazemos de forma
quase sagrada.

Isso sO € possivel se vivemos uma rotina de trabalho que proporcione
o equilibrio entre nossas habilidades e competéncias (0 que sabemos fazer
e ser) com o desafio de nosso potencial para aprendermos mais e termos
melhor desempenho. Isso é motivador, de fato.

Veja que ndo me refiro a simples conquista de um novo cliente ou a um
aumento. Estes sao prazeres passageiros. O que cria motivagao (interna) e
engajamento (externo) € o envolvimento. Gosto do que fago, pois entendo
por que fago e percebo o resultado para quem faco. Ou seja, meu trabalho
adquire significado. Nas palavras da pesquisadora e professora norte-ame-
ricana Tammy Erickson, meaning is the new money: “Significado é a nova
remuneracao”.

Quando um profissional encontra significado para o que faz, ele co-
meca a desenvolver melhor suas competéncias, pode até trabalhar mais
por causa de sua dedicacdo espontanea, para aumentar sua produtivi-
dade, dado o grau de comprometimento. Como regra, esse tipo de pro-
fissional gera produtos e experiéncias melhores para os clientes, que se
tornam mais leais. Por causa disso, os resultados financeiros das empre-
sas preocupadas com o engajamento de seus talentos sio melhores, na
perspectiva de longo prazo. Ciclo virtuoso. Mas que pode ser vicioso, se
for o contrério.

Evidente que todos somos humanos, portanto impactados por dinhei-
ro, poder e prestigio. Mas € importante se dar conta da relevancia real e do
peso verdadeiro destes fatores em relacdo ao que nos move para levantar
da cama todos os dias, na perspectiva do aprendizado, do desafio do cres-
cimento, da construcdo de um legado que faga diferenca ndo s6 em nossas
vidas, mas também na vida de nossas familias e da sociedade em que vi-
vemos. Ariana Huffington (2014), criadora e diretora do Huffington Post e
autora do livro Thrive, advoga que sucesso sustentavel € com uma cadeira
ou banco com trés pernas: dinheiro, poder e bem-estar. Normalmente nos
fixamos demais nos dois primeiros: dinheiro e poder. Mas uma cadeira nao
se equilibra ou permite que fiquemos sentados por muito tempo e apoia-
da somente em duas pernas. Precisamos da terceira perna: o bem-estar,
que diz respeito a habitos saudaveis, a autoconhecimento, siléncio interior,
tempo de qualidade com a familia, horas adequadas de sono, consciéncia
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sobre quando se desligar da tecnologia, entre outros fatores. Sem o bem-
-estar, dinheiro e poder nao se sustentam. Quem ja perdeu a saide por
excesso de trabalho mas conseguiu recupera-la pode entender muito bem
este conceito.

O fato € que ndo podemos nos fixar somente na questdo financeira,
para nao minar a motivacao intrinseca, aquela que vem de dentro. Diver-
sos estudos mostram que ambientes corporativos nos quais as recompen-
sas extrinsecas ditam as regras (as famosas cenouras) geram comporta-
mentos em que os profissionais sé trabalham o suficiente para garantir seu
bonus. Nem uma hora a mais, nenhum esforco adicional, zero de ligacao
com os resultados do trabalho no médio prazo. Isso acontece quando a
motivacao estd ligada somente a recompensa. Neste ponto, vale enfati-
zar inclusive que metas de desempenho podem criar resultados piores. As
razoes? Comportamentos anti€ticos, visoes estreitadas, tomadas de risco
aumentadas, cooperagao reduzida e motivacao intrinseca diminuida. Para
tarefas de rotina, os estudos evidenciam que recompensas podem ter um
efeito motivacional. Mas, para as tarefas que envolvem criatividade, o efei-
to pode ser contrario. Por conta disso, a motivacdo extrinseca deve ser
inesperada e oferecida somente depois que a tarefa estiver terminada. Ou
seja, devo me esforcar porque quero fazer melhor o meu trabalho, porque
sou pago para isso e porque me importo com o resultado do meu oficio:
os impactos para minha carreira, minha empresa € meus clientes. Se eu
ganhar mais com isso, que seja um reconhecimento pelo meu esforco, mas
nao a causa para que eu me esforce.

De acordo com Gretchen Spreitzer (Universidade de Michigan, EUA)
e Christine Porath (Universidade de Georgetown, EUA), o trabalhador
feliz produz mais que o infeliz no longo prazo porque raramente falta ao
trabalho, tem menos chances de deixar a empresa, nao se limita a cumprir
o seu dever e atrai gente igualmente comprometida. Além disso, nao € um
velocista. Estd mais para um maratonista, alguém comprometido com o
longo prazo.

Precisamos, portanto, desenvolver autoconhecimento para entender o
que nos motiva. E buscar um tipo de trabalho que nos remunere de manei-
ra justa, que permita o nosso crescimento e desenvolvimento, e que ofe-
reca a experiéncia do significado. Isso vale para os profissionais das novas
geracgoes, que todo mundo ja sabe que sdao movidos por causas (embora eu
sempre me pergunte até que ponto em suas carreiras, pois sempre estarao
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sujeitos as armadilhas das algemas de ouro do mundo corporativo). Mas
a mesma busca de significado vale também para os profissionais nao tao
jovens, que somente constroem carreiras sustentaveis se trabalharem com
equilibrio, motivacdo e engajamento.

A era de comando e controle, da cenoura e do porrete, da ordem
e obediéncia surda e muda estd em declinio. Porque vivemos em uma
nova era de pleno emprego, em que faltam talentos e sobram posicoes
nas empresas. E porque a internet e as redes sociais proporcionam acesso
e troca de informacdes muito maiores sobre o trabalho, as empresas, suas
mazelas e bastidores.

Proposito

Daniel H. Pink (2011), em seu livro Drive, aborda algumas questoes
muito importantes sobre motivagao, tanto para a vida como para o traba-
lho, com excelentes provocacgoes sobre o desafio do equilibrio entre traba-
lho e vida pessoal, entre o foco na mera recompensa ou na realizacao de
nossos propositos, entre o ter € o ser.

Pink defende que o trabalho pode ser mais algoritmico ou mais heu-
ristico, e que cada um de nés pode ter mais ou menos afinidade com qual-
quer um dos dois tipos. Algoritmico € o trabalho de causa e efeito, mais
repetitivo e previsivel, mais analitico e processual. Heuristico € outra coisa:
€ o lado direito do cérebro, a intuicdo, o engajamento pela causa, pelo
aprendizado. Em outras palavras, os dois tipos e trabalho representam o
contraste entre o destino e o caminho de uma viagem.

Motivagao, para Daniel Pink, estd baseada em um tripé fundamental:
autonomia, maestria e proposito. Acho que vale aprofundar cada um deles.

Autonomia é condicao-chave para ter motivagao e, por consequéncia,
satisfacdo no trabalho. A coisa ja comeca errada quando a administracao
moderna utiliza termos, como gerenciamento ou empowerment. Além de
paternalista, este tipo de expressao traz a ideia de que o externo guia o
profissional, que precisaria ser gerido por alguém “de fora” para fazer seu
trabalho de forma adequada. E a responsabilidade do profissional, onde
fica? E o comprometimento com a entrega? E a maturidade para ocupar
determinada posicao? Tudo isso € menor do que a necessidade de geren-
ciamento ou empoderamento externos?

A equacao pode ser simplificada: controle gera obediéncia, autonomia
traz engajamento. Motivagdo deve, portanto, ser interna, individual, au-
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tdnoma, para poder levar ao engajamento e a satisfacao com o trabalho.
O sentimento correto é: “Faco bem meu trabalho porque gosto do que
produzo, porque gosto da drea, porque me interesso e aprendo, porque
me realizo. E por isso sou recompensado”. E ndo o que vemos em muitos
casos: “Porque ganho para isso, ou porque as pessoas me respeitam pela
posicdo que ocupo ou empresa na qual atuo”.

O cendrio se complica ainda mais com o furnover crescente de talentos
nas organizacgoes, a cultura das geragoes pos baby-boomers (menos fiéis,
com periodos mais curtos nas empresas).

Mas promover a autonomia nao significa desencorajar a responsabili-
dade. Pelo contrario. Significa aliar a chance de aumento de satisfacao no
trabalho, com a responsabilidade pela entrega e pelas escolhas. Significa
maturidade aliada a busca de bons resultados.

W.H. Auden fala que “gostar do que se faz € esquecer de si mesmo no
oficio”. Sao as chamadas experiéncias autotélicas, nas quais a atividade € a
recompensa, a jornada € o aprendizado.

Dificil colocar isso em prética na sociedade em que vivemos hoje, em
que tanto escolas como empresas estdo baseadas em um sistema que pre-
coniza uma dieta de pequenos sucessos. Tiramos nota alta? Parabéns. En-
tregamos as ligcoes de casa? Hoje nao tem anotagao na agenda. Atingimos
a cota do més? Muito bom, seu variavel esta aqui. Seus clientes estao fide-
lizados? Otimo, seu emprego nio estd em risco (por ora).

Tudo isso funciona como um conjunto de artificios que gera suborno
para a obediéncia, mas que nao necessariamente cria engajamento, bus-
ca de satisfacdo e lealdade. E com custos muito altos decorrentes do nao
engajamento nas empresas: produtividade baixa, estresse profissional e
aumento dos custos de saide corporativa pela maior incidéncia de sinis-
tralidades (insatisfagcdo gera estresse, que por sua vez abre as portas para
diversos tipos de problemas de satde fisica e psicoldgica).

O desafio, segundo Daniel Pink, é caminhar na direcao do alinhamento
entre competéncia e desafio, entre capacidade e responsabilidade. Como
disse Fritz Scholder, “andar na corda bamba entre a disciplina e a chance
ao novo”.

Junto da autonomia para criar satisfagdo no trabalho, vem a maestria.
Maestria no sentido de dominancia, de saber fazer e entregar, de querer
crescer € aprender. A maestria, na visao de Pink, poderia ser vista como
um cubo, com trés dimensoes. A primeira € a do estado mental, da cons-
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ciéncia de saber que sempre temos que buscar a melhoria, a evolucao. A
segunda dimensao € a da dor. Crescer ddi. Aprender, evoluir, tentar domi-
nar um oficio e melhorar, também. A terceira dimensao é a do horizonte:
a verdadeira maestria é como o horizonte do mar, inalcancavel, mas abso-
lutamente presente como objetivo. Como na frase de Julius Erving: “Ser
profissional € fazer as coisas que vocé ama nos dias em que vocé nao esta a
fim de fazé-las”. Ou seja, maestria € consciéncia, disciplina e entrega. Isso
sO € possivel se temos autonomia.

Tudo isso nos leva ao propdsito, o terceiro elemento da motivagao.
Proposito € a direcdo maior que queremos dar para nossas vidas, seja no
campo pessoal ou no profissional. Ter autonomia e maestria so se justifica
se estivermos conscientes de para qual dire¢do queremos ir, do tipo de
legado que queremos construir. Propdsito vem do latim proponere, e sig-
nifica declarar, por a frente, estabelecer como meta. O que tem tudo a ver
com motivacao, satisfagdo e caminho. Preciso saber para onde quero ir,
preciso me conhecer, saber o que me motiva, o que quero aprender. Pre-
ciso ter consciéncia de minhas escolhas e agir em defesa destas escolhas.
Tanto na vida pessoal como no trabalho.

Afinal, se eu conseguir perseguir meu propdsito com autonomia e ma-
estria, certamente meu caminho estara na direcao certa. Certamente esta-
rei no caminho do sol.

Protagonismo

Brené Brown (2012), pesquisadora da Universidade de Houston sobre
vergonha e vulnerabilidade, e autora de Daring Greatly, fala sobre a pola-
rizacdo do comportamento humano nas relacoes pessoais € profissionais,
fruto de seus mais de quinze anos de estudos sobre temas relevantes para
o universo do trabalho, como vergonha X culpa, omissdo X engajamento,
siléncio X conexao, falta de didlogo X vulnerabilidade.

O titulo do livro vem do trecho de um discurso de Theodore Roosevelt,
cuja traducao me arrisco a seguir (*):
Nao é o critico que conta; nem aquele que aponta como o forte tropeca, ou
onde o autor do feito poderia ter sido melhor.
O crédito pertence ao homem que, de fato, estd na arena, cuja face é marcada
por poeira, suor e sangue; aquele que luta com coragem, que erra, que vacila
e cambaleia, de novo e de novo, porque ndo hd esforco sem erro e hesitagao,
Aquele que realmente se esforga para as proezas, que conhece o grande en-
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tusiasmo e as grandes devogées, que se entrega e consome por uma causa
valorosa. Aquele que, no melhor, conhece o triunfo da realizacgdo ao final; e
que, no pior, se ele falha, ao menos falha na ousadia grandiosa...

Numerosas pesquisas apontam o protagonismo e a iniciativa dos profis-
sionais como caracteristicas muito valorizadas pelas empresas. Estudo re-
cente, conduzido por Betania Tanure com 250 altos executivos de grandes
empresas no Brasil, revela dados alarmantes: 61% dos entrevistados dizem
que as metas estabelecidas para diferentes dreas competem entre si (confli-
tos sobre qual a estratégia e direcionamento da empresa); 68% admitem que
seus colaboradores nao conhecem a estratégia da companhia (falta de com-
preensdo que gera falta de engajamento); 70% dos executivos consideram
seus funcionarios acomodados (zona de conforto que significa inércia). Ou
seja: quem faz parte das equipes destas empresas esta vendado, prostrado
e com o tapete sendo puxado por outras equipes da propria organizacao.

Como € possivel alguém ter iniciativa ou ser protagonista se nao sabe
a direcdo a ser seguida, se ndo tem energia e se as armadilhas internas na
empresa sao uma certeza? Como ousar de forma grandiosa sem disposi-
¢ao, direcionamento ou seguranga?

As empresas querem pessoas que pensem fora da caixa, que fagam mais
com menos, que inovem, criem e realizem com maestria. Mas precisam de
lideres que criem ambientes propicios para isso. Lideres que equilibrem a
visdo de curto prazo do bonus do final de ano com um projeto sustentavel
e de valor. E que busquem (mesmo que, para isso, tenham que trocar) os
melhores talentos para realizar sua estratégia.

E dificil encontrar este tipo de profissional — tanto lider como liderado.
Um profissional que ouse, mexa, lute e se entregue de corpo e alma para
sua luta na tal arena descrita por Roosevelt.

E, quando estes profissionais sdo encontrados, tao ou mais dificil € en-
gaji-los e manté-los motivados, sintonizados e a bordo do rumo escolhido
pelas empresas.

De novo, a importancia do propdsito, da direc@o. Ter clareza no rumo
da vida pessoal, estratégia profissional ou da organizagao, para dedicar es-
forcos que estejam alinhados com este norte, que coloquem toda a energia
e iniciativa na direcao estabelecida.

Conhecer, avaliar, aprofundar e trabalhar. E o que os profissionais e as
empresas precisam fazer. Seja para um projeto, uma carreira ou estratégia
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empresarial. E fazer tudo de novo, dali a algum tempo, para um novo ciclo,
revalidando as premissas que sustentaram oOs primeiros passos, para ter
certeza de que a trajetoria nao mudou, ou que ndo mudaram os protago-
nistas no meio do trajeto.

Mensagem similar pode ser encontrada no poema Cang¢do do Tamoio,
de Gongalves Dias, que acabei por decorar quando tinha uns 12 anos de
idade, porque um colega de sala praticava todos os dias nas aulas de Portu-
gués para um concurso da escola, declamando para a sala:

Nao chores, meu filho;
Nao chores, que a vida
E luta renhida:

Viver € lutar.

A vida é combate,

Que os fracos abate,
Que os fortes, os bravos
S6 pode exaltar.

As armas ensaia,
Penetra na vida:
Pesada ou querida,
Viver € lutar.

Se o duro combate

Os fracos abate,

Aos fortes, aos bravos,
S6 pode exaltar.

O significado ¢ similar ao discurso de Roosevelt. Temos de ser protago-
nistas da arena de nossas carreiras e vidas. Como seres humanos, como li-
deres, como profissionais. Devemos ser os tamoios de nossas conquistas €
nos responsabilizar por elas. Para isso, precisamos ter a direcao muito clara.
Lembrando que a chance de sucesso € sempre de 50%. Assim como a de to-
dos os que tiveram sucesso um dia, € que comegaram com a decisao de tentar.

(*) It is not the critic who counts; not the man who points out how the strong

man stumbles, or where the doer of deeds could have done them better.
The credit belongs to the man who is actually in the arena, whose face is mar-
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red by dust and sweat and blood; who strives valiantly; who errs, who comes
short again and again, because there is no effort without error and shortco-
ming; but who does actually strive to do the deeds; who knows great enthusias-
ms, the great devotions; who spends himself in a worthy cause;who at the best
knows in the end the triumph of high achievement, and who at the worst, if he
fails, at least fails while daring greatly...

Theodore Roosevelt

Autoconhecimento

Mais do que nunca, os tempos atuais pedem que procuremos trabalhar
com o que gostamos. Pode ser porque ali vamos passar a maior parte dos
nossos dias, ou porque vamos conviver mais com os colegas do trabalho do
que com nossas familias, ou ainda porque se continuarmos a fazer o que
fazemos sem realmente nos importarmos, o epilogo desta historia pode
nao ser o esperado (vocé pode largar tudo antes do que imagina, pode
querer mudar de trabalho amanha cedo ou pode até adoecer por falta de
interesse e alma pelo que faz).

E fundamental encontrar sentido no trabalho. Gostar do que faz e pro-
duz, sentir satisfacdo e orgulho pelo seu oficio e resultados. Nao sentir
o tempo passar. Querer fazer mais e melhor. Isso € se encontrar em seu
trabalho. E o chamado engajamento, que surge quando vocé realmente se
motiva e se realiza com o que faz.

Engajamento de talentos ¢ uma evolucao do termo “retengao”. Talen-
tos ndo podem ser retidos, somente engajados. Afinal, a autonomia esta
em quem possui o talento, e nao no chefe ou na empresa. Mais do que
nunca, os tempos atuais apresentam o engajamento no trabalho como uma
condigao-chave para o sucesso sustentavel das organizacoes.

A seguir, apresento uma metafora simples, mas muito real, de como
acredito que profissionais e empresas devam tratar a teméatica do engaja-
mento. Como elemento visual, proponho algo muito simples e comum a
todos nos: uma arvore.

Pense em uma arvore como a estrutura central de sua motivagao no
trabalho. Uma arvore com trés partes, sendo que cada uma das partes re-
presenta um aspecto fundamental da identificacdo com o trabalho: raizes,
tronco e copa.

Nas raizes estao os fatores de base, fundamentais para a arvore existir e
se sustentar. Sem isso, nao existe nem sequer permanéncia de curto prazo
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dos profissionais nas empresas. Os fatores-raiz da motivacao no trabalho sao:

a.

Condicoes de trabalho — sao os aspectos fisicos, de limpeza, higiene,
iluminagao e bem-estar minimo. Quase como itens de salubridade,
que representam as condi¢cOes minimas para que vocé possa render
e produzir.

Relagoes interpessoais e pertencimento — grau de integracao que
vocé tem com seus colegas, time de trabalho, chefe e ambiente cor-
porativo como um todo. Se vocé ndo se sente parte, muito em breve
nao vai estar ali.

Seguranca — no sentido da garantia ou intencdo da empresa em
manter a posicao que vocé ocupa, a sensagao de que nao vai ser des-
ligado daqui a cinco minutos. Afinal, nao ha quem consiga produzir
com a ameaca de ser abduzido em seguida.

Hierarquia e justica — a empresa € justa com vocé e seus colegas? As
regras sao claras e valem para todos? Vocé sabe a quem deve res-
ponder e quais suas atribuicoes e responsabilidades basicas? Com
quem voce deve falar no caso de um problema ou davida?

Status — nao adianta: se vocé, por exemplo, tem todas as atribuigoes
de um gerente, mas s6 € de fato e nao de direito, sem o devido sta-
fus, muito em breve vocé vai ficar desmotivado. E reclamar. Ou se
calar. Para, em seguida, sair.

Remuneracédo — por fim, uma condi¢ao basica: o dinheiro. Mas per-
ceba que dinheiro é fator da raiz, e nio da copa da arvore. E fator
de base, sem isso nao ha permanéncia. Mas a verdadeira motivagao
nao mora na raiz. Ou no dinheiro. Nao entendeu? Vamos adiante na
metéfora.

Depois das raizes da arvore, vem o tronco, que cria estrutura € esta-
tura em relagao ao engajamento no trabalho. Condigdes que auxiliam na
permanéncia de médio prazo dos talentos nas empesas. Os fatores-tronco

para a motivacao sio os seguintes:

a.

Feedback — vocé acha que estd indo bem, mas precisa ouvir, saber,
de fato, a opinidao dos outros, de seu chefe, de seus pares. Feedback
¢ fundamental para a correcao de ruidos de comportamento ou per-
formance. Feedback frequente, e baseado em fatos e comportamen-
tos reais, para vocé entender, absorver e tentar melhorar. Idem para
acertar o prumo € manter sua motivacao.
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b. Reconhecimento — pode ser um mero “tapinha” nas costas, um elo-

gio por escrito ou verbal, ou mesmo um endosso na frente dos cole-
gas. Somos humanos e, por consequéncia, gostamos (e precisamos)
de reconhecimento. Seja para nos sentirmos melhor, seja para con-
firmar que estamos no caminho certo.

Equilibrio e bem-estar — se gostamos do que fazemos, mas vivemos
somente para trabalhar, sem nenhum tempo para a vida pessoal, o
engajamento comeca a definhar, a enferrujar. Precisamos ter um
minimo de tempo para as relagcdes pessoais, para ndés mesmos, para
desligar um pouco do trabalho e equilibrar as demais dimensoes
da vida. Sem isso, depois de algum tempo, mesmo o trabalho mais
especial do mundo comeca a ser percebido de outra forma.

Por que e para quem — quando entendemos qual o objetivo de nos-
so trabalho, qual a contribuicdo de nosso esfor¢o para um espectro
maior, compreendemos e justificamos melhor nosso empenho e de-
dicacao. Se com isso nos sentimos orgulhosos, queremos fazer mais,
€ por mais tempo.

Por fim, vem a copa da arvore. Os fatores da copa sdo vitais para o
engajamento e senso de propdsito, de missdo e entrega. Representam as
condigdes de permanéncia de longo prazo dos talentos. Sdo os que refe-
rendam a dedicac@o e empenho com o trabalho, como uma vocacao ou até
mesmo um chamado. Na copa da arvore encontramos os seguintes fatores
de engajamento:

a. Oficio — Madre Tereza dizia: “O milagre nao ¢é fazer este trabalho,
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mas ser feliz por fazé-lo”. Esta frase representa bem o significado de
oficio: o prazer e a satisfacdo de fazer um trabalho, a recompensa
intelectual, emocional e espiritual de fazer o que se gosta.

. Responsabilidade e autonomia — todos nds precisamos de autono-

mia para poder escolher a forma de realizar uma tarefa. E o chama-
do “fazer benfeito e do seu jeito”. Precisamos, também, da certeza
de que somos responsaveis pelo resultado de uma tarefa. Quando
temos responsabilidade e autonomia no trabalho, nos sentimos em-
poderados.

Aprendizado, horizontes e crescimento — todos nds queremos
aprender e crescer profissionalmente. Para isso, precisamos sentir
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que estamos nos desenvolvendo, e que temos espago para crescer €
conquistar mais.

d. Realizagao e conquistas — entra aqui a adrenalina do sucesso, a satis-
facdo da entrega, a euforia da conquista, a recompensa da entrega.
O que retroalimenta a certeza do caminho trilhado, fortalecendo a
vontade de seguirmos em frente.

A palavra trabalho tem sua etimologia ou origem ligada a dois concei-
tos diferentes: laborum e tripalium. Laborum ¢é o lado do oficio, do enga-
jamento. Tripalium, o do sofrimento (era um instrumento de tortura dos
tempos medievais). No francés, encontramos oeuvre (obra) e travail (tra-
balho). O conceito € o mesmo: construir uma obra ou realizar uma tarefa
repetitiva.

A verdade € que a motivacao verdadeira estd no intrinseco do trabalho,
no que ele representa para nos. Por isso, a copa da arvore. Motivaciao nun-
ca esta no extrinseco (raiz), que € aquilo que nos ¢ dado ou oferecido pela
empresa. Precisamos equilibrar os fatores extrinsecos com os intrinsecos.
E de cada um de n6s o desafio de encontrar significado no que fazemos de
forma rotineira.

Idem para os lideres: se tentam motivar os profissionais das equipes
com uma mera lista de itens desejados por elas, estdao mais para garcons do
que para lideres. Até que um novo restaurante surja, com garcons € itens
mais atrativos.

De novo, motivacdo € algo que encontramos na copa da arvore, ou
dentro de cada um de nés. Somos nds o0s responsaveis por nossa motiva-
¢ao, e ndo as empresas para as quais trabalhamos. Para os motivados e en-
gajados, trabalho € fonte de prazer e realizacido. Para quem nao € feliz com
o que faz, a angustia e 0 peso da semana comecam no domingo a noite,
com a musica de abertura do Fantdstico.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Comunicacao de lideranca
numa perspectiva multidimensional

Fabio Betti

Neste capitulo, pretendemos trazer uma série de conceitos, teorias e
experiéncias que ajudem o profissional de comunicacdo e qualquer pessoa
que exerca algum tipo de lideranga em uma organizacao a praticar uma co-
municacao de maneira multidimensional e eficaz — uma comunicagao que
seja boa e produtiva tanto para seus interlocutores quanto para os sistemas
que eles representam. Nessa jornada, abordaremos as organizagoes sem
chefes e o impacto para as relagoes entre as pessoas e para o surgimento de
uma nova comunicag¢ao organizacional. Trataremos também sobre como o
estudo do sistema nervoso e de como percebemos o mundo influencia dire-
tamente na qualidade da comunicagao praticada entre lideres e liderados,
e destacamos um dos processos mais criticos — a avaliacao ou o feedback de
desempenho —, impactando os indices de engajamento nas organizacoes. E
mais: psicologia positiva, complexidade, acoes por acupuntura, Teoria U e
um caso real de transformacdo por meio da pratica do didlogo.

Antes de mais nada, porém, precisamos combinar o jogo, isto €, de
qual lider estamos falando quando escrevemos “comunicacao para lide-
res”. Aqui nao nos referimos a lideranga como um cargo ou uma funcao,
mas da lideranca como uma dindmica relacional. O lider, portanto, nao
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¢ uma propriedade inerente a uma pessoa, mas um estado conferido por
uma outra pessoa numa determinada dinAmica em que a primeira pessoa €
reconhecida como alguém com capacidade para orientar, educar, inspirar,
reconhecer, valorizar, enfim, essas coisas que fazem uma pessoa ser iden-
tificada pela palavra lider. Nesse aspecto, qualquer um na hierarquia pode
ser um lider, e nem todo lider € lider o tempo todo, porque toda dinamica
relacional se transforma ao longo do tempo e da circunstancia.

Na Vagas, maior empresa de e-recruitment do Brasil, ndo existem ges-
tores. Sao 160 pessoas e nenhum chefe. Como fica a lideranca nesse caso?
Mario Kaphan, fundador da empresa, diz que muitas pessoas chegam até
a Vagas pensandoem que ali vale o ditado “eu faco o que eu quero e nin-
guém tem nada com isso”. Ele explica que a primeira parte da frase esta
correta. “No Vagas, cada um faz realmente o que quer, mas o certo ¢ ‘eu
faco o que eu quero e todo mundo tem tudo com isso’.” Isso quer dizer
que vocé pode fazer o seu hordrio, escolher trabalhar em casa, parar a hora
que quiser para jogar um videogame ou dar uma cochilada, mas deve seguir
uma lideranca, a lideranca do time ao qual vocé pertence e com o qual
estabelece seus compromissos. E o time que contrata, avalia e demite — e
nao € ninguém especificamente que faz isso, mas o consenso. A faixa etéria
média € de 28 anos, algo incomum para uma empresa de tecnologia, € isso
tem uma razao. “Procuramos sempre pessoas que tenham algo a ensinar,
de maneira que elas possam ser lideres em algum contexto”, acrescenta
Kaphan. “Mesmo assim, qualquer um pode abrir uma controvérsia, co-
locar um outro ponto de vista e, mesmo que seja 0 maior especialista no
assunto, vai ter que se abrir para o didlogo e ouvir a perspectiva do outro”.

A Morning Star, maior processadora de tomates do mundo, localiza-
da na Califérnia (EUA), vive uma situagao parecida. Sem chefes, quem
lidera? “Os processos!”, argumenta Chris Rufer, fundador e CEO. “As
pessoas sao lideradas pelos processos e pelas CLOUs (Colleague Letter Of
Understanding), acordos bilaterais que todos na Morning Star assinam e
pelos quais se guiam para poder realizar o trabalho. Na Gore Tex, empre-
sa especializada em tecidos especiais para equipamentos esportivos, sao
10 mil associados — € assim que os funcionarios sao chamados — e, mais
uma vez, nenhum chefe ou lider formal que néo seja o time. A diferenca
com relacao as outras duas empresas ¢ que, depois de alguns meses na
Gore, vocé € convidado a escolher uma pessoa a quem admira para ser seu
“sponsor”, alguém que vai funcionar como uma espécie de tutor, um inter-
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locutor para conversar sobre suas inquietacoes, suas duvidas, seus sonhos,
enfim, um “coach” escolhido por vocé para ajuda-lo em sua jornada de
desenvolvimento na organizacdo. Morning Star, Gore Tex e outras deze-
nas de empresas sdo esmiucadas por Mauricio Goldstein e Vicente Gomes
(2014), sécios da Corall Consultoria, em seus livros Novas organizagées
para uma nova economia ¢ Uma nova lideranca para uma nova economia,
respectivamente. De qualquer forma, estes sao apenas alguns exemplos
para explicar o que queremos dizer quando falamos em lideranga. Nao se
trata, portanto, da propriedade atribuida, da forma que for, a uma pessoa,
mas de uma dindmica relacional.

Bem, mas a maior parte das empresas tem chefes de carne e osso. Nao
ha como nao reconhecer essa realidade. O estudo How Report, realizado
em 2012 pela consultoria LRN com mais de 36 mil empregados de 18 paises
trabalhando tanto para organizagdes locais quanto globais, identificou ape-
nas 3% de empresas trabalhando em moldes semelhantes ao adotado pela
Vagas, Morning Star e Gore Tex. Mesmo que esta pequena parcela apre-
sente os melhores resultados em todos os indicadores utilizados para medir
o sucesso de um empreendimento com fins lucrativos, as organizagdes ain-
da se orientam por modelos em que as pessoas trabalham exclusivamente
seguindo regras (54%) ou na base mesmo da obediéncia cega (43%).

Outro dia, meu filho mais novo descobriu que, em meu inicio de carrei-
ra, ndo existiam computadores pessoais. E ele, incrédulo: “Mas, pai, como
vocé fazia para trabalhar sem um computador?”. Nem adiantou eu tentar
explicar como funcionava uma méquina de escrever para quem nasceu na
era do “fouch”. Minha aposta € que meus netos demonstrem 0 mesmo es-
panto quando eu disser que, em minha época, havia chefes. “Como assim,
chefes, vd? Para que alguém iria precisar de um chefe se sabia o que tinha
que fazer?”. De qualquer forma, no presente em que vivemos, muito pro-
vavelmente, ¢ uma empresa com chefes com que vocé tem que lidar. E os
chefes, por forca do cargo, estao imersos na dindmica do liderar. O liderar,
por sua vez, ¢ o0 mesmo que comunicar, conforme revelou o pesquisador
Henry Mintzberg (1973), da McGill University de Quebec, Canada, em
The Nature of Managerial Work, classico da administracao cuja primeira
edicao data de 1973. Segundo Mintzberg, os lideres passam 78% de seu
tempo em algum tipo de conversa, do que se pode concluir que a natureza
da lideranca é mesmo o comunicar.
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Comunicacao e comunica¢ao

Aqui, precisamos fazer mais um adendo. Quando dizemos comunica-
¢a0, de que comunicacao queremos falar? Para comecar, tem a Comunica-
¢ao de caixa-alta e a comunicacao de caixa-baixa. Comunicagao de caixa-
-alta ¢ o nome de um departamento ou funciao dentro de uma organizacao
e uma area de conhecimento que retne véarios dominios diferentes, como
Relagoes Publicas, Jornalismo, Publicidade e Propaganda e Comunicacao
Visual. A comunicagao de caixa-baixa € uma competéncia humana, par-
te inseparavel de nossa origem e de nossa historia como seres humanos
— portanto, ndo estd restrita a nenhuma funcdo e € inerente a todas as
pessoas que trabalham na organizacao. Aceitar essa distin¢cdo nos permite
dizer que existem experts tanto em Comunica¢do quanto em comunicagao.
Por exemplo, um gestor que nao seja formado em Comunicaciao, mas que,
como lider de equipe, pratique a comunicacido em seu dia-a-dia, pode ser
um expert em comunicacdo, na medida em que bons comunicadores sao
formados na prética da comunicacio e ndo necessariamente no estudo da
Comunicagao.

Enquanto a Comunicagao, como qualquer departamento, tem atribui-
¢oes e responsabilidades especificas, como coordenar canais e produgao
de contetidos comunicacionais oficiais, e pode, assim, estar circunscrita a
uma funcdo na estrutura da organizagao, nenhuma area pode pleitear a
responsabilidade pela comunicagao. Essa condicao € o que, possivelmente,
tem levado a ignorancia sobre os problemas de comunicacido e 0os cami-
nhos possiveis para desenvolver as habilidades naturais de comunicagao
existentes nas pessoas, porém inexistentes como fung¢ao estruturada.

Nas tentativas para preencher esse hiato, vemos muito mais esforcos
por parte de Recursos Humanos do que da drea de Comunicacdo. Tanto é
que, como parte dos Programas de Desenvolvimento de Lideres, surgem
os Programas de Comunicagao de Lideranga com seu enfoque previsivel
em capacitacdo e treinamento. O risco dessa abordagem € posicionar a
comunicacao olhando para o préprio umbigo. Isso porque iniciativas ba-
seadas no objetivo de aprimorar as habilidades de comunica¢ao do lider
desfocam o valor central e propésito essencial da comunicagao, que nao é
transformar ninguém em comunicador, mas construir uma ponte suficien-
temente sOlida entre as pessoas, para que elas se escutem, se entendam
e visualizem juntas um mundo que seria impossivel de imaginar se elas
estivessem sozinhas. Isso significa dizer que, para funcionar, um programa
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de Comunicacao de Lideranga nao deveria ter como objetivo melhorar
a comunicacio de lideranga — e este é apenas um subproduto. E preciso
entender e usar a comunicacdo como meio para que os lideres consigam
ouvir e ser ouvidos por eles mesmos e por suas equipes €, a partir da cria-
cao e sustentacao desse espaco de didlogo, enderecem as grandes questoes
que afligem a organizacao e os proprios lideres, que sao parte inseparéavel
desse sistema. Alids, costumo citar uma das leis sistémicas mais esclarece-
doras quando o assunto é mudanga organizacional: se vocé nao faz parte
do problema, ndo tem como fazer parte da solugao.

Todos somos comunicadores

Agora, vamos esclarecer de qual comunicagdo ndo estamos falando:
daquela que aprendemos na escola e pressupde um processo entre um
emissor € um receptor. O esquema € bem simples: tem uma bolinha do
lado esquerdo chamada emissor, de onde sai uma flechinha com a legenda
“mensagem” em direcdo a outra bolinha chamada receptor. Deste, por
sua vez, sai outra flechinha com a legenda feedback em direcao ao emis-
sor. Descrito dessa forma, parece bem infantil. E é! Ja estd mais do que
provado que esse fluxo bindrio e linear pode até funcionar com computa-
dores, mas, definitivamente, nao serve para pessoas, que nao operam de
acordo com os principios do pensamento linear. Mesmo quando dizemos
que vamos transmitir uma mensagem e, mesmo que nao oferecamos qual-
quer possibilidade concreta de o outro dar seu feedback, a comunicacao vai
acontecer entre dois comunicadores, nao entre um emissor € um receptor.

A comunicagao € sempre uma coordenacdo entre duas pessoas que
conversam, ora falando, ora escutando e, nao raras vezes, fazendo essas
duas operagoes simultaneamente. Humberto Mariotti (2000), médico e
professor da Business School de Sao Paulo, em seu livro As Paixées do
Ego, explica que somos reféns do mecanismo concordo-discordo, que é
acionado, na maior parte das vezes, sem percebermos. Funciona assim:
tao logo o outro comeca a falar, paramos de escutar o que ele ou ela esta
dizendo para escutar a n0s mesmos — nossas crengas e valores, que nos
dizem se vamos ou ndo concordar com o que o outro estd dizendo e, na
maior parte das vezes, tudo isso ocorre antes que o outro finalize o seu
raciocinio. Nosso interlocutor ainda pode estar na introducao, mas nos
ja fomos a conclusao duas vezes e voltamos. Os bidlogos Humberto Ma-
turana e Francisco Varela (2004) chamam esse mecanismo de sistema de
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validacao, na medida em que o utilizamos para validar o que € e o que nao
€ verdade para nos, ou seja, construir nossa visao de mundo. A palavra co-
municagao aqui empregada tem a ver com essa dinamica, em que duas ou
mais pessoas constroem seus mundos a partir das perturbacoes causadas
pelo outro, que ai sao avaliadas por nosso sistema de validacao. A pessoa
esperta vai mudando seu sistema de validacao conforme vai vivendo e con-
vivendo com outras pessoas.

Percepcao e ilusao

“Todo ponto de vista € a vista de um ponto”, ja dizia Leonardo Boff.
E Maturana, considerado o maior cientista vivo em cogni¢ao, explica que,
condicionados por um sistema nervoso fechado em si mesmo, e cujo operar
¢ sempre determinado por sua estrutura, todos deveriam ter o direito de se
equivocar e mudar de opinido. O que ele quer dizer com esse biologiqués?
Quer dizer basicamente que, quando o telefone toca as 3h da madrugada,
antes que possamos pensar que, em 99% dos casos, ndo serd uma situacao
real de vida ou morte, nosso coracao ja esta aos pulos como se algo terrivel
tivesse ocorrido. Acionado por uma perturbacdo do meio, a qual ele nao
tem como checar se € real ou ndo no instante em que a percebe, porque
opera de modo fechado, o sistema nervoso vive essa ameaga como verdade
e reage a ela como determina sua estrutura: acionando o sistema nervoso
simpético, que imediatamente despeja uma poderosa descarga de adrena-
lina, provocando o rdpido aumento de nosso batimento cardiaco, para que
0 sangue possa irrigar mais rapidamente os musculos, reacao que vai se re-
petir tantas forem as vezes nas quais nos sentirmos ameacados, pois, para
o sistema nervoso, “sentir-se ameacado” ou “ser ameacado” € exatamente
a mesma coisa.

Outro dia, fui dar uma aula a estudantes de Comunicacao e, quando
cheguei a escola, estavam todos comentando sobre a maravilhosa lua cheia
que havia despontado naquela noite. Corri para a janela, mas nao pude
ver a lua escondida entre os prédios. Nessa hora, um aluno se aproximou
e mostrou uma foto em seu celular. Ao deparar com aquela lua enorme e
brilhante, imediatamente, recordei-me de uma noite em que eu e minha
esposa — na época, ainda namorada — passamos numa praia deserta. A lua
estava espetacular e eu, metido a poeta, emendei um poema de bate-pron-
to. Ja recitava o tal poema em plena sala de aula, quando o dono do celular
me interrompeu, alertando-me para o equivoco: “Professor, essa aqui nao
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¢ a lua, € um refletor. A lua € isso aqui”, apontou para um pequeno foco
brilhante no canto direito da foto. Eu ainda nao sabia, mas o problema era
esse tal sistema nervoso fechado em si mesmo, cujo operar € sempre deter-
minado por sua estrutura, ou seja, o sistema nervoso nao € dotado, como
muitos ainda imaginam, de um mecanismo capaz de representar ipsis lit-
teris tudo o que nos acontece, sendo a percepcao consequéncia de uma
comparacgao entre experiéncias: 1. “Olha 14 a lua!”; 2. “Ah! Nao ¢ a lua!”.

Entre o emburrecimento e o embrutecimento

Esse preambulo todo € essencial na medida em que, numa dinamica
relacional entre um que lidera e outro que € liderado e em que existe um
processo de comunica¢do em curso, quando se tem consciéncia de que a
comunicacao nao € um processo cujo resultado possa ser controlado, uma
vez que somos seres bioldgicos e, portanto, condicionados a esse operar do
sistema nervoso que vive como verdade tudo o que vive no momento em
que vive, precisamos repensar como nos comunicamos sob o risco de nos
emburrecermos e/ou nos embrutecermos. Emburrecemos quando aceita-
mos 0 mecanismo concordo-discordo, sem nos darmos conta do quanto
nossas crencas e valores estao nos condicionando a nao escutar, perdendo
a oportunidade de ampliar nossa limitada visio de mundo, ao incluir a
perspectiva do outro e, assim, aprender algo novo. Embrutecemos, pois
nao escutar genuinamente o outro, com curiosidade, com atencao dedi-
cada, com abertura € 0 mesmo que nao aceitar o outro como um legitimo
outro. Quem nao se sente aceito como legitimo outro nao se sente amado
e, portanto, se tiver escolha — e, mesmo que digamos o contrario, sempre
temos escolha —, ndo ird mais querer conviver com esse que nao o aceita
nem o escuta. Nao € a toa que os indices de engajamento tém caido em
muitas empresas. De acordo com um estudo recente do Gallup (2013 State
of the Global Workplace), apenas 13% da forca de trabalho no mundo esta
totalmente engajada. Em outro estudo, citado no livro O Oitavo Hdbito,
Stephen Covey (2005) ouviu 23 mil empregados de uma variedade de orga-
nizagdes e chegou a algumas conclusdes alarmantes: 37% afirmaram saber
0 que sua organizagao almeja alcancar; apenas 20% confiam na lideranca;
e insignificantes 15% se sentem com poder para realizar metas-chave. O
reflexo de um operar com niveis de engajamento tao baixos pode ser mais
bem exemplificado quando observamos que apenas 58% dos consumidores
brasileiros se sentem satisfeitos com suas marcas, segundo o indice nacio-
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nal de satisfacao do consumidor divulgado pela ESPM (janeiro de 2015).
Comunicacao frequente

Uma comunicacao que nao passa por uma reflexdo mais profunda pode,
de fato, causar um estrago danado para as relagOes entre as pessoas. E se,
de vez em quando, encaramos uma DR (sigla para Discussao de Relacio)
em casa, na empresa também deveriamos encara-la e, de preferéncia, sem
que estivesse circunscrita a discussao de relacao oficial, a tal avaliagao anu-
al ou semestral determinada pelo RH. Isso me faz pensar em algumas DRs
que costumavam acontecer — gracas a Deus, nao acontecem mais — entre
eu e minha esposa. “Lembra em janeiro do ano passado, quando fomos
aquele restaurante nos Jardins e vocé pediu filé malpassado...” A partir
deste ponto, j4 ndo consigo mais ouvir, pois nao lembro de absolutamente
nada, so sei que tenho culpa no cartorio, fiz algo que a incomodou muito
para que ainda estivesse doendo depois de tanto tempo.

Feedback ou avaliagao de desempenho costuma ser um dos processos
de comunicacao mais dificeis na dindmica lider-liderado. Primeiro, justa-
mente porque nao € frequente. Desempenho precisa ser melhorado na
hora. Combinados precisam ser lembrados sempre. Metas distantes aca-
bam se tornando utdpicas. Lembrando um texto do escritor e jornalista
Eduardo Galeano (2011) que circula pela internet: “A utopia estd 14 no
horizonte. Me aproximo dois passos, ela se afasta dois passos. Caminho
dez passos € 0 horizonte corre dez passos. Por mais que eu caminhe, jamais
alcancarei. Para que serve a utopia? Serve para isso: para que eu nao deixe
de caminhar”. Utopias servem para caminhar, mas sao inalcangaveis. Toda
meta de longo prazo pode ser acompanhada por metas de curto prazo. Se
ela ndo puder ser transformada em metas alcancéveis ao longo do percur-
so, mude a meta de longo prazo.

Etica da inspiracao

Certa vez, como bom aprendiz de feiticeiro, escutava o, na época, pu-
blicitario — atualmente, é especialista em branding — Ricardo Guimaraes
contando como havia ajudado a construir a reputacao da Natura. Ricardo
dizia que as empresas de cosméticos que usavam atrizes belissimas como
garotas-propaganda baseavam-se na ética da limitacdo. A promessa vei-
culada pela propaganda era tio inalcancédvel, que as consumidoras nao se
sentiam impulsionadas a comprar o produto. O mundo perfeito funciona-
va como um inibidor de consumo. As propagandas mostrando “mulheres
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de verdade”, ao abdicarem do mundo ideal em nome do mundo possivel,
traziam para a publicidade a ética da inspiracdo. Metas de desempenho
devem ser construidas a partir da ética da inspiracdo, apontando na dire-
¢ao de mundos melhores e ndo ideais, mas mundos possiveis, alcancaveis.

Outra pedra no sapato de quem participa de processos de avaliagao de
desempenho € que, invariavelmente, a avaliacio escorrega do fazer para o
ser. O lider comeca a falar dos combinados e, de repente, ja esta dizendo
que a pessoa € isso ou aquilo. Diversas ferramentas de “diagnostico de
estilos” contribuem para essa cristalizacao dos rétulos sobre as pessoas.
E quando o lider deixa de lado aquilo que deveria ser uma avaliacdo de
desempenho, olhando para o que ele observou sobre o que a pessoa fez
ou deixou de fazer, e parte para uma avaliagdo pessoal, o resultado cos-
tuma ser desastroso. A pessoa se sente invadida, injusticada — “quem ¢é
ele para dizer o que eu sou ou que nao sou?” E um dedo apontado para a
nossa cara costuma ser um dos gatilhos mais fortes para o sistema nervoso
responder como se 0 organismo estivesse sob algum tipo de ataque. E,
ai, voce ja sabe: adrenalina, coragao dispara, sangue sendo drenado para
os musculos... perai! Quer dizer que o cérebro fica menos oxigenado?
Batata! Menos sangue circulante no cérebro é um dos efeitos colaterais
do processo comandado pelo sistema nervoso simpético, que € acionado
quando somos submetidos a uma situacio de grande estresse. Sob ameaca
iminente de morte, o pior que pode acontecer €, em vez de agir, vocé parar
para pensar. Portanto, a regra é: “Run, Forrest, run!” Isso mesmo, uma
avaliagao de desempenho pode ser vivida como uma ameaca iminente de
morte. Assim como uma conversa dura. E, nos momentos em que experi-
mentamos situagoes dessa natureza, ndo tem jeito: o sangue se concentra
nas extremidades, perdemos a cabecga, retrocedemos a nosso modo de ope-
rar mais primitivo. Simples assim.

Psicologia positiva

Ja foram escritos tantos livros sobre psicologia positiva que basta sur-
gir com a expressao para ja criarmos a imagem da autoajuda facil. En-
tao, peco-lhe gentil e delicadamente que suspenda seu julgamento neste
momento, desligue seu mecanismo concordo-discordo agora, até que pos-
samos discorrer — e serd rapido, fique tranquilo — sobre os motivos que
nos levaram a trazer o tema da psicologia positiva para a comunicacgao de
lideranga. Nao se trata de prescrever as lentes de Pollyanna, que sé conse-
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gue ver o mundo na cor rosa, mas de reconhecer, entre todos os matizes,
aquele que € capaz de ativar as acoes desejadas. Nossa observacao in loco
de centenas de jornadas de transformacdo pessoal e organizacional aponta
que seres humanos mudam atitudes e comportamentos mais facilmente
quando acionam suas forgas e nao suas fraquezas. Basta olhar para nés
mesmos, para perceber que, quando estamos nos sentindo bem, felizes,
realizados, produzimos mais e melhor. Sim, € absolutamente 6bvio! Entao,
por que € que ainda criamos planos de agao baseados em “gaps”, ou seja,
no que falta (fraquezas) e ndo no que ja esta funcionando (forcas) e pode
ser aprimorado ainda mais?

Quer que alguém mude um determinado comportamento que voce,
como lider, considera disfuncional? Ajude a pessoa a identificar em que
ela opera de forma funcional, convide-a a conectar-se com a experiéncia
em que o comportamento indesejavel ndo se manifesta, ou seja, reforce o
positivo, pois onde vocé colocar atencao 14 estara sua energia.

Quando relembramos experiéncias em que nossas forgas se manifesta-
ram, nosso sistema nervoso produz endorfina e outros hormonios relaciona-
dos a sensagao de prazer e tranquilidade. Sem nos sentirmos ameagados, sao
nestes momentos em que operamos com nosso melhor, biologicamente fa-
lando. Um exemplo cléssico: uma crianga apresenta dificuldades em lingua
portuguesa e € um génio em matematica. O que normalmente se faz para
“ajudar” essa crianca? Contrata-se uma professora de portugués! E 14 se vai
menos um Einstein... A melhor forma de ajudar verdadeiramente a crianga
seria, de fato, contratando um professor de matematica — e nao apenas para
ajudar no emergir de um novo Einstein. Cada vez mais entusiasmada com o
fortalecimento de suas habilidades, a crianga estard muito mais preparada
para lidar com suas fraquezas. Essa mesma técnica € usada, por exemplo, no
tratamento de transtornos pos-traumaéticos. A pessoa chega ao consultorio
dizendo que quer morrer. Nao ha tempo para fazer qualquer diagndstico
mais profundo. E preciso tirar logo a pessoa desse “transe de morte”. O
que fazer? “Essa vida realmente tem que morrer”, fala o terapeuta. “Vamos
matar essa vida, para podermos criar uma outra vida em que o seu melhor
possa se manifestar.” A historia, veridica, é contada por Stephen Gilligan,
discipulo de Milton Erickson, o pai da hipnoterapia moderna. O que Gilli-
gan faz € ajudar o outro a se conectar com suas forcas e, a partir delas, ajudar
o sistema nervoso a trabalhar com todas as suas potencialidades, de maneira
a achar um caminho novo em meio a escuridao.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Transporte isso para uma organizacdo. Como vocé pode ajudar a or-
ganizagao a operar com forga total, aproveitando a0 maximo suas poten-
cialidades? O quadro abaixo o ajudara a praticar a migragdo do modelo
mental baseado no problema, na fraqueza, para o modelo mental base-
ado na solugao, ou seja, na forca. A proposito, forga ai! Nao € facil, sao
milhares de anos praticando a cultura da culpa, do medo, da falta, o que
nos fez “Masters of the Gap”. Por isso € necessaria muita disciplina e
perseveranca. Mas, como os exercicios fisicos, depois que a endorfina co-
mecga a predominar sobre a adrenalina, voc€ nao vai querer voltar atras.

Acao por acupuntura

Foco no Problema

Foco na solucio

Por que vocé nao atingiu o
combinado?

O que precisamos fazer da préxima
vez para atingir o combinado?

Por que isso aconteceu?

O que vocé quer atingir aqui?

Onde as coisas comegaram a dar
errado?

O que vocé precisa para continuar
avancando?

O que esté errado com seu time?

O que seu time precisa para vencer?
O que pode ser feito de diferente?

Por que vocé fez isso?

O que vocé acha que é bom fazer
como proximo passo?

Quem é responsavel por isso?

Quem pode ajudar a alcangar o que
propomos?

Por que vocé acha que nao ¢ bom
nisso?

Como vocé pode continuar a se
fortalecer nessa area?

Por que isso nao esta funcionando?

O que precisamos fazer para isso
funcionar?

Quadro 1: Diferencas de modelos mentais: foco no problema X foco na
solucao

Enquanto escrevia este texto, resolvi me distrair por alguns instantes
no Facebook e deparei com um post de uma das autoras presentes neste
livro falando sobre uma reunido que teria resultado em 37 pendéncias.
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Imediatamente, comentei que deveria ensina-la a “acao por acupuntura”.
E € sobre isso que vamos falar agora.

A acupuntura vem do latim acus, que significa agulha, e punctura, co-
locacdo. Um dos ramos mais conhecidos da medicina tradicional e milenar
chinesa, a acupuntura entende o corpo como um sistema todo interligado
por fluxos de energia. Por isso algumas agulhadas nos pontos certos podem
ajudar a reequilibrar o organismo de uma pessoa, sem necessariamente
atacar diretamente o ponto onde o sintoma se manifesta.

Quando entendemos uma organizacdo como um organismo vivo, for-
mado por coletivos de individuos, ela também se torna suscetivel a terapias
funcionais no nivel do individuo. Os tratamentos mais cldssicos para os
males organizacionais sao sintomaticos — acabamos de falar sobre o foco
no problema —, levando a solucdes do tipo causa-efeito, ou seja, caminhos
lineares. Em diversas ocasides, a medicagao sintomatica funciona bem.
Quebrou a maquina? Conserte a maquina. Mas quando o problema nao é
a maquina e sim o humano? J4 vimos que nosso sistema nervoso nos prega
pegas, se ¢ que podemos simplificar dessa maneira. Cada um constrdi seu
proprio mundo a partir de uma histéria marcada por equivocos e desco-
bertas e pelos filtros do sistema de validacao, que vai se transformando
junto com o meio, sendo a comunicagdo um Processo que permite a co-
ordenacado entre as pessoas e seus diferentes mundos. Tendo em vista que
operamos melhor quando acionamos nossas forcas € nos orientamos pelo
caminho da solucao, a acupuntura organizacional surge como uma alterna-
tiva mais sistémica para lidar com as questoes do complexo mundo huma-
no. Ao invés das quilométricas planilhas em Excel/ com planos de acao sem
fim, escolhe-se uma ou duas acdes com potencial de impactar o sistema
em direcao a retomada ou criacao da funcionalidade desejada. Mas como
chegar a uma acio dessa natureza?

Albert Einstein uma vez disse que nenhum problema pode ser resolvi-
do pelo mesmo estado que o criou. Outro fisico, Otto Scharmer, do MIT,
investigando como as pessoas e organizacoes mudam e aprendem, estrutu-
rou o processo conhecido como “Teoria U”, um caminho pelo qual se vai
abrindo mao das certezas em direcao a algo novo que, segundo Scharmer,
quer emergir. Em cada etapa dessa jornada, um bloqueio € deixado para
tras, de maneira a que se possa acessar o que o pesquisador denominou
de blind spot, o ponto cego que s6 pode ser tocado quando se estd com a
escuta totalmente aberta e disponivel para acessar o novo conhecimento.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

NIVEIS DE ESCUTAR*

Re-confirmar velhas

opinides e julgamentos

ESCUTAR Ver através dos olhos
DE DENTRO

Conectar com o todo, com o
fuluro emergente; mudanca
na identidade e self

D 2004 C.O. Scharmer

Einstein também dizia que se, a principio, a ideia ndo € um absurdo,
nao ha esperanca para ela. A acao por acupuntura € essa ideia, acessada
por meio de um processo dialdgico continuo, que, a primeira vista, soa
como um absurdo ou € tao 6bvia que parece ser incapaz de surtir qualquer
efeito para enderecar o problema.

Para ndo corrermos o risco de deixarmos esse tema na teoria, apre-
sentamos esse mesmo processo aplicado em um projeto de transformacéao
na Votorantim Siderurgia, que foi conduzido pelo autor desse capitulo e
pelo consultor Mauricio Goldstein (2014) e resumido num estudo de caso
publicado originalmente pela Harvard Business Review.

Liderando mudanca em rede, uma historia real

Toda historia tem um protagonista — normalmente, um her6i —, um
antagonista — o vilao — e uma série de personagens secundarias, também
chamadas de coadjuvantes. Na maior parte dos enredos, a histOria termina
com o herdi sagrando-se vencedor, numa alusao clara ao individualismo
com o qual aprendemos a sobreviver € poucos ousam questionar. No en-
tanto, ao observarmos atentamente o mundo das organizagoes, a cada dia
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fica mais evidente que o desempenho € sempre coletivo e nao ha herdi no
mundo capaz de liderar uma mudanca sozinho. Quando os lideres encon-
tram espaco para atuar como uma rede distribuida, em que cada um con-
tribui tanto para mapear o cendrio quanto para criar a visao de mudanca e
as acoes para concretiza-la, obtém-se um enorme superavit de protagonis-
tas, sonho de qualquer organizagao.

Esta nao ¢ apenas uma ideia ou uma historia de ficcao. Trata-se, na
verdade, da esséncia por trds de um recente caso de sucesso envolvendo
uma empresa inconformada com seus indicadores de clima e 160 lideres
que aceitaram o convite para trabalhar juntos e iniciar uma mudanca, ao
mesmo tempo, rapida e sustentavel.

A Votorantim Siderurgia (VS) foi criada em julho de 2008 para alavan-
car o posicionamento do negdcio de ago do grupo Votorantim. Com 4,7 mil
funciondrios, possui operagoes no Brasil, Argentina e Colombia. No Bra-
sil, a Votorantim opera com duas unidades produtivas no Sul Fluminense
(Barra Mansa e Resende) e uma em Trés Lagoas (MS), além de florestas
plantadas, carregamento e produgao de ferro-gusa em Minas Gerais.

No final de 2011, a pesquisa de clima realizada com as empresas do gru-
po colocou a Votorantim Siderurgia entre as que apresentaram os piores
resultados, com destaque para a diretoria industrial, &rea com o0 maior con-
tingente de colaboradores (cerca de 1.900), cujo indice geral de favorabilida-
de ficou em 54%, sendo que o indice de engajamento nao superou os 45%.

O desafio era, entao, desenvolver a lideranga da diretoria industrial e
suas interfaces para criar um ambiente de engajamento e protagonismo
entre os empregados, obtendo uma melhoria significativa nos indicadores
de clima num curto espaco de tempo (intervencao de seis meses).

A pesquisa de clima € uma ferramenta de gestao organizacional, que
fornece informacgoes sobre a percepcdo dos empregados em relagdo aos
diversos fatores que afetam seus niveis de motivacao, desempenho e en-
gajamento. E uma ferramenta estratégica para a organizacgao, na medida
em que numerosos estudos comprovam a relagao entre clima e resultados
econOmico-financeiros. Veja alguns exemplos: um recente estudo do Ins-
tituto Gallup revela que empresas com funcionarios altamente engajados
tiveram um aumento de 342% no lucro por acoes em relacao as demais
companbhias (revista Vocé RH, edicao 25, marco/abril 2013); as 150 com-
panhias listadas em 2012 entre as melhores onde trabalhar pelo guia Vocé
S.A. apresentaram uma rentabilidade sobre o patrimdnio liquido quatro
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pontos percentuais acima da média das 500 empresas do anudrio Maiores
& Melhores, da revista Exame; em outra pesquisa, o Instituto Great Place
to Work mostra que as 100 melhores empresas onde trabalhar nos Estados
Unidos tiveram um crescimento de valor de mercado de 10,32% ao ano de
1997 a 2011, enquanto o mercado (500 maiores empresas) cresceu apenas
3,71% ao ano (John Mackey e Rajendra Sisodia, Conscious Capitalism:
Liberating the Heroic Spirit of Business, 2013).

Para avaliar os resultados do projeto de transformagao da Votorantim
Siderurgia, adotou-se um método de pesquisa conhecido como “pulse che-
ck”, baseado em poucas questoes — foram escolhidas apenas 11 —, que
foram repetidas no inicio, no meio e ao término do projeto. A selecao das
questOes mais criticas para o engajamento dos colaboradores e a frequén-
cia de aplicagcao da pesquisa permitiram acompanhar de perto a evolucao
do projeto e ajustar eventuais desvios de rota.

Os resultados foram mensuraveis: aumento em 11 pontos percentuais
do indice de favorabilidade (indicadores de comunicacao e engajamento):
de 54% (julho/2012) para 65% (janeiro/2013). Para ter uma ideia do que
este crescimento significa, os principais institutos de pesquisa de clima con-
sideram como benchmark uma evolugao anual de 3 a 5 pontos percentuais.
Outro dado que merece ser celebrado € a atuacao efetiva da lideranca no
projeto, na medida em que o crescimento de 11 pontos percentuais veio,
em mais de 90%, das percepcoes dos ndo gestores, ou seja, de um puiblico
que nao participou de nenhuma interacao com a consultoria externa a nao
ser a propria pesquisa “pulse check” e que foi, portanto, impactado funda-
mentalmente pelas acoes praticadas pelos proprios lideres.

Vale destacar os pontos-chave para o sucesso do projeto de mudanga:

Patrocinio efetivo da alta lideranca: o apoio explicito e irrestrito do di-
retor-superintendente e dos diretores industrial e de recursos humanos se
deu ao longo de todo o projeto, manifestando-se sobretudo pelo exemplo
do lider servidor, o que acabou por criar um espago seguro para a atuagao
da rede de lideres em direcao a visao desejada.

Construcao de time como rede distribuida: o desenvolvimento da lide-
ranca aconteceu por meio de seu fortalecimento como uma rede distribuida,
criando e promovendo conexdes entre todos os niveis, geografias € areas e
convidando a uma atuagido mais horizontal, tanto do ponto de vista politico
quanto operacional, de maneira a criar a experiéncia coletiva de coautoria e
corresponsabilidade pela visdo de mudanca e pelas acOes para concretiza-la.
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Acao por acupuntura e piloto: a identificacdo das agcoes para a susten-
tacdo da rede de lideres e para as mudancas culturais desejadas seguiu o
método de acupuntura (escolha de apenas um ou dois pontos com alto
potencial de impacto sobre o sistema) que, somado ao modelo de piloto,
permitiu que os lideres experimentassem, imediatamente € em grupos me-
nores, as ideias antes de se definirem acOes para toda a rede de lideres.

Escreva sua propria historia

1.
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Comece obtendo o apoio politico e executivo da alta lideranca

Na VS, o diretor-superintendente e os diretores industrial e de RH
atuaram desde o principio como patrocinadores efetivos do projeto,
provendo a rede de lideres dos direcionadores, da inspiragao e dos
recursos necessarios para a realizacao da mudanca desejada, bem
como removendo obstaculos.

Confie na capacidade dos lideres de encarar os desafios de um
projeto de mudanca

Procure criar um espaco seguro para os lideres experimentarem
a forma de operar em rede distribuida e convide-os a testar suas
proprias ideias de solug@o antes de institucionaliza-las.

Comece simples para andar mais rapido

Pilotar acOes permite que as pessoas experimentem e reflitam sobre
0 que deu certo € o que aprenderam, além de diminuir a pressao
e a resisténcia a mudanca. Por isso, oriente a rede para identificar
uma ac¢ao do tipo acupuntura, isto €, simples, de alto impacto e que
possa ser implementada imediatamente em modo piloto.

Dialogue antes, durante e depois

Antes de comecar o projeto, apresente-o num encontro face a face
ao primeiro nivel de staff e oriente-o a promover a difusao para os
demais niveis. Durante o projeto, estimule didlogos entre lideres e
liderados, além de encaminhar a rede de lideres cartas assinadas
pelo diretor compartilhando sua visao sobre as aspiracoes, as
preocupacoes, os avangos do projeto e as respostas as indagacoes
levantadas nos workshops.
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5. Meca a evolucao do projeto
Use ferramentas do tipo “pulse check” (pesquisas com poucas
perguntas e alta frequéncia) para acompanhar a evolucao do
projeto. Prefira, no entanto, adapta-la para medir indicadores
ja existentes em vez de criar novos indicadores, o que facilita
correlacionar o projeto as dindmicas organizacionais.

6. Celebre os avancos
Estabeleca marcos de medicao e comemore os progressos obtidos,
se possivel, convidando os familiares, o que fortalece os lagos
emocionais dos lideres com a organizagao e reforca a ideia de que
todos fazem parte de uma rede tnica e acolhedora.

7. Cuide da transicao
Combine o processo de saida da consultoria externa e monitore a
transicdo. Uma boa dica € adotar um sistema de governanca que
inclua um lider rotativo para o projeto e reunides mensais para
acompanhar a evolugao das agoes e refletir sobre eventuais ajustes
de percurso.

Junte-se aos lideres

Os empregados sio claramente influenciados por suas liderancas. E o
lider direto que dara o exemplo de perfil profissional a ser seguido e € com
base nesse entendimento que os comunicadores devem atuar em parceria
com a lideranca para a mudanca de comportamentos e percepcoes que de-
seja para o publico interno. Além disso, o protagonismo dos lideres da com-
panhia como um todo € muito importante para que as principais mensagens
sejam realmente absorvidas pelas equipes. Para isso, a Comunicagdo tem
o papel de apoiar esses lideres com materiais, informagoes e orientagdes
de como conduzir a comunicacio com as equipes. E preciso mostrar que a
Comunicacao trabalha para os gestores, € nao o contrario. A area de Comu-
nicagao precisa estar bem perto deles, trabalhar em conjunto, ouvir suas ne-
cessidades e propor agoes que realmente os atendam. Também € importante
que a area se aproxime daqueles que nao necessariamente estao em cargos
de lideranga, mas sao formadores de opiniao em suas areas. Essas pessoas
sao estratégicas para ajudar a Comunicacdo a elaborar acoes mais efetivas e
a disseminar as principais mensagens da empresa.
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Capacitando os incapazes: Estao na moda programas de capacitacao
da lideranca em comunicacao face a face. Na verdade, fala-se sobre co-
municagao face a face ha uns 30 anos. S6 que, com a histéria de que hoje
as coisas mudam mais rapidamente do que antes e o lider € a pecga-chave
para mudancas organizacionais bem-sucedidas, nunca se falou tanto em
comunicacdo face a face. Eu mesmo ja usei a expressao trés vezes e ainda
estou no inicio deste paragrafo. Ja se falou tanto sobre comunicagao face
a face que o risco de me repetir, portanto, é enorme. O que ainda néo foi
dito? Que nao ha canal melhor em uma mudanca do que a velha e boa
conversa entre o chefe e sua equipe? Que noticias com maior potencial
de impacto sobre as pessoas precisam ser ditas olho no olho, para dar-
-lhes uma chance de conversar sobre seus anseios e angustias? Que nao
ha forma mais eficaz de medir o feedback sobre mensagens estratégicas do
que escutando as pessoas? Como costuma dizer uma amiga gaticha: “Ba4, é
chover no molhado!”. Mas sobre o que talvez nem todas as pessoas tenham
clareza € que, apesar de muitos lideres ndo possuirem nenhuma formacao
em comunicacao, eles t€ém muitas oportunidades para se comunicar, € nao
sO na empresa, com suas equipes, com seus pares e chefes. Lideres, como,
alids, qualquer pessoa, participam de um sem-nimero de rodas de conver-
sa — com suas familias, com seus amigos, com os vizinhos, com os colegas
do clube, com prestadores de servigos, com tanta gente que seria ingenui-
dade tentar identificar aqui todo mundo com quem um lider se comunica.
Talvez eles jamais cheguem ao nivel de um Silvio Santos, mas, de tanto
praticarem, podem se tornar eximios comunicadores. E mesmo aqueles
cujo perfil aparenta ser mais timido, mais fechado, até mesmo esses tém 1a
seus momentos de comunicacao face a face. Com o devido esclarecimen-
to do fato de que lideres nao sao incapazes de se comunicar, qual seria,
portanto, o sentido de criar programas de “capacitacao” em comunicagao
face a face? Voc€ quer mesmo ajudar a lideranca a se comunicar melhor?
Mostre o quanto eles ja sdo capazes e, a partir do que ja sabem por experi-
éncia, ajude-os a aprimorar essas habilidades. Forneca-lhes novas teorias,
ferramentas e, especialmente, oportunidades para praticarem a comunica-
¢ao face a face e, por meio dela, atingirem melhores resultados para suas
vidas, seja profissional ou pessoal. Qualquer que seja o caso, no entanto,
por favor, nao os chame mais de incapazes.

Exercite o ouvir: Nao basta saber falar bem, ser bem instruido, estudado,
especializado, se a pessoa nao permite que o ciclo da mensagem se complete
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ao excluir um 6rgao do corpo essencial para isso: o ouvido. Saber ouvir € res-
peitar a opinido dos outros. O que adianta saber cantar, se ndo ha ouvintes?
Ou do que adianta saber cantar, se a musica nao estd adequada aos ouvintes?
Aproveitando o gancho do papel de cantor, podemos fazer um paralelo da in-
dustria da musica com a comunicacao estratégica. A semelhanga esta no que se
produz e para quem se produz. O produto final nao € 0 mesmo, mas o processo
da musica pode nos ensinar muitas coisas. Se na Comunicacao soubermos ou-
vir o que clamam os ouvintes, produziremos “musicas” que atendam estrate-
gicamente a essa demanda. Saber ouvir ajuda a desenvolver a habilidade para
saber negociar. Uma coisa leva a outra. Ouvir € uma das melhores “ferramen-
tas” de comunicagdo com qualquer publico. As pessoas querem ser ouvidas,
questionar regras, opinioes, contribuir. A comunicagdo pode, portanto, ser a
ponte entre as pessoas, para que elas se escutem, se entendam, troquem expe-
riéncias, agreguem conhecimento e criem algo novo e poderoso juntas.
Alargando as fronteiras do desconhecido: Conversando com outra auto-
ra, que se dizia preocupada com essa sua primeira incursao em um livro, dei
algumas dicas simples que costumo aplicar em meus textos: escrever imagi-
nando que estd numa conversa, explorar o tema por meio de histdrias reais
e ir incluindo teorias ao longo da narrativa, quando e se estritamente neces-
sario. Minha colega disse que era bom ouvir alguém mais experiente como
eu. Fiquei alguns instantes em siléncio quando escutei essa frase, porque, na
realidade, ter mais experiéncia costuma ser uma tremenda armadilha. De
repente, passamos a acreditar que sabemos e acabamos por deixar de saber
que nao sabemos. E quando isso acontece, estagnamos, imobilizados pelos
saberes que acreditamos saber, cada vez mais distantes dos saberes que ainda
nao sabemos. Prefiro me orientar pela metafora que o fisico Marcelo Gleiser
(2011) apresentou em sua entrevista no documentario Eu Maior e que mer-
gulha nesse paradoxo da experiéncia como um caminho para a ignorancia e
nao para o saber: “Tudo o que a gente conhece estda numa ilha. E essa ilha é
cercada pelo desconhecido. A medida que o conhecimento vai avancando,
essa ilha vai crescendo e crescem também as fronteiras do desconhecido.
Quer dizer que, quanto mais a gente conhece sobre as coisas, mais a gente
desconhece também”. Finalizo, entao, minha contribuicao para esse livro na
esperanca de ter ajudado a ampliar as davidas sobre o assunto. E que as fron-
teiras do desconhecido continuem se ampliando, para o bem de todos nds.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Construindo confianca de dentro para fora:
o poder de influéncia dos empregados

Daniela Bittencourt Ferreira

A autora fala neste artigo sobre o fim das fronteiras entre o que antes
era considerado comunicacao interna e comunicagao externa. Este aspec-
to so reforca a necessidade de construir confianga de dentro para fora da
empresa. Para demonstrar a importancia do tema e o impacto dele no dia
a dia dos negocios e das estratégias de comunicacao, apresenta os resulta-
dos do estudo anual Edelman Tiust Barometer, que teve sua 15* edi¢ao em
2015, com a amostra de 33 mil pessoas em 27 paises, incluindo o Brasil.

O publico interno nunca foi tao externo. Antes, o que permanecia den-
tro das quatro paredes da empresa € hoje divulgado aos quatro ventos. O
empregado tornou-se um comunicador com grande poder de alcance e um
dos porta-vozes mais confiaveis ao falar da empresa.

Para a organizacao, a confianca de seus empregados e demais publicos
é o ativo mais valioso. E o que regula qualquer relacionamento e o que
mostra a capacidade da empresa de gerar valor futuro. A base para a cons-
trucao da confianga nao estd no resultado operacional ou nos lucros que
a empresa entrega a acionistas, mas, sim, na forma como ela se comporta,
em aspectos como integridade, ética e transparéncia. E os empregados sao
0s principais porta-vozes justamente para falar de temas especificos, como
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engajamento e integridade. Eles sdo os principais agentes da cultura de
uma marca. Portanto, nunca foi tao clara a necessidade de construir con-
fianca de dentro para fora, tendo na comunicagao para e pelos emprega-
dos uma das principais bases de negdcio.

O que é confianca?

A confianga pode ser entendida como um sentimento ou indicador.
Na vida pessoal, as relacoes amorosas e mesmo de amizade sao pautadas
pela confianca como sentimento creditado ao outro. Sabemos o quanto
uma quebra de confianca coloca em xeque a estabilidade do relaciona-
mento. Uma vez quebrada, dificilmente conseguimos unir os fragmentos
para compor um todo coeso novamente. Como indicador, a importancia
de monitorar o nivel de confianca na economia talvez seja o melhor exem-
plo. E muito comum vermos, na midia, pesquisas que mostram o nivel de
confianca de investidores, empresarios e outros grupos importantes. A in-
certeza gera diminui¢ao dos investimentos, do consumo e, consequente-
mente, do crescimento do proprio pais. As crises econdmicas sao crises de
confianca. Em sintese, € a confianca que torna possivel todas as relagoes.
Ela esta relacionada a existéncia da fé e da crenga, a seguranca, esperanga,
convic¢ao, boa fama e familiaridade.

Para uma empresa, a confianga advém nao somente do que foi cons-
truido ao longo dos anos e do que € entregue no presente, mas, princi-
palmente, da sua capacidade de gerar valor futuro. Para os publicos de
relacionamento, a confianca na empresa € a crenca de que ela continuara
cumprindo seu propdsito e suas promessas — uma relacio segura. Portanto,
a confianca € um indicador complementar a reputacao, conceito mais re-
lacionado a heranga e ao passado de uma empresa, a sua fama a partir dos
eventos ocorridos. Embora aferir o acimulo de percepcoes seja relevante,
os fatores de sucesso determinantes da reputagao nao necessariamente en-
derecam os desafios e anseios da sociedade quando o assunto € o futuro.

Esse aspecto tem afetado dramaticamente a dinamica de valor das mar-
cas. Antes, em um cendrio com pouca concorréncia € tempo mais extenso
entre os fatos e as respectivas comunicacgoes, nao havia a atual urgéncia
de levar em consideragao o julgamento dos publicos. Contudo, diante da
intensificacao dos cendrios competitivos em muitas industrias e a redugao
do ciclo de vida dos produtos e a crescente entrada do tempo real como
determinante dos relacionamentos, o panorama transformou-se para as
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marcas — e, com isso, novas demandas emergiram. Mais do que entregar
produtos e servicos com qualidade, € necessario ir além. As marcas sao
cobradas por mudancas que podem desempenhar em uma sociedade cada
vez mais critica e horizontal quando se trata de influenciar e formar opi-
niao. Portanto, percepcoes valem muito mais do que antes — e elas fluem
na velocidade do agora. Por essa razao, as crises econdmicas dos tltimos
15 anos nao podem ser vistas como pontuais, tampouco a dissolucao de
empresas, como a Enron. Por essa razao, em que apenas a reputagao nao
resolve mais todos os desafios de negdcio e comunicacionais, a Edelman
comecou a investigar a relacao desse indicador com a confianga, de modo
a iluminar as vias por onde as demandas futuras da sociedade se moldam.
Para tanto, em 2001, foi cria- ’_,
do o estudo anual Edelman Trust Edelman
Barometer (ou Barémetro da Confian- ‘ J[[’U Stbaro m ete I
ca), que teve a 152 edicao em 2015, 2015 | ANNUAL GLOBAL STUDY
com um alcance amostral superior a
33 mil pessoas em 27 paises — entre eles, o Brasil. Pelas informacoes deste
ano, a conclusdo central é que a confiancga € primordial para a inovacao
nos negocios. Em 2014, o principal achado foi de que as pessoas deposita-
vam nas empresas a expectativa de que elas liderassem as mudangas para
o bem da sociedade, sendo o publico interno o agente central nesse pro-
cesso, com énfase nos empregados que ndo ocupam cargos de lideranca.
A percep¢ao positiva em torno de uma organizacio, de acordo com o
estudo, nao esta vinculada a sua performance operacional ou aos dividen-
dos que entrega aos acionistas. A base para a conquista da confianca esta
na maneira como a marca se comporta, ou seja, aspectos como integrida-
de, transparéncia, ética e causas emergem como decisivos na preferéncia
pelos produtos e servicos de uma empresa. E, como os empregados sdo os
principais reverberadores da cultura de uma marca, nunca foi tao clara a
necessidade de construir confianga de dentro para fora, tendo na comuni-
cacao para e pelos empregados uma das principais bases em termos comu-
nicacionais e de negocio.

Confianca como elemento-chave da comunicacao

Nos dltimos anos, temos assistido a diversas mudangas nos padroes das
sociedades. Em comunicagao, costumavamos estudar conceitos, como o
agenda setting, os assuntos definidos pela elite midiatica. Todo o processo
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era hierarquico, de cima para baixo, baseado na concentragao do poder
nas maos de poucos. Hoje, hd uma inversao da logica, em que os individuos
representantes do obsoleto conceito de “massa” tornam-se agentes produ-
tores de mensagens e negociadores ativos de contetidos entre si e com as
institui¢oes — fenomeno devido em grande parte a profusao das midias so-
ciais. S&o numerosos € ja conhecidos os exemplos de consumidores desres-
peitados por empresas e que divulgam aos quatro ventos a ma experiéncia,
colocando em xeque a confianga na marca. De fato, nao apenas as midias
sao sociais. Tudo € social, inclusive os negdcios.

Por essa razao, a tinica formula possivel para pautar o relacionamento
entre marcas e publicos € o didlogo. Esse movimento demanda das empre-
sas a capacidade de ouvir antes de falar e, também, de ter imenso cuidado
com aquilo que comunicam. Nessa dinamica, mensagens de mao tnica ce-
dem lugar ao didlogo proximo e direto com cada individuo. Todas as vozes
falam e querem ser ouvidas. Mais do que comprar, as pessoas desejam se
relacionar. Por isso, inspirar (ndo apenas informar) e criar vinculos (nao
apenas vender) sao as chaves para qualquer negdcio.

Mas antes de falar, € necessario agir. Manter relagdes vivas requer
compartilhar propésitos, valores e atitudes. E o comportamento da mar-
ca que torna sua comunicacao relevante. Por isso, € fundamental ter uma
narrativa unica em todos os meios, desde o site da empresa, nas midias
sociais, na imprensa, no SAC e monitorar para ver se o proprio publico
esta compartilhando essa mesma histéria em suas redes. As pessoas estao
mais atentas, quase mais céticas, € buscam informagoes em todos os meios
antes de formar sua opinido € mesmo tomar uma decisao de compra. A
marca precisa contar uma histdria tnica. Consisténcia é a palavra-chave
para conquistar a confianga dos publicos.

Como mencionado, a pesquisa Edelman Trust Barometer mostra que
nao basta apenas entregar um produto de boa qualidade. Em todo o mun-
do, as pessoas esperam que as empresas liderem mudangas no mercado,
dado o descrédito no governo. O relacionamento com coletividades do en-
torno da empresa, projetos ambientais € assim por diante ja aparecem na
pauta dos altos executivos. Ao lado dessa preocupacao, a ética e a transpa-
réncia também sao questdes crescentes nas organizagoes — principalmente
depois da crise econdmica iniciada em 2008.

No Brasil, as empresas lideram a confianca nacional com 73% (alta de
3 pontos percentuais em relagao a 2014); as ONGs recuperaram a confian-
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ca e estao em segundo lugar, com 70% (8 pontos percentuais a mais do que
no ano anterior); a midia caiu para o terceiro lugar, com 56% (baixa de 7
pontos percentuais); € o governo mantém-se em um patamar muito baixo:
37%, apesar de ter melhorado 3 pontos percentuais.

CONFIANGA NAS INSTITUIGOES " otie.
CONFIANCA NAS QUATRO INSTITUIGOES, 2014 VS. 2015 (O

sy

E)

EMPRESAS ONGS
2014 2015 2014 2015
% A
I o A
MIDIA GOVERNO

2014 2015 2014 2015

Q11-14. [TRACKING] Abaixo estd uma lista com quatro tipo de institui¢oes.
Para cada uma, indique seu grau de confianca usando uma escala de nove ponto,
na qual um indica que “vocé nao confia naquela instituicdo” e nove significa que
“vocé confia totalmente”. Publico informado Brasil.

Edelman

(tzrustbarometer

015 | ANNUAL GLOBAL STUDY

Diante do maior nivel de confianca nas empresas, ¢ importante enten-
der quais sao os porta-vozes mais criveis para formar a opinido sobre essas
organizacoes. A “pessoa comum” ocupa o topo da lista, sendo que, desde
2009, esse porta-voz teve um crescimento de 15 pontos, mantendo-se es-
tavel de 2014 para 2015. Quando queremos ter a opinido sobre um deter-
minado produto ou servigo, por exemplo, nao € ao site da empresa que
costumamos recorrer, mas a alguém proximo, como um amigo ou parente,
ou mesmo alguém semelhante, como as pessoas que postam reclamacoes
ou elogios sobre as empresas na internet. Sio nessas pessoas comuns em
que mais confiamos.

Mas, desde 2009, é o empregado comum (sem cargo de lideranga) que
teve o maior crescimento do nivel da confianca, 20 pontos. Apenas de 2013
para 2014, foram 11 pontos de crescimento. De 2014 para 2015, manteve-
-se estavel. Todavia, no mundo, ele ja € mais confidvel do que o proprio
CEO ha alguns anos.
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CREDIBILIDADE DOS PORTA-VOZES, 2014 VS. 2015 NO BRASIL

[ oo ]

Mais conflavel 4—; Menos confiavel

83%

84%
L TT%
70%
64% 63%
59%
I I I I I 39%

Umapessoa Académicoou Especialista Analista  Representante Empregado Oficial do governo
comum especialista técnico financeiro de ONG comum ou regulador
daindistria daempresa ou da industria

Q130-143. [TRACKING] Abaixo ha uma lista de pessoas. Em geral, quando vocé Edeiman
est4 formando sua opinido acerca de uma empresa, se for ouvir uma informacio & EE,USSE%(QE,@L@J
de cada uma dessas pessoas, quao crivel elas sao: extremamente confidveis; muito

confidveis; um pouco confidveis; ou nada confidveis? (Top 2 Box, Puablico infor-

mado no Brasil)

Outro aspecto que reforga a importancia do empregado como porta-
-voz de confianca € que ele, sem o crachd, com a familia ou no bar com os
amigos, passa a ser aquela “pessoa comum”. Portanto, ele tem um duplo
e importante papel. Além disso, o grafico também mostra o especialista/
técnico da empresa como o terceiro mais confidvel, além do CEO, empa-
tado tecnicamente com o empregado comum. Dessa forma, dos oito pu-
blicos identificados como os mais confidveis, trés estao dentro da empresa.
Portanto, pode-se dizer que grande parte da confianca em uma empresa
¢ construida de dentro para fora. Teoricamente, seria o caminho mais fa-
cil: alinhar a comunicacdo e os comportamentos para obter a confianca
primeiro internamente — ja que, externamente, as empresas nao tém esse
relacionamento didrio. Mas sabemos que geralmente o processo nao € tao
simples e facil — e geralmente nem mesmo os recursos destinados a comu-
nicacdo com esses publicos internos sao priorizados.

O poder do empregado
Antes das midias sociais, a forma como a empresa agia dentro das qua-
tro paredes importava apenas para as pessoas que trabalhavam 14. O res-
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tante dos publicos se interessava apenas pelos resultados do negdcio e nao
necessariamente pela forma como ela atingia seus objetivos. Obviamente
a historia nao € mais essa. Nesse momento de transparéncia radical, os va-
lores, a integridade e a ética das empresas interessam a todos, investidores,
consumidores e reguladores.

Noticias de fraude, ambientes de trabalho ruins e falta de transparén-
cia alimentam uma crise de lideranca, colocando em xeque a credibilidade
nas empresas € nos executivos, tanto € que o CEO aparece bem mais abai-
x0 na lista dos porta-vozes criveis. Portanto, nas empresas, 0 necessario
€ resgatar essa confianca nos altos executivos, 0 comportamento ético e
engajar os empregados nas decisoes empresariais para que sejam embai-
xadores delas.

Atualmente, como vimos pela pesquisa, o empregado ¢ uma das fon-
tes mais confiaveis para falar da empresa. Além disso, ele € o principal
porta-voz para alguns dos principais atributos que constroem confianca
das empresas: o engajamento, a integridade, a performance operacional
e a qualidade. Ao CEO cabe a reformulacio de seu papel para retomar a
confianca e somar esforcos com o poder dos empregados.

Mundialmente, funcionarios sdo os mais criveis para abordar

ambiente de trabalho, inovacao e praticas de negbcios
SAO 3X MAIS CONFIAVEIS QUE O CEO AO ABORDAR CONDIGOES DE TRABALHO

Quem é o MAIS confiavel para prover CEOda  Funciondrioda Consumidor- Academico  FOTE2-vozde
informagao crivel e sincera sobre: Smpresa Ll ompresa ativisia Imprensa
F_ 5 ( (e tisbalhog L 22% 16% 13% 10%
ENGAJAMENTO ce"e — o - -
0mo uma compani |a.aten e seus clientes e prioriza 27% 22% 43% 209 24%
demandas do consumidor antes dolucro

A situagao de uma empresa em um periodo de crise O

PRODUTOS Esforgos parainovagao e desenvolvimento de novo produto 31% @ 27% 25% 13%

Resultados e operacao financeira 31% 28% 23% 24% 10%

Préticas de negdcios da empresa, tanto positivas quanto 3% 5% o %

negativas
liorda emp 35% @ 17% 19% 19%

OPERAGOES

Paradoxalmente, os atributos mais relevantes para a construgao de
confianca e menos enderecados pelas marcas sao os relativos a engajamen-
to e integridade. Na questao do engajamento, percebe-se que as pessoas
valorizam as empresas que cuidam bem de seus empregados, € o segundo
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

atributo mais importante na construcio da confianca, empatado com pro-
dutos e servicos de qualidade e protecao do meio ambiente, como mostra
o gréfico seguinte. A diferenca entre o quanto € valorizado pelos entrevis-
tados e o quanto eles acham que as empresas cuidam bem dos empregados
é de incriveis dez pontos. E um cenario preocupante para as empresas,
mas também uma oportunidade de diferenciacdo no mercado, se a decisao
estratégica for investir no empregado.

ATRIBUTOS DE CONSTRUGAO DA CONFIANGA
GRANDE DIFERENCA ENTRE EXPECTATIVA E PERFORMANCE ™o

. IMPORTANTE PARA NEGOCIO VS. . PERFORMANCE DA EMPRESA m
Gap
Tem préticas €éticas de negdcio = FEC R & §
Age de forma responsdvel para enderegar uma questdo ou crise — 64% 8
Tem praticas de negbcio transparentes e abertas — 68% a1
Trata bem seus empregados o 10
Ouve necessidades e feedbacks de clientes T 67% -10
Coloca clientes a frente do lucro e 67% -14
Comunica-se com frequéncia e honestidade acerca do negécio . Ga% 8
Oferece produtos e servigos de excelente qualidade o 69 8
E inovador em produtos, Servigos e ideias ke +2
PROPOSITO
Trabalha para proteger e melhorar o meio ambiente - 0% 9
Cria programas que i i itea i local o 63% 11
Endereca as da no do negécio _— 59% -10
Faz parcerias com ONGs, Governo e Terceiros em questdes sociais — 4 9
OPERACOES
Tem alta lideranga competente e admirada i 4
Esta presente em listas globais de melhores empresas para se trabalhar 51=é55"”’ -4
Entrega retornos financeiros consistentes ao investidor Phs +2
Q80-95. [TRACKING] Quanto cada uma destas agdes € importante para cons- ,— Cdeiman

truir confianca em uma empresa? Use uma escala de nove pontos, na qual um kt&ﬁ%{@ﬂjﬂ,ﬁ[
significa que a agdo “nao é nada importante para construir confianca” e nove

significa que “é extremamente importante”. Pablico informado no Brasil Q111-129. Avalie o quanto
as empresas no geral entegam cada um dos atributos. Use a mesma escala de nove pontos.

Executivos e empregados culpam diferentes fatores para justificar a
dificuldade de construir confianga nas empresas, mas a cultura € o coracao
do problema. Os lideres apontam a falta de transparéncia na comunicagao,
enquanto empregados acusam as empresas de gerir a cultura com base em
incentivos equivocados. Um exemplo claro € a atribuicdo de remuneragao
varidavel apenas atrelada a lucratividade, sem levar em conta a questao éti-
ca na tomada de decisao, na forma de alcangar o tao esperado lucro. Tanto
executivos quanto empregados citam a fraude e a corrup¢ao nas empresas
como problemas principais, ilustrando a necessidade de reforcar uma cul-
tura organizacional moldada por ética e integridade.

Quanto ao CEO, o Tiust de 2014 aponta acOes € comportamentos es-
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

perados para construir confianca com os publicos. O primeiro ponto € co-
municar-se de forma clara, o que nos mostra que a comunicacdo € uma
competéncia fundamental da lideranga em relacdo as equipes e aos demais
publicos e nao pode apenas ser terceirizada a um departamento de comu-
nicacao institucional. O segundo ¢ falar a verdade, mais uma evidéncia do
quanto a transparéncia e ética sao decisivas atualmente.

O que CEOs devem fazer para construir confianca
ACOES PARA CONSTRUIR CONFIANGA EM S| MESMOS E NA EMPRESA

81% 79% 79% 78%
73%
I I I I 63%

@ Comunicar-se de Dizer a verdade, Estar adianteem  Engaja funciondrios Apoia pessoalmente Tem presenca ativa
forma clara e mesmo que complexa momentos com frequéncia para instituices de na imprensa
transparente e impopular desafiadores (recalls discutir o estado dos  caridade e boas

de produtos, acdes negdcios causas

judiciais, etc.)

Q254A-261A. [SPLIT SAMPLE] Thinking about the followin actions a CEO can take, how
important is each of the following to building your TRUST in tha CEO? (Top 4 Box, Total
Important) Informed Publics.

Dessa forma, o papel do CEO precisa ser reformulado: de um “gerador
de EBITDA” ou prestador de contas para um comunicador, mobilizador,
que zele pela transparéncia, esteja na midia e assuma a responsabilidade
pelo comportamento organizacional. O Chief Executive Officer torna-se o
Chief Engagement Olfficer.

E o que fazer agora?

Como vimos, a confianca importa nao apenas para os empregados, mas
também para os consumidores, investidores e demais publicos. Os padroes
de ética e integridade de uma empresa vém principalmente de seus lideres,
pois eles estabelecem quais sao 0os comportamentos aceitaveis por meio de
seus discursos e, principalmente, das suas agoes — servindo de exemplos.
Os executivos moldam a integridade e fortalecem as relagoes com os em-
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pregados inclusive incorporando feedbacks dessas pessoas as suas decisoes.
Os lideres ainda podem reforgar o comportamento €tico ao ilustra-lo com
exemplos de suas vidas, o famoso storytelling. Os empregados sao os au-
ténticos contadores de historias das empresas, incluindo sua cultura, seus
padroes éticos e demais atributos importantes para o estabelecimento da
confianca nas organizacoes.

Mencionamos essa questao central da confianca, do quanto ela é im-
portante para as empresas € seus publicos, de quais sdo os principais porta-
-vozes e do que € esperado da lideranga, mas construir esses atributos que
todos valorizam nas empresas ndo € tarefa simples nem de curto prazo.
Nao ha uma receita pronta, mas podemos indicar trés caminhos de gestao
e comunicagao que podem facilitar esse processo.

1. Encorajar uma cultura de gestao inclusiva

A queda no nivel de confianca que os publicos depositam no CEO signi-
fica que uma dnica pessoa nao € capaz de gerir o desempenho dos negocios
de forma efetiva. Uma forma de abragar essa nova realidade é convidar
mais vozes a mesa de decisoes, ouvindo-as com atencao. Isso pode aconte-
cer de muitas formas, desde permitir que empregados votem nas decisoes
que os afetam (por exemplo, quais beneficios devem ser mantidos na em-
presa) até monitorar regularmente plataformas de discussdo interna, por
exemplo as midias sociais internas, como um tipo de grupo de foco per-
manente. Mas, 16gico, a chave € ter lideres dispostos a mudar as decisoes
(quando possivel) mediante os feedbacks recebidos. SO assim essa cultura
inclusiva € reforcada e perpetuada. Mudar da posicao “ditatorial” para a
de cocriacao tem o potencial de melhorar os negdcios e as relacdes com os
empregados, tornando-os corresponsaveis pelos caminhos da empresa.

2. Usar o storytelling para ilustrar o que é uma acao integra

Ha uma razao para que o storytelling seja um tépico perene de discus-
sao e importancia para a lista das 500 maiores empresas eleitas pela revis-
ta Fortune. Os lideres sao muito mais convincentes e criveis quando eles
ilustram as mensagens-chave da empresa com suas proprias experiéncias
de vida. Essa € uma oportunidade para que o proprio departamento de
comunicacdo atue com a liderancga, auxiliando-a a desenvolver essa capa-
cidade humana de contar histdrias, mostrando como os executivos podem
transformar suas experi€ncias em historias que demonstrem os valores da
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corporagao, o que ética e integridade significam para eles, tudo com o su-
porte de uma forte narrativa organizacional. As historias reforcam com-
portamentos €ticos muito mais do que uma palestra a respeito de regras
e comportamentos organizacionais esperados. A historia pode surgir de
uma importante decisdo que eles tiveram que enfrentar na vida e como
os valores os ajudaram a fazer a melhor escolha. O auténtico storytelling é
importante diante da atual crise de confianca na lideranga. Obviamente,
estimular que os empregados também compartilhem suas experiéncias ali-
nhadas a narrativa da empresa € essencial para essa cultura de partilha de
valores e construcdo de confianga de dentro para fora.

3. Ter empregados como embaixadores em areas nas quais eles tém mais
credibilidade.

Vai lancar mais um produto? Precisa melhorar a reputacdo corporati-
va? Quer que as pessoas participem de uma iniciativa interna? Programas
de embaixadores tém se tornado uma técnica difundida na comunicacao.
Uma vez que os empregados podem ser advogados da marca, faz sentido té-
los como porta-vozes nos topicos em que eles sdo mais criveis: beneficios,
cultura, condi¢des de trabalho, entre outros. Muitas organizagoes tém us-
ado os proprios empregados para comunicar vagas de trabalho e inter-
agir com candidatos pelos canais digitais e sociais da empresa. Da mesma
forma, CEOs e especialistas/técnicos tém credibilidade quando o assunto
¢ inovacao na empresa; ¢ uma boa estratégia mostrar essas pessoas por
tras dos produtos que as empresas desejam langar — era o tipico caso do
langamento dos produtos Apple por meio das apresentagoes e histdrias de
Steve Jobs.
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A comunicacao de lideranca,
o dialogo e as areas de comunicacao:
novos arranjos da comunicacao com empregados

Viviane Regina Mansi

Este ensaio se propoe a ver a comunicacao com empregados pelas len-
tes da complexidade e retoma as nocodes de didlogo como um caminho
possivel para entendimento de sentido do trabalho, engajamento e pro-
dutividade. O convite, aqui, € voltado especialmente ao papel do lider nas
organizacoes.

A contemporaneidade nos convida, cada vez mais, a olhar a nossa re-
alidade com as lentes da complexidade. Em outras palavras, nos convida
a somar, agregar, pensar na interligacao de um mundo que normalmente
vemos fragmentado.

Sim, € apenas de uma escolha: juntar, em vez de separar. Como her-
deiros do pensamento de Descartes, nao se trata necessariamente de uma
tarefa facil. Quando pensamos nas organizacoes, as separagoes sempre nos
distraem. Dividimos as pessoas em cargos, em departamentos, em idades,
em grupos geracionais... € olhamos para apenas uma dessas partes.

Quebrar esse paradigma nos ajuda a fazer uma comunicagao de mais
qualidade. Vejamos um primeiro exemplo: os empregados nao se compor-
tam apenas como integrantes de um determinado grupo. Muitas vezes eles

190

‘ Miolo.indd 190 @

10/09/2015 12:29:49 ‘



‘ Miolo.indd 191

criam interfaces com diversos grupos com os quais se identificam. Logi-
camente, entendé-los por essa perspectiva da mais trabalho, pois sobram
perguntas e faltam respostas. Nao precisamos mais fazer comunicagiao
pensando unicamente no empregado que pertence a drea de marketing.
Ele também faz parte do grupo de empregados que gosta de fotografia,
do grupo que gosta de inovacgao, do time que gerenciard um novo projeto
de produtividade, ou do grupo que junta os amigos no fim de semana para
cozinhar. Em outras palavras, ele tem diversos interesses. Nao existe uma
férmula magica capaz de entender qual € a comunicacdo na justa medida
para a necessidade dessa pessoa. Além de ser uma proposta exaustiva para
lideres e para a drea de Comunicacao, dificilmente dara conta de necessi-
dades que, no fim das contas, sdo individuais.

Podemos ainda olhar o empregado no contexto pessoal, além do con-
texto do trabalho. Se ele esta vivendo algum estresse no casamento, ele se
comporta de uma maneira especifica. Se ele esta comprando o imével dos
seus sonhos, talvez haja muito interesse e ansiedade voltados para esse
campo. Se ele acabou de mudar de cidade, provavelmente quer investir
seu tempo, junto com sua familia, para se entrosar com os vizinhos do novo
bairro. Sao tantas as varidveis que podem estar contidas nesse cenario, que
tornam a comunicacao ideal algo vidvel somente no campo das ideias. Na
pratica, a comunicacao da organizacio disputa espaco com outras dezenas
de interesses e preocupagoes dos empregados.

Na verdade, podemos ponderar que essa sempre foi a realidade. Po-
rém, mais recentemente, nas ultimas décadas, trouxemos esses elementos
para a consciéncia, e agora entendemos melhor como eles agem sobre nds.

Criar comunicacdo pertinente para esses individuos € desafiador espe-
cialmente para as areas de Comunicagao, que tradicionalmente pensaram
em iniciativas que atendiam a diversos “grandes grupos”, como os empre-
gados administrativos, os empregados de fabrica, ou a forca de vendas.
Normalmente nao nos ocupamos dos “nichos”, até porque eles foram um
tanto invisiveis a nos.

O gestor, por sua vez, tem uma visao privilegiada dos interesses dos em-
pregados. Esse fato é da mais alta importancia. O lider formal, aqui enten-
dido como aquele que tem pessoas se reportando funcionalmente a ele, tem
mais chance de tornar a sua comunicacao pertinente para aquele grupo de
pessoas que interage com ele mais de perto. Alids, nesse sentido, € impossivel
separar as nocoes de gestao e de comunicagio, pois uma se alimenta da outra.
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Essa ja € uma realidade para lideres de diversas empresas, que estao
somando, construindo comunicagao a partir de diversas perspectivas € in-
terlocutores. Sao lideres que tém aprendido na pratica que hd um espaco
para a comunicag¢ao tradicionalmente feita por meio dos veiculos voltados
aos empregados, que se soma a necessidade e interesse dos empregados de
conversarem diretamente com seus lideres, que por sua vez também se soma
a comunicagao informal que acontece porque ¢ do humano se relacionar.

Nesse artigo, darei énfase a comunicacao da lideranga. Outros capitu-
los do livro tratarao especificamente da comunicacao formal e informal.

Faz sentido envolver a lideranca?

T. J. Larkin diz que o empregado lembra-se nove vezes mais da infor-
macgao que ele ouve do chefe se comparada a informacao que ele vé ou
ouve nos veiculos formais de comunicacao. Kotler também demonstra em
suas pesquisas que aquilo que faz o empregado mudar de fato de opiniao
ou comportamento estd muito mais ligado ao que a lideranga fala e faz do
que, necessariamente, ao que o empregado 1€ nos veiculos internos. Estas
nao sao as unicas referéncias sobre o assunto.

Diversas outras pesquisas, incluindo aquelas oferecidas pelas consul-
torias Globoforce, Mercer e Towers Watson, dao conta de que o chefe € a
fonte preferida de informacao dos empregados.

Embora elas nao explorem profundamente as razdes dessa preferén-
cia, buscamos inspira¢ao no modelo de Roger D’Aprix para fazer algumas
inferéncias.

O Modelo D’Aprix aborda seis grandes questoes que estao ligadas as
motivacoes dos empregados dentro das empresas. As trés primeiras — “O
que se espera do meu trabalho?”, “Como estou me saindo?” e “Quem se
importa?” — sao da natureza da gestao e olham para o empregado e suas
necessidades.

Um lider precisa conversar com seu time, nesse momento individual-
mente, para esclarecer essas questoes e dar feedback constante. Sao maté-
rias do campo da comunicacio, assim como da gestao. Sao questdes que
auxiliam o empregado a entender o que se espera dele, e ajudam a esta-
belecer uma zona de conforto que permite a eles trabalhar mais e melhor.
O feedback ajusta a conduta, da seguranca, evita 0 medo organizacional e
ajuda o empregado a entender e a trafegar na cultura da empresa.

Saber quem se importa com o trabalho também d4 ao empregado um
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senso de importancia na organizagao e pode promover outras conversas a
respeito do sentido do trabalho.

A partir dessas trés primeiras questoes, ganham espagos outras trés, mais
orientadas ao plano coletivo. Estamos falando sobre: “Como minha area
esta se saindo?”, “Para onde estamos indo?” e “Como eu posso ajudar?”.

Vejamos cada uma delas. “Como minha é4rea estéd se saindo?” nos da
chance de articular os resultados das areas e como eles conversam com o
resultado de toda a organizacao. Para abordar a questao “Para onde esta-
mos indo?”, podemos conectar a experiéncia do dia a dia com a missao,
visdo e os valores da empresa. Por fim, “Como eu posso ajudar?” retroali-
menta esse processo, pois nos da chance de conectar o sucesso individual
ao sucesso coletivo. Sao pautas que encontramos nos meios de comunica-
¢do interna, mas que também podem ser utilizadas pelo lider na comuni-
cagao direta com seu time.

Em outras palavras, o lider pode concentrar sua narrativa em res-
ponder as questdes “o qué” e “por qué”. Mas como fazer isso? E o que
Veremos a seguir.

Modelo D’Aprix ®

.............................. )
Empowerment @ @ Job
responsibilities

How can | What's my
help? job?

_V|_$|on, d @ Where are How am | Performance
misston an we heading? doing? feedback
values :
»
. GOVACNL A Does anyone R
unit doing? care?
4
_ Work unit @ @ Individual needs

objectives, results = IRRERRR RO R— © Roger D'Aprix

Fonte: Melcrum

Uma questao de dialogo
Pensar nesse enorme campo de oportunidade que € a comunicagao de
lideranga também nos convida a pensar sobre didlogo.
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A palavra, ja com seu uso desgastado, nao € somente a troca de infor-
macoes entre pessoas. Mais do que isso: trata-se de um encontro, em que
todos estao abertos a sair dele transformados. Significa deixar de lado mui-
tas das muletas corporativas, como posi¢ao hierarquica, controle e poder.
Significa estar por inteiro, num periodo de tempo nao necessariamente vin-
culado ao tempo do reldgio, num exercicio sincero de escuta e de interacao.

Ainda que chefes e empregados tenham que se encontrar e trocar in-
formagoes constantemente, nao sao tantos 0s momentos em que estao ver-
dadeiramente abertos ao didlogo. O bom didlogo nem sempre tem fins
utilitarios ou produzem um resultado (ou uma decisao) para aplicarmos de
imediato. O didlogo também oferece mudanca no estado do nosso pensa-
mento, nos tornando mais atentos e preparados para entender as pessoas
e a realidade que nos rodeia.

Felizmente, ele € democratico. Nao ha estilo ou tamanho de empresa
que nao possa aplica-lo. O didlogo exige poucos aparatos, pouco recurso
tecnoldgico, pouca infraestrutura. Ele pode acontecer formal ou infor-
malmente, no intervalo de tempo que for conveniente para a empresa e
para as pessoas.

O resultado compensa o estimulo. O didlogo pode ser um meio eficaz
de os empregados encontrarem sentido no trabalho — e com isso serem
mais produtivos e felizes —, a0 mesmo tempo em que pode ser um meio
para as empresas superarem seus desafios de inovagao e de como lidar
com problemas inesperados. Uma vez que conversam e exploram os ele-
mentos da realidade, encontram solugdes que os processos tradicionais
nao dao conta, pois sao desenhados para entender e solucionar padroes.
Os problemas mais importantes que gerenciamos sao justamente aqueles
de que nao conseguimos identificar um padrao, para que passem a ser tra-
tados como os demais.

Uma organizacdo que tenha lideres preparados para trafegar numa
organizacao que € viva e se auto-organiza provavelmente estd mais prepa-
rada do que outras em que os lideres sao preparados unicamente para os
processos tradicionais de gestao, mais voltados para o comando e o contro-
le das situacOes-padrao que ja existem.

Nesse momento, parece valido recordar o modelo proposto Boris Groys-
berg e Michael Slind (2012), que apontam quatro atributos essenciais para o
didlogo: intimidade, interatividade, inclusao e intencionalidade.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Ainda que escrito ha mais de dez anos, continua atual, pois coloca a
relacdo entre as pessoas no centro da estratégia de comunicagao, como se
pode ver no quadro abaixo.

Comunicacao centralizada x Didlogo organizacional

Intimidade
Como se d4 o contato
entre lider e empregado

Informagéo flui
basicamente de cima
para baixo

Tom é formal e
corporativo

Comunicagdo é pessoal e
direta

Lideres priorizam
confianga e autenticidade

Enfase de lideres é ouvir
empregados em vez de
apenas ditar ordens

Empregados participam
de troca de ideias de
baixo para cima

Interatividade
Como o lider usa canais
de comunicagdo

Modelo antigo: Comunicagdo centralizada

Mensagens sdo
difundidas a empregados

Predominam boletins
impressos, comunicados
e discursos

Lideres falam com e nédo
para empregados

Cultura organizacional
promove troca e
interagdo em pessoa

0 que isso significa para empresas e empregados

Lideres usam
ferramentas de video e
midias sociais para
promover comunicagdo
bidirecional

Empregados integram
com colegas em blogs e
féruns de discussdo

Inclusido

Como o lider desenvolve
o contetido
organizacional

Altos executivos criam e
controlam mensagens

Empregado é consumidor
passivo da informacgéo

Novo Modelo: Didlogo organizacional

Lideres cedem algum
controle sobre o
conteudo

Empregados participam
da difusdo de mensagens
organizacionais

Lideres envolvem
empregados na hora de
contar a histéria da
empresa

Empregados atuam como
embaixadores da marca e
formadores de opinido

Intencionalidade
Como o lider difunde a
estratégia

Comunicagdo é
fragmentada, reativa e
aleatdria

Lideres usam asser¢éo
para conseguir
alinhamento estratégico

Agenda clara fundamenta
toda a comunicagdo

Lideres explicam
cuidadosamente a agenda
para empregados

Estratégia surge do
dialogo pela organizagdo
toda

Lideres criam suas
mensagens em torno da
estratégia da empresa

Empregados participam
da cria¢do da estratégia
por meio de veiculos de
comunicagdo
especialmente
concebidos

Fonte: Harvard Business Review — junho, 2012 — p. 51

195

10/09/2015 12:29:50 ‘



No artigo publicado pela Harvard Business Review, intitulado Leader-
ship Is a Conversation, os autores defendem que a globalizagao, as novas
tecnologias e as mudancas pelas quais as empresas passaram tornaram in-
viavel o antigo modelo de controle organizacional, também baseado numa
comunicacdo diretiva, de cima para baixo e centralizada. Eles propoem
uma nova forma de gerenciar o fluxo de comunicagao, muito mais conver-
sacional, em que haja mais espago para a comunicagao direta, olhos nos
olhos, construgao conjunta, interacao, menos controle e didlogo.

E uma abordagem mais coerente com o principio de complexidade que
abordei logo no inicio desse artigo, que soma em vez de dividir. Esse mo-
delo também encontra respaldo nas novas nocoes de lideranca que estao
atraindo a atencao das empresas desde o final da década de 1970, que dei-
xam de lado o olhar focado no lider para considerar o liderado na equacgao
de lideranga. Assim, o outro ganha espaco e abre o caminho para toda uma
pesquisa que se dispoe a estudar o que € necessario para que esta relagao
seja produtiva (para pessoas e para empresas).

Este momento € oportuno para recuperarmos as dimensoes do didlogo
na cena organizacional. Criar espagos de didlogo tem a ver com diminuir
as distancias, sejam elas institucionais, atitudinais ou espaciais. Embora
essa postura nao seja necessariamente facil para alguns lideres, especial-
mente porque € cada vez mais comum que tenham times virtuais, em que
as pessoas nao se sentam perto uma das outras € muitas vezes nem sequer
tém a mesma lingua nativa, é perfeitamente possivel. Sobre esse aspecto,
Groysberg e Slind (2012) nao atribuem muita relevancia. Segundo eles,
estar perto fisicamente nao € essencial. O essencial € proximidade mental
e emocional, o que esta ao alcance de qualquer lider que queira genuina-
mente se aproximar dos seus empregados.

Os autores falam ainda da importéancia da escuta atenta em todo esse
processo. Dialogar tem a ver com o falar, mas também est4 profundamente
relacionado com o ouvir, pois se trata de um momento que sinaliza o res-
peito pelas pessoas, curiosidade pelo que pensam e até mesmo humildade.

Margareth Wheatley (2006), em seu livro Lideranga em Tempos de In-
certeza, também explora o fato de pensarmos de forma muito fragmentada
e o estresse pelo qual passamos quando nao entendemos o que se passa
no nosso entorno. Segundo a autora, as pessoas precisam de convivio para
que possam ouvir umas as outras. E nesse processo em que conseguimos
entender o caos e inovar a partir dele.
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O papel das areas de comunicacio

A esta altura, o leitor deve se perguntar: se € tao simples, por que as
organizacoes ja nao incluiram o didlogo no centro da sua estratégia de
comunicacao? Uma das respostas possiveis € que nds, comunicadores, nos
deixamos seduzir pela tecnologia, pela forma e pela técnica, e colocamos
a carroca na frente dos bois. Centralizamos a comunicag¢ao tanto, a ponto
de a producdo de veiculos sugar quase toda a nossa energia. E hora de
repensarmos a énfase que damos ao lugar dos veiculos na cena organiza-
cional. Certamente o espaco deles existe, mas provavelmente nao seja o
mais importante.

A comunicagao que acontece entre lider e empregado no dia a dia tam-
bém tem seu espaco e a sua relevancia. Muitas vezes, por fugir do nosso
controle e ser invisivel a nés, tendemos a achar que o lider falha em nao se
comunicar bem com seus empregados. Entretanto, deixamos aberto aqui o
espago para perguntar: Serd mesmo que este didlogo nao acontece? Sera
que ele acontece tdo pouco como imaginamos?

Nao ha davida de que existe espaco de melhoria, e que h4 lideres com
mais competéncia que outros, mas a comunicacao € a necessidade de se
relacionar sdo da natureza humana e sempre estiveram ali, entre as pesso-
as. Alias, € esse um dos aspectos que torna a comunicagao complexa por
natureza. Ela é multidirecional, acontece no dia a dia — no planejado e no
acaso — € sempre conversa com a cultura, com as crengas, além de se trans-
formar a partir da experiéncia do dia a dia. Ela é construida e continua-
mente ressignificada a partir da interacdo. A ldgica linear, a que estamos
tao acostumados, ndo da conta de entender esse processo.

Talvez uma das principais necessidades atuais dos profissionais de co-
municagao seja a de repensar seu papel a luz da sociologia, psicologia, an-
tropologia, da filosofia. Ciéncias que tém a preocupacio com o todo, com
o movimento das pessoas e suas relacoes.

Nao se trata de abandonar os conceitos ja estabelecidos e que se pro-
varam validos em alguma medida, mas incluir um pensamento mais abran-
gente e pertinente voltado as pessoas. NOs temos dominio sobre os proces-
s0s, a técnica, 0s arranjos necessarios para a comunicacao do dia a dia fluir.
No entanto, existe ainda um caminho a percorrer para ajudar os lideres a
ter consciéncia das suas atitudes em comunicagao. Nao significa fazer algo
no lugar deles, mas de motiva-los e incentiva-los a comunicar de forma mais
aberta, proxima, conversacional.
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Vemos com bons olhos as empresas que, por exemplo, mantém blogs
de presidente e outros lideres, mas os comunicadores ndo sao autorizados
a escrever por eles. Esta ¢ uma forma de os lideres desenvolverem a escuta
atenta para saber o que interessa aos empregados e realmente refletir so-
bre o que estdo escrevendo.

E valida a orientagio aos lideres sobre como proceder em casos de ali-
nhamento de uma informagao sobre uma fusao, por exemplo, mas nao em
um nivel de detalhe que o gestor tenha que reproduzir fielmente o que esta
escrito. E preciso confiar em que esse lider conhece suficientemente seu
grupo para ajustar o tom da sua fala de forma que eles tenham liberdade e
interesse de conversar mais profundamente sobre isso.

Sao vélidas também as iniciativas de exposicao dos altos executivos da
empresa em fown halls, videos e encontros ocasionais. Pela quantidade de
pessoas que normalmente trabalham com esses lideres, € natural que se
conectem com os empregados muito mais por discurso do que por pre-
senca, especialmente em empresas grandes, com diversas unidades fisicas.
Entretanto, o fato de a comunicagao incentivar que esses lideres partici-
pem da cena organizacional ndo deve abafar a presenca dos gestores ime-
diatos, pois estes t€ém sempre a oportunidade de traduzir a macronarrativa
da organizacdo de forma que seu grupo se identifique e se sinta capaz de
participar dela.

E 0 momento de deixar de ser centralizador, produtor de conteudo,
para adotar uma postura de articulacao da narrativa organizacional, ofe-
recendo insights para lideranga sobre seus espagos de atuacao, mas funda-
mentalmente deixando que ela exerca seu papel, sem necessariamente fa-
zer isso por ela. O mesmo vale para os contetudos do dia a dia, que podem
ser gerenciados pelas demais areas, dando chance a area de Comunicacao
elaborar mais sobre aqueles poucos assuntos que mais importam a organi-
zacao e exigem mais cuidado justamente por causa de sua complexidade.

E possivel imaginar que as comunicacdes produzidas pelas areas nao
sejam publicadas com o zelo ortogréfico e gramatical a que nos acostuma-
mos, mas provavelmente ganhem autenticidade. Perderemos de um lado
para ganhar — mais — de outro. Assim, outras pessoas também podem se
sentir encorajadas a compartilhar assuntos que sao do seu interesse € atrair
a atencao de outros colegas que se sintam sensibilizados.

Seja como for, € preciso exercitar o desapego para que as praticas obso-
letas deem lugar a novas, mais relevantes. Estamos diante de um momento
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mais que oportuno de fazermos essa transicao. A sociedade estd mudando,
assim como a empresa € os empregados. A comunicacao, para ser cada vez
mais pertinente, precisa estar aberta a evoluir também.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Engajamento como pratica
de valores corporativos:
uso do team building social

Silvana Nader

Este ensaio pretende trazer ao debate a importancia do pensamento
sist€émico nas organizagoes. Sao muitas as formas de fazé-lo e aqui op-
tou-se por apresentar o conceito de Team Building Social, como uma das
formas bem-sucedidas de exercitar as nossas habilidades sociais, a intera-
cao, o fortalecimento das equipes e um olhar sempre inter-relacionado,
que repensa as “verdades absolutas” e se coloca aberto ao didlogo e a uma
nova consciéncia da nossa relacao com nosso trabalho e com a sociedade.
Lembra, ao longo do texto, as palavras de Rosa Alegria, do Projeto Millen-
nium, que diz: “E preciso ampliar o alcance da visdo, mudar as lentes, em vez
de olhar pelo retrovisor, acender o farol de milha e olhar ld na frente, fazendo
suas equipes viajarem para o futuro e voltando com eles ao presente, com um
novo repertorio de possibilidades”.

“Quem exagera o argumento prejudica a causa.” A frase, atribuida ao
filésofo alemao Friedrich Hegel, traduz bem a grande panaceia em que
se transformaram determinados conceitos, como Responsabilidade Social,
Sustentabilidade e Engajamento.

Sustentabilidade € uma questao ética. Ha varios tipos de conduta que
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podemos assumir e € preciso fazer escolhas segundo os nossos valores,
crengas, cultura, como individuos e sociedade.

A complexidade dos problemas sociais e ambientais sinaliza a impor-
tancia de potencializar oportunidades em conjunto. Cidadaos, organiza-
coes da sociedade civil, empresas e governo precisam pensar juntos em
solucoes que possam contribuir e dar mais efetividade a busca pelo desen-
volvimento social sustentavel.

Longe de ser uma utopia, trata-se de engajamento coletivo. Construir
visoes compartilhadas para uma sociedade mais justa e inclusiva, visoes
que gerem valor para o individuo e para a sociedade, além de preservar
todas as formas de liberdade, direitos, autonomia, tradigoes e culturas, isto
é, nossa identidade.

Ao longo de sua histéria a humanidade provou que € possivel evoluir,
desenvolver a ciéncia, novas formas de producdo econdmica, conhecimen-
to e convivéncia social. Mas nao podemos esquecer de que também fomos
e somos capazes de destruir. Infelizmente essa dissonincia também € parte
da nossa esséncia de seres (in)evoluidos.

Peter Senge (2011), um dos pensadores sobre lideranca e administra-
cdo mais influentes na atualidade, considera que a humanidade, talvez
pela primeira vez na historia, tenha a capacidade de criar muito mais infor-
macgoes do que o homem pode absorver, de gerar uma interdependéncia
muito maior do que o homem pode administrar e de acelerar as mudancas
com uma velocidade muito maior do que o homem pode acompanhar.

Nesse contexto de evolugao ao longo do século XX e inicio do XXI,
as organizacOes assumiram papéis que demandam rapidez de adaptacao e
mudang¢a num ambiente volatil, que exige maior agilidade nas decisoes e
na comunicagao interna, externa e ainda em rede e global.

As organizacOes estao cada vez mais pressionadas, atuando em merca-
dos exigentes, dinamicos e incertos. Os desafios na gestao organizacional
envolvem metas nem sempre factiveis para obter resultados operacionais,
competitividade e inovacao, nem sempre possiveis.

As premissas do modelo taylorista-fordista de trabalho nao fazem mais
sentido porque os gestores precisam ir além do conhecimento de ativos
tangiveis, controlaveis e até previsiveis. Hoje, o mais importante € enten-
der de gente, e essa nao ¢ uma tarefa facil. Muitos dizem que, na verdade,
essa seria a esséncia da complexidade no ambiente organizacional.

Lembrar que as organizagoes sao formadas por pessoas pode parecer
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Obvio. Mas talvez nao seja tdo 6bvio para muitos gestores que ainda acre-
ditam que maquinas, equipamentos e estrutura sao os fatores que de fato
importam em um negacio.

Identificar esse perfil de empresas € relativamente facil. Basta analisar
a importancia dada a comunicagao com seus empregados, normalmente
em um nivel instrumental basico, quando nao puramente administrativo.

Mas quem sao essas pessoas que constituem as empresas em sua essén-
cia? Individuos com perfis e expectativas Uinicos que passam boa parte de
suas vidas no local de trabalho e, portanto, almejam que esse ambiente —
além de prover salarios — seja acolhedor, gratificante e enriquecedor.

As mudangas que vivenciamos na sociedade também impactam o
modo como as pessoas encaram o trabalho. H4 uma busca por autodesen-
volvimento, por meio de acdes cooperativas e prazerosas, uma busca por
um objetivo maior, além da realizacdo na carreira, que envolve também a
realizacao pessoal.

E nesse contexto que surge o termo “engajamento no trabalho” para
descrever, nas palavras de Schaufeli, Dijkstra e Vasquez (2013, p. 8), “pes-
soas que sentem prazer nas atividades profissionais que realizam e que
buscam equilibrar seu trabalho positivamente em termos de satde fisica
e psicoldgica”. Os mesmos autores ainda lembram que, do ponto de vista
organizacional, os beneficios do engajamento no trabalho vao além da pro-
dutividade, e estao relacionados a vitalidade, dedicacao e concentracio.

Mas o engajamento € um processo € precisa ser construido. Migue-
les e Zanini (2009) afirmam que essa construciao cooperativa depende do
proprio significado do trabalho hoje, que nao tem mais o peso do passado.
Lembram que ha muitas formas de ndo cooperar, mesmo estando empre-
gado, o que pode se configurar um risco a sustentabilidade organizacio-
nal. Essa cooperacao implica considerar a “constru¢ao da natureza do lago
social que liga o individuo a organizagao (ou as pessoas dentro dela) e
da percepcao do valor que aquela organizacao produz para os clientes ou
para a sociedade de maneira geral” (MIGUELES; ZANINI, 2009, p. 2).

Complexidade “nas” e “das” relacoes

Cada de um de nos traz consigo para o ambiente de trabalho seu modo de
encarar a vida, opinioes, percepgoes individuais, expectativas e visoes de mun-
do proprias. Elementos que sdo parte de nossa identidade justificam comporta-
mentos e definem a maneira como nos comunicamos € interagimos em grupo.
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Somos muitos e diferentes (felizmente). E, portanto, é natural que
esse seja um cendrio de relacoes complexas, as vezes conflituosas, outras
vezes convergentes e, por que nao dizer, até dialdgicas, em alguns casos.

De acordo com Morin (2011, p. 87), “os individuos em suas intera-
coes produzem a sociedade, que produz os individuos que a produzem.
Isso se faz num circuito espiral, através da evolucao historica”.

Ao analisarmos nossos valores, cultura e saberes adquiridos, perce-
bemos que estao introjetados em nossa mente por meio da formacao fa-
miliar, educacao formal na escola e universidade e pelas interacoes que
realizamos com outras pessoas em todos os momentos. E o circuito es-
piral, citado por Morin, decorrente da nossa prépria evolucdo de vida.

E as empresas? Mais que ativos fixos e muitas vezes valiosos ativos
intangiveis, cada organizagao tem suas proprias regras internas de fun-
cionamento, politicas, cultura e conhecimento que coexistem com as
leis, normas e valores da sociedade e de seus empregados.

Sim, somos todos interdependentes. Compreender € nos situar nes-
se contexto envolve uma mudanca em nosso modelo mental linear e
cartesiano, insuficiente quando se trata de buscar solugdes para os de-
safios das relacoes humanas.

Por isso, é fundamental a busca por um olhar mais sistémico sobre
o ambiente organizacional, que permita identificar todas as interfaces
desses relacionamentos, didlogos e vivéncias pessoais € profissionais,
enfim, um olhar sobre a totalidade da experiéncia humana no trabalho.

A Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) traz o termo ecossiste-
ma para o ambiente de negdcios ao definir em seu modelo de gestao
que a “empresa € um sistema vivo, integrante de um ecossistema com-
plexo com o qual interage e do qual depende”. Essa visao inspiradora
nos instiga a ampliar a compreensao do novo papel da empresa, inse-
rida num ambiente complexo, dindmico e de forte interdependéncia,
assim como um organismo vivo.

Sao tantas as mudancgas e novidades, que a instabilidade torna-se
um estado permanente, o que dificulta a interpretacdo do que ocorre
ao nosso redor.

Esse € o desafio: estar preparado para o inesperado e aprimorar
nossas habilidades sociais para compreender o ambiente interno e ex-
terno e conviver com a ampla diversidade dos atores envolvidos.
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Comunicacao, lideranca e engajamento nas organizacoes

Conviver, fomentar relacionamentos, interagir, dialogar, ouvir, escla-
recer, divulgar, mobilizar: alguns desafios de uma comunicacio organiza-
cional que almeja ser cada vez mais estratégica e menos instrumental.

Kunsch (2010, p. 54) acrescenta que para isso € preciso considerar “os
aspectos relacionais, a subjetividade presente na organizagao, os contex-
tos, os condicionamentos internos e externos, bem como a complexidade
que permeia todo o processo comunicativo”.

Assim, a drea de comunicacdo deve se assumir como agente catalisa-
dor de mobilizagao e engajamento. Comunicar bem ndo € s transmitir ou
receber informagoes. E tornar uma ideia comum, é troca, é entendimento.

Estamos falando essencialmente de uma comunicagao organizacional vol-
tada ao didlogo, em que ha a quebra do paradigma classico de emissor e recep-
tor, que agora passam a sujeitos em processos comunicacionais mais circulares.

O didlogo amplia a percepcao cooperativa do real e permite que as
pessoas pensem juntas, compartilhem conhecimento e experiéncia sem
prejulgamentos.

Essa nova arquitetura organizacional propicia o surgimento de novas
formas de lideranga. Agora nao mais definidas somente por suas caracte-
risticas pessoais, competéncias técnicas e comportamentais ou pelo conhe-
cimento que dispdem, mas principalmente por sua capacidade de intera-
¢ao, de ouvir e dialogar.

Sabemos que € o(a) lider quem gerencia a dindmica dos negdcios em
varios niveis. Se ele(a) defende uma causa, isto €, se aquilo tem um signi-
ficado, se faz sentido (seja social ou uma nova meta nos negdcios), a lide-
ranga assume o protagonismo, sensibiliza, envolve, compromete € engaja
os demais nessa causa, todos, lado a lado, seja ela qual for.

Movido(a) por valores pessoais e profissionais, o(a) lider, dentro dessa
coeréncia, da legitimidade e credibilidade ao processo e faz a diferenca.
Compreende e aceita que a conquista nao € s dele(a), mas de todos.

E quem seria esse(a) lider? Nao estamos falando de pessoas extraor-
dinérias, excepcionais ou garimpadas pelos melhores headhunters como
seres Unicos, resultantes de um processo seletivo primoroso.

Sao individuos que buscam um pacto pela ética, mobilizam meios e
recursos para atrair o maior nimero possivel de pessoas ao seu redor que
possam atuar de forma coletiva e cooperativa, dar o seu melhor na cons-
trucao de projetos humanos sustentaveis. Acreditam nisso.
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E onde estao essas liderancas? Na realidade, estdo por toda a parte.
Nas comunidades, no governo, nas ONGs e também nas empresas. Feliz-
mente s30 muitos € incansaveis em seu proposito de alcancar objetivos do
bem, de transformar, de cuidar.

Retomando a relacido entre empresa, trabalho, pessoas, sustentabili-
dade e ética mencionada no inicio desse texto, cabe aqui perfeitamente
a reflexdo do tedlogo e filésofo Leonardo Boff (1999) ao defender que o
grande desafio da humanidade é combinar trabalho com cuidado. Cuida-
do, no sentido de desvelo, solicitude, diligéncia, zelo, atengao, bom trato.

Para Boff (1999), trabalho e cuidado ndo se opdem, muito pelo contra-
rio: “Limitam-se mutuamente e a0 mesmo tempo se complementam. Jun-
tos constituem a integralidade da experiéncia humana, por um lado ligada
a materialidade e, por outro, a espiritualidade” (BOFE, 1999, p. 97). E
complementa lembrando que “o equivoco consiste em opor uma dimensao
a outra e ndo vé-las como modos-de-ser do inico € mesmo ser humano”.

Para ilustrar o papel do(a) lider capaz de mobilizar e engajar a todos
numa visao inspiradora e numa causa que até pode ser considerada utopi-
ca por muitos, hd uma historia que ouvi certa vez. Trata-se do encontro de
um sabio com uma menina que jogava insistentemente pedras para o alto.
Intrigado, ele perguntou:

— Por que vocé estd fazendo isto? Por que joga pedras para o alto?
Isso ndo tem sentido! Pode se machucar!

— Estou querendo acertar a lua —, respondeu a garota, sem dar muita
atencao.

— Vocé nao percebe que nao vai conseguir, que ¢ impossivel? A lua
estd muito longe, cerca de 400 mil quildmetros distante da Terra... Nao da...

— Pode até ser, nao importa. Mas eu sou a menina que joga pedras
mais alto que todo mundo aqui na minha aldeia, ninguém joga pedras mais
alto do que eu...

Humanizacao nas organizacoes

O sucesso das estratégias do negocio depende de pessoas comprometidas
e alinhadas com a missao, cultura, valores e objetivos organizacionais. Gesto-
res de RH buscam identificar oportunidades de desenvolvimento para suas
equipes como forma de potencializar produtividade, habilidades, motivacao e
compromisso com a empresa, almejando um clima interno mais equilibrado.

A gestao de pessoas numa empresa humanizada € o processo pelo
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qual se valorizam as habilidades e competéncias individuais e em equipe,
0 comprometimento, e assim a informacao e o conhecimento fluem livre-
mente. Nela, o crescimento profissional contribui para o organizacional,
na busca, quem sabe, pelo equilibrio entre ambos.

Esse ambiente mudou e muito nas ultimas décadas. Destaca-se a ges-
tdo por processos cada vez mais alinhados a macro-objetivos estratégicos,
tomadas de decisao mais descentralizadas, trabalho organizado em times,
com equipes multidisciplinares, menos focado nas competéncias individu-
ais. Também os empregos ja nao sao mais para a vida toda e a jornada de
trabalho € flexivel, muito facilitada pelas novas tecnologias.

Joao Alberto Ianhez (2006, p. 108), no artigo “Missao, visao, politicas
e valores”, considera que o maior desafio enfrentado pelas organizacoes €
a unidade de pensamento, isto €, “os esforcos de todas as pessoas que nela
atuam voltados para os mesmos objetivos, as acoes de todos os seus cola-
boradores realizadas de acordo com os valores que ela defende”.

Pela nossa experiéncia e convivio com processos de gestao de pessoas,
percebemos que um time reconhecido na empresa e no mercado pela ex-
celéncia nao surge do nada. Mas aprendeu coletivamente a produzir resul-
tados excelentes.

Dessa forma, muitos gestores de RH recorrem a metodologia do 7Team
Building!. E uma das varias estratégias possiveis para ampliar o conheci-
mento, relacionamento interno e fortalecer os elos sociais. Conforme a
efetividade na conducao do processo, pode haver impacto na produtivida-
de, comportamento e atitudes no trabalho individual e em equipe.

Team Building Social, interacao e fortalecimento de equipes por meio de
uma acao social

O Team Building Social no formato que pretendemos apresentar foi
concebido como uma experiéncia de aprendizagem tanto da consultoria
quanto dos clientes. Os objetivos sao o desenvolvimento, engajamento de
equipes e pratica de valores corporativos a partir da participacao dos em-
pregados em uma atividade socioambiental promovida pela empresa.

Acreditamos que realizar uma acao social com foco em desenvolvi-

'Metodologia que busca alinhar as competéncias, habilidades e diversidade de
equipes aos objetivos da empresa de forma sinérgica, por meio de workshops de
gestao, dindmicas de grupo e também atividades esportivas, lidicas em ambientes
informais.
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mento e fortalecimento de equipes contribui para o aprimoramento da
capacidade de trabalhar em grupo, de lidar com a diversidade, além de
ser um exercicio de flexibilidade. Estimula a comunicagao, relacionamento
interpessoal e o didlogo na equipe, diante de um dia a dia em que a tecno-
logia nos afasta das conversas e das relacoes de proximidade.

Na proposta, muitas vezes também € exigido da equipe o cumprimento
de objetivos e metas com baixo aporte de recursos, em curto prazo € em
condicoes nem sempre ideais. Ter sucesso em um desafio social, realizado
de forma cooperativa, motiva, provoca reflexoes, gera orgulho pessoal e
em relacdo a empresa.

A primeira experiéncia que tivemos na realizacao de um Team Building
Social foi em 2004 em uma multinacional automotiva alema, como parte
das atividades de sensibilizacdo dos empregados para atuacao voluntaria
em um projeto social do bairro Campo Grande, em Campinas (SP). A
definicao da regiao e do escopo do projeto ocorreu apds um ano de diag-
nostico social realizado por meio de metodologias diversas.

Ao mesmo tempo em que divulgava internamente sua politica de res-
ponsabilidade social, a diretoria e geréncia de RH buscaram alinhar as
estratégias gerais do projeto ao desenvolvimento de competéncias e habi-
lidades do time, previsto na politica de gestdo de pessoas. Outra demanda
apresentada, nesse caso pelo presidente da planta, foi envolver a equipe
voluntaria no planejamento e execugao da agdo usando ferramentas de
gestao da empresa, como mapeamento de processos e PDCA (planejar,
desenvolver, checar e avaliar). Dessa forma se estabeleceu a coeréncia
entre missao e valores corporativos com a pratica no projeto social: se a
empresa acredita em sua cultura de gestao, pode perfeitamente inovar em
situacoes fora do escopo didrio e vivenciar novas aprendizagens em uma
vivéncia social.

Presidente, diretores, equipe administrativa e empregados da produ-
¢ao, totalizando 50 voluntarios, trabalharam juntos para vencer o desafio
estabelecido para um fim de semana: transformar um ndcleo municipal,
por meio de reforma, decoracdo e doacao de equipamentos diversos, para
que criancas e adolescentes pudessem ter um ambiente mais propicio para
as atividades socioeducativas realizadas no local.

A partir dessa primeira experiéncia, pudemos aprimorar a metodolo-
gia do Team Building Social para que pudesse se consolidar como uma
efetiva contribuicao para o desenvolvimento de equipes tanto em termos
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sociais, comportamentais e de comunicacgio, quanto interpessoal.

Aos participantes € oferecida a oportunidade de exercitarem uma visao
mais sistémica e integral sobre a sociedade, causa defendida pelas entida-
des em que o projeto € realizado e o contexto geral em que estao inseridas
as criancas, adolescentes e familias atendidas. Compreendem, por exem-
plo, que exclusao social e violéncia podem ser problemas relacionados ao
acesso a educacao, a falta de estrutura familiar, alcoolismo ou drogas. Uma
relacdo ndo tao clara para muitos, por estar distante de suas realidades.

Ampliar o olhar sobre a empresa e o individuo (a pessoa e o profissional)
nesse contexto, em que tudo esté inter-relacionado sistemicamente, € outro
beneficio. Desse modo, ¢ importante que os voluntarios, além da atuacao
solidéria, sejam estimulados a desenvolver uma postura mais critica € mais
ampla sobre as questoes sociais como um todo e sobre o papel de cada um e
da empresa nesse contexto. Trata-se também de um momento para conhecer
melhor a relevante contribuicao do trabalho realizado por organizacoes da
sociedade civil em nosso pais. O terceiro setor enfrenta grandes desafios, em
especial relacionados a regulamentacao, formas de financiamento, fiscaliza-
¢ao e até de credibilidade em alguns casos (uso politico indevido, por exem-
plo), mas € inegavel que a maior parte do trabalho € muito consistente e digno
das entidades sociais € ambientais que lutam pela garantia de direitos essen-
ciais de populacoes excluidas ou pela preservacao da vida em nosso planeta.

Para essas organizacoes nao governamentais (ONGs), enfrentar os desa-
fios didrios da causa € o mais facil. O que as motiva e encoraja € a vocacao.
Dificil mesmo € assumir essa responsabilidade e ainda ter que lutar, € muito,
por recursos financeiros que possam sustentar o desenvolvimento do trabalho.

Os voluntérios, por sua vez, “descobrem” como as entidades sobrevi-
vem, ja que os recursos publicos sao insuficientes. E assim descobrem a
importancia de outras formas de captacdo de recursos, como o apoio dos
sOcios contribuintes, eventos beneficentes e outras formas de doagao e en-
volvimento que colaborem com a sustentabilidade da organizacéo, essen-
cial para o cumprimento de sua missao social. E mais uma vez amplia-se a
visdo. Todos podem se engajar de alguma forma, mesmo que indiretamen-
te, por meio de doagdes materiais ou financeiras.

Acreditamos que, do ponto de vista organizacional, uma acao social
voluntdria, dentro de um processo de desenvolvimento de equipes, permi-
te a vivéncia pratica dos valores corporativos que devem ser compreendi-
dos e praticados em sua essé€ncia, pois sao parte da identidade da empresa.
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Alguns “efeitos colaterais” sido relatados pelos participantes. Para
eles, “a acao social pode provocar uma autorreflexdo em relagao aos pro-
blemas do cotidiano porque nem sempre damos a eles sua real dimen-
sao”. Outros afirmam que “confrontar realidades mais graves ou mais
complexas ajuda a entender que muitas vezes perde-se tempo com coisas
irrelevantes, que roubam a energia desnecessariamente e entdo deixa-
mos de nos dedicar para o que de fato importa”. Invariavelmente de-
monstram orgulho por fazer parte de uma empresa que lhes proporciona
essa oportunidade de atuagao social.

Percebemos que a experi€ncia permite ainda repensar verdades abso-
lutas, prejulgamentos e os modelos mentais arraigados que nos impedem
de identificar oportunidades e novas formas de encarar a vida pessoal e
profissional.

O Team Building Social, no entanto, difere de uma acgao tradicional de vo-
luntariado, pois, além da agao social voluntéria propriamente dita, seu objeti-
vo € também a realizacdo de atividades que contribuam com o desenvolvimen-
to da equipe em termos comportamentais, de competéncias e habilidades.

Por isso, € estratégico — e essencial — o envolvimento direto dos ges-

® tores de RH da empresa. O processo envolve o mapeamento do perfil da
equipe, suas expectativas e desafios para o fortalecimento do grupo que
sao definidos e traduzidos em propostas de atividades pela Consultoria.

Os resultados sao avaliados considerando tanto a dindmica do grupo
como também o desempenho individual de cada participante por meio de
indicadores relacionados a:

* Facilidade de adaptacao ao ambiente onde foi realizada a acao;

* Engajamento e motivagao

* Comunicagao, didlogo e relacionamento interpessoal

* Busca por solucoes de problemas ou conflitos durante a agao

* Flexibilidade em relacao as atividades propostas ou situagoes vi-

venciadas

* Capacidade de trabalhar em grupo com objetivos comuns

* Lideranca e capacidade de mobilizar e envolver os demais integrantes

* Cumprimento dos objetivos propostos

* Criatividade e proatividade para desenvolver novas atividades na

acao ou aprimorar as existentes

* Aprendizagem pessoal (0 que agregou)

* Vivéncia prética dos valores corporativos
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O Team Building Social e o Voluntariado tém em comum o fato de se-
rem oportunidades de vivenciar de forma préatica os valores pessoais e cor-
porativos, de melhorar o relacionamento interpessoal e também ampliar o
conhecimento e entendimento pelo grupo sobre a Responsabilidade Social
da empresa. Mas diferem na estratégia de comunicar.

A comunica¢do de um programa de voluntariado envolve a mobili-
zacgdo para a acao e tem uma ampla divulgacido dos resultados, inclusive
como forma de estimular outras participagoes.

O Team Building Social € um convite direto a um grupo fechado de
determinada drea. Nesse caso, a comunicagao tem como objetivo sensibi-
lizar sobre o papel de cada um no projeto, ampliar o conhecimento sobre
a causa e a entidade que recebera o grupo e detalhar a execugao para que
possam se envolver no planejamento sempre que for possivel.

Normalmente sao realizados dois relatorios de resultados. Um mais fo-
cado no desempenho da equipe, que € apresentado em conjunto com ges-
tores de RH aos participantes. Outro, com fotos, depoimentos da entidade
e beneficiados, como uma forma de valorizar a acao e deixar um residual
importante em relagao ao projeto realizado e experiéncias vivenciadas.

Uma experiéncia de engajamento de lideranca

O cenario envolve uma induastria farmacéutica presente em 70 paises,
posicionada entre as dez maiores no Brasil e com 2000 empregados. A dire-
toria de Recursos Humanos e a geréncia de Comunicacao tinham o desafio
de fortalecer e ampliar as acoes de Responsabilidade Social alinhadas ao seu
core business (saide) de forma a refletir em toda sua cadeia de valor.

A estratégia assumida pela lideranca (diretoria executiva) foi investir
na disseminacao dos valores corporativos, estimular sua prética e ampliar
a visao do negodcio e seu impacto na sociedade, para que esses elementos
fossem entendidos pelos empregados de forma mais integral e sistémica.

Com esse prop0sito definido, em 2011 a empresa deu inicio a uma pro-
funda revisao de sua politica de responsabilidade social. Como autodiag-
nostico, recorreu aos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social para
avaliar o nivel de incorporacao de suas praticas gerais em responsabilidade
social e dar direcionamentos ao planejamento. A avaliacao interna demons-
trou que especialmente o quesito “comunidade” precisava de mais atencao.

Foi criado um novo posicionamento, consolidado em uma “Vocacao
Social”, que sintetiza o compromisso com a promo¢ao do bem-estar e qua-
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lidade de vida e comecou a ser o fio condutor de toda a atuagdo em Res-
ponsabilidade Social na empresa. Uma vez definida e validada, o passo
seguinte foi buscar o comprometimento e apoio das liderangas a fim de
trazer a vocacdo para a pratica, nas comunidades onde atua.

As diretorias se tornaram catalisadoras da iniciativa, o que acelerou
significativamente o planejamento inicialmente previsto, inserindo de for-
ma definitiva a responsabilidade social e 0 engajamento dos stakeholders
no foco estratégico da companhia.

Como mostrar o compromisso da lideranca com a vocagao social?
Como promover o engajamento da equipe? Como traduzir a vocagao em
acoes praticas alinhadas aos valores corporativos de forma que todos pu-
dessem se comprometer?

Era preciso dar o exemplo: o Comité Executivo, formado pelo presi-
dente e dez diretores, optou por inovar radicalmente a forma de realizacio
do Team Building do grupo.

Ao invés dos usuais desafios esportivos (subir montanhas, velejar, rali),
0 comité executivo aceitou a sugestdao de assumir um desafio social. Foi
uma escolha da equipe em relacdo a outras possibilidades mais faceis, mais
comuns e talvez mais ludicas, que gerou grande repercussao interna em
func¢ao do ineditismo da proposta para a empresa.

A iniciativa envolveu uma atividade de dois dias na comunidade do
entorno da fabrica no interior de Sdo Paulo. O grupo reformou, decorou e
equipou um abrigo de criancas e adolescentes.

As atividades foram planejadas e executadas em time, com o objetivo
unico de melhorar o espaco onde vivem 60 criancas e adolescentes que
tiveram seus direitos basicos violados ou ameagados, muitos pela propria
familia. Uma nova casa melhorou a autoestima e a qualidade de vida deles.

Os participantes puderam conhecer de forma mais aprofundada o per-
fil e contexto social dos beneficiados, o que foi decisivo no comprometi-
mento, na conducdo do projeto e nos resultados alcangados.

A partir dessa experiéncia piloto, os gestores da empresa comegaram a
ver esse modelo como mais uma forma de inspirar suas equipes. Mobilizar
€ assegurar a cooperagao necessaria para que todos assumam diferentes
papéis num projeto pontual, mas intenso. Uma forma coletiva de alcance
de objetivos comuns e de exercicio de cidadania, em que se tornam agentes
de valorizagao e disseminacdo da Vocagao Social da empresa.

A ideia do Team Building Social se disseminou e se consolidou in-
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ternamente desde 2012 com forte engajamento das areas de Financas,
Juridica, Compliance, Regulatéria, Farmacovigilancia, além da diretoria
das fabricas. Assim, também como forma de ampliar o impacto de sua
atuacao social, foi estruturado um Programa de Voluntariado Corporati-
vo para fortalecer sua presenca nas comunidades de forma mais sistema-
tizada. Vale ressaltar que o Team Building Social € parte de um programa
mais amplo e continuo de treinamento e desenvolvimento de pessoas
realizado pela empresa.

Mas havia ainda outro desafio: fazer com que a Vocagao Social tivesse
acgOes praticas, capazes de mobilizar e engajar a forca de vendas presente
em todo o pais.

Esse grupo de profissionais, os chamados Representantes, tem uma
dindmica de trabalho que envolve muitas viagens, visitas médicas, conven-
¢oes de vendas regionais e nacionais, o que dificulta a mobilizagao pela
falta de tempo livre na agenda.

Apesar da dispersao geografica e limitacoes de tempo, foram realiza-
das 65 acoes de 2012 a 2015, beneficiando cerca de 3600 criancas e ado-
lescentes com o engajamento direto de 670 voluntérios. Assim, a vocagao
social chegou até as equipes de forca de vendas em quase todo o pais.

Uma equipe técnica especializada em projetos socioeducativos plane-
jou as atividades de forma que pudessem refletir a vocagao social, para que
fossem um reforco claro e efetivo da pratica dos valores corporativos €, ao
mesmo tempo, ludicas, divertidas e prazerosas para os envolvidos.

Essas acoes envolveram esporte, lazer e cultura, orientagdoes em satde,
brincadeiras, jogos, artesanato, reforma de espacos, passeios, entre outras
propostas personalizadas em fun¢ao do perfil de cada grupo. Ao final ha
sempre uma festa para comemorar o encontro com as criangas, jovens,
idosos e funcionarios da entidade.

A experiéncia demonstra que o projeto se configura como forma de
sensibilizacdo e motivacdo para que o grupo realize outras acoes, inde-
pendentemente do apoio da empresa, na propria entidade visitada ou em
outras de sua comunidade.

Engajar, compartilhar valores e propositos

Os depoimentos dos voluntarios, espontaneos ou via pesquisa, além do
feedback das entidades beneficiadas, sao essenciais para o aprimoramento
continuo dos projetos realizados, tanto em termos de Voluntariado como
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em relacdo ao Team Building Social, além de ser um forte indicador de que
a estratégia de engajamento foi acertada.

O engajamento social beneficia a comunidade local e estreita vinculos.
Estimula o desenvolvimento de competéncias e habilidades, espirito de
grupo, resiliéncia, capacidade de ouvir e de entender novos cenarios. E,
finalmente, contribui para que todos se desenvolvam como profissionais e
como cidadaos.

Nessa industria farmacéutica, o caminho para esse desafio tem sido es-
timular e promover a pratica dos valores corporativos no dia a dia com o
engajamento dos empregados em uma visao mais ampla, integral e sistémica
do negdcio e da sociedade. Mas nao existe um modelo certo e tnico, pois €
preciso entender e respeitar a cultura e a diversidade em cada organizacao.

O relato aqui apresentado € parte de uma vivéncia de mais de 20 anos
em comunicacao corporativa e responsabilidade social e, principalmente,
de propdsitos. Um processo continuo de aprendizagem, evolucao pessoal
e profissional ainda em curso.

Benjamim Franklin (1706-1790), um homem forte no iluminismo, jor-
nalista, inventor, cientista, ministro, lider da Revolucdo Americana, enfim,
uma pessoa movida por causas, dizia: “Tu me dizes, eu esqueco. Tu me
ensinas, eu lembro. Tu me envolves, eu prendo”.

Da mesma forma, fica a convicgao de que, sim, € possivel envolver, en-
gajar e aprender; desde que seja pelo coracao, pela causa, com o desejo de
cuidar e acreditando sempre no legitimo e verdadeiro propdsito da pratica
do discurso
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A comunicacao com empregados humanizada:
as possiveis contribuicoes das relagoes publicas
na experiéncia do Grupo BIOFAST

Solange Moura

Este ensaio, inspirado nos resultados do trabalho de mestrado da au-
tora, trata das mudancas a que assistimos na sociedade e das relacoes das
pessoas no trabalho. A partir dai se pergunta como as relagoes publicas po-
dem contribuir na busca de caminhos capazes de valorizar os empregados
e humanizar a empresa. O olhar profundo para a comunicacao do Grupo
BIOFAST ajuda a construir um referencial sobre o tema, que € apresen-
tado a seguir.

As organizacoes vém mudando seus conceitos e alterando suas prati-
cas gerenciais tendo em vista a rapidez das transformacdes econdmicas,
politicas, sociais e culturais que estdo ocorrendo no mundo. Elas estao
percebendo que € importante valorizar o empregado, pois € seu ativo mais
importante, e também porque as pessoas em suas atividades laborais de-
vem ser vistas como parceiros € ndo como recursos econdmicos.

Nos ultimos anos, muitos estudiosos, como Antunes (2009), Chiavena-
to (2010), Silva (2008) e Vergara (2007), tém afirmado que o que vale hoje
€ o capital humano e intelectual e ndo somente o conhecimento técnico.
Outros, como Drucker (1993), mostram que o conhecimento nao ¢ mais
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um recurso, mas o recurso, demonstrando a supremacia do elemento hu-
mano em relacdo aos demais. Drucker ja preconizava que no século XXI a
sociedade passaria por uma transicao — da era do conhecimento para a era
da sabedoria — e as liderancas transformadoras seriam responsaveis por
manter vivos e atualizados ndo s6 a missao, visao e valores da organizacao,
mas também a valorizagao e o aprimoramento continuo dos relacionamen-
tos internos e externos associados a maiores niveis de integridade, coope-
racao, compromisso e respeito muatuo.

No século XXI, muitas empresas insistem em ter nos resultados finan-
ceiros o centro de seus objetivos e para isso submetem seus empregados
a uma obsessao sem fim, mostrando como o sistema capitalista ¢ ainda o
mentor da sociedade. Nessa situacdo, os empregados comegam a sentir
medo, como consequéncia da perda do prazer de trabalhar, e, em segui-
da, surge a desconfianca nos colegas. Segundo Dejours (1994), o medo da
lugar 2 agressividade, ao 6dio e ao rancor. O medo faz sofrer. E preciso
se defender. E as estratégias de defesa sao dificeis de construir e manter,
mas quando sdo solidamente constituidas transformam profundamente a
personalidade. E o que certos autores chamam polidamente de a corrosao
do carater. Um exemplo do resultado da pressao e estresse por que passam
os trabalhadores ¢ o suicidio. Segundo este mesmo autor, os suicidas nos
locais de trabalho traduzem, sobretudo, o desmoronamento da ajuda mu-
tua, da solidariedade e da cooperacdo. Os suicidas sdo a manifestacado mais
terrivel da solidao e do “cada um por si” que se estende sobre o mundo
do trabalho com o desenvolvimento das novas formas de organizacao do
trabalho, de gestao e de gerenciamento.

Passadas as abordagens da administracao cientifica de Frederick Taylor
em 1903 e as teorias classicas de Henri Fayol em 1976, é chegado o mo-
mento de ver o empregado como capital intelectual dotado de capacidade
para influenciar nas decisoes da empresa e engajado aos objetivos organi-
zacionais. Esta € a visdo que todas as organizacOes deveriam ter. As em-
presas precisam aprender a motivar e valorizar seus clientes internos para
posteriormente atingir os clientes externos.

As relagoes publicas como fungao estratégica podem ajudar a empresa
a melhorar seus relacionamentos com seus empregados mediante um pro-
cesso de humanizagao, capitalizando as pessoas como parceiras.

Se os relacionamentos sdo uma forma de aproximar os publicos da or-
ganizagao, € preciso em primeiro lugar conquistar a confianca do empre-
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gado para que ele se comprometa e se engaje nos objetivos da organizacao,
aumentando e melhorando os niveis de produtividade e ajudando a cons-
truir o sucesso da organizacao.

Desta forma, a questdo da humanizacio nas organizacoes nunca foi tao
relevante como no mundo atual. A valorizagido das pessoas como ativos é
um grande desafio para o mundo dos negocios, pois elas ainda sao medidas
como custos e recursos. Porém, as pessoas nao se encaixam na definicao
estritamente financeira de um ativo, pois ndo podem ser negociadas a von-
tade. A contribui¢ao de cada uma também nao pode ser avaliada segundo
os principios financeiros tradicionais.

As relacoes publicas, ao contribuirem para harmonizar os relaciona-
mentos entre os publicos, também colaboram para a humanizacao espe-
cialmente dos trabalhadores, o foco do presente estudo. As relagdes pu-
blicas, como funcao estratégica de gestao dos relacionamentos, analisam
cendrios, classificam publicos e elaboram planos de agdes com o objetivo
de atender aos objetivos organizacionais. Ao fazerem isso, as empresas se
humanizam, pois colocam o discurso na pratica e garantem as pessoas o
desenvolvimento humano e suas competéncias profissionais.

Os profissionais de relacoes publicas estao cada vez mais conscientes
sobre as questdes da humanizacdo nas organizacOes como emergentes €
prioritdrias e nao podem mais permanecer passivos e enclausurados na co-
municacao técnica e instrumental. Eles devem considerar o fator humano
como preponderante; e ainda as interacoes sociais, as relagdes humanas,
as necessidades, desejos, expectativas das pessoas que vivenciam o cotidia-
no nas e das organizacoes.

O processo de comunicacao € mediado por numerosos fatores, tendo
como preponderante o fator humano, e o profissional de relagoes publicas
pode contribuir, por meio da pratica do didlogo, na humanizacdo dos rela-
cionamentos entre as pessoas nas organizacoes.

A importancia do capital humano e intelectual para a vida das organiza-
coes no século XXI

Na segunda metade do século XX, grandes mudancas e transformagoes
comecaram a influenciar o cenario mundial, principalmente nos modelos de
gestao e na forma das organizacoes comportarem-se interna e externamente
junto aos seus publicos. Para tanto, as organizacOes tiveram de se adaptar as
mudangas impostas pelo fendmeno da globalizagio e pela tecnologia, prin-
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cipalmente no uso das telecomunicagoes e da informatica, promovendo al-
teracOes radicais na forma de relacionamento entre as pessoas.

Dessa forma, as organizacdes precisaram buscar agilidade, mobilidade,
inovacao em seus processos, além de mudar os modelos de gestdo para
enfrentar uma nova realidade.

Hoje as organizagoes estao buscando um novo tipo de lideranca corpo-
rativa ao mesmo tempo em que buscam pessoas que tenham seus objetivos
individuais alinhados aos objetivos organizacionais. Lideranca baseada em
valores que “encontrem um equilibrio dindmico entre os interesses da cor-
poracao, dos trabalhadores, da comunidade local e da sociedade”, como
defende Barrett (1998), e pessoas que, além das qualificagdes profissionais
exigidas, como formacao profissional e conhecimento acumulado, sejam
empreendedoras, reajam bem e rapidamente as mudangas, sejam compe-
tentes e tenham capacidade de negociar e foco nos resultados.

As mudancas que aconteceram nas empresas no século XX nao foram
somente estruturais, mas, sobretudo, culturais e comportamentais, trans-
formando o papel das pessoas que as compoem.

O capital humano ou intelectual tornou-se um dos mais importantes
ativos de uma organizacdo. Quem detém o conhecimento sao as pessoas
que as constituem e sao, segundo nos lembra Chiavenato (2010), uma
vantagem fundamental, cabendo todo o investimento no desenvolvimen-
to de talentos.

Na visao de Barrett (1998), a tinica alternativa atual realmente eficien-
te e eficaz para conquistar a desejada competitividade e assegurar a pe-
renidade das organizagOes € entender que empresas nao existem apenas
para produzir bens e servigos. Sdo comunidades de pessoas, entidades vi-
vas. Para liberar seu potencial maximo, seria preciso, portanto, “liberar sua
alma”. Ou seja, construir uma cultura corporativa baseada na participacao
e em valores compartilhados, em que as pessoas encontrem nao apenas
recompensas materiais, mas também realizagao pessoal.

Barrett alega que seria possivel alcancar, em vez de mudangas pontuais,
o patamar da transformacao profunda, da evolucao e inovacdo permanen-
tes sem as quais qualquer empresa no ambiente competitivo de hoje esta
fadada ao insucesso. Desse modo, o lucro deixaria de ser o foco imediato
e prioritario. Na empresa regida por valores éticos, voltada para a excelén-
cia dos processos e das relagoes com empregados, clientes, fornecedores e
comunidade, o lucro sera decorréncia.
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Diante do que foi discutido até aqui, a conclusao é que hoje se deve
valorizar, nas organizacoes, o capital humano entendido como o recurso
do saber, do conhecimento, da criacao, proporcionando a diferenca nas
organizacOes, tornando-as mais competitivas e lucrativas, mas também
permitindo que o homem consiga se realizar e alcancar seus objetivos.

Portanto, na medida em que as organizacOes comecam a valorizar e
reconhecer o ser humano como prioridade estratégica, havera espaco para
que as pessoas convivam em um clima de liberdade, afeto, criatividade,
solidariedade e expressem, por meio do dialogo, sua espiritualidade, me-
lhorando a convivéncia, o desempenho pessoal, a produtividade e conse-
quentemente o desempenho das empresas.

Compreender a importancia do didlogo nas relacoes humanas, procu-
rando exercer o social da comunicagao, institucionalizando a humanizagao
nas interacOes sociais € na valorizacdo do ser humano € o ponto primordial
para que as relacdes publicas possam contribuir com o processo de huma-
nizar as relacoes interpessoais dentro das organizagoes brasileiras. Gosto
de lembrar, aqui, as palavras de Terciotti (2008), no artigo “O poder, a
comunicacao e o didlogo no ambiente organizacional”, para quem didlogo
¢ um meio que nos permite compartilhar significado e exercer a lideranca
participativa.

A comunicacao, por meio do uso da palavra e de uma linguagem ade-
quada, pode ser um meio para resgatar € humanizar as relagoes interpes-
soais. E que isso s6 depende dos lideres das organizacoes, que devem estar
abertos a transformar seus discursos, ditados com racionalidade, em dialo-
gos, reconhecendo e respeitando as significacdes sociais, a diversidade cul-
tural e os diferentes niveis de complexidade e profundidade nas interagoes
subjetivas e dialogicas.

A realidade € que, se ndo fossem as pessoas, as empresas nao existi-
riam, e hoje o grande desafio dos lideres € utilizar uma comunicacio ade-
quada para engajar seus empregados. O lider precisa perceber que nao
¢ utilizando poder, e a autoridade que lhe € intrinseca e concedida pelo
cargo, que ele conseguira engajar seus liderados; ser lider hoje € conduzir,
compartilhar, respeitar e conquistar a confianga do empregado e conseguir
engaja-lo na missao da empresa.
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Case: Grupo BIOFAST

Para ilustrar o que estamos propondo, vamos abordar o contexto didrio
do Grupo BIOFAST, por meio de um conjunto de diferentes técnicas de
pesquisa, que, juntas, contribuem para o entendimento da questao proposta.

Procurou-se verificar detalhadamente o ambiente organizacional, o com-
portamento das pessoas e as agoes desenvolvidas pela area de comunicacao.

Num primeiro momento, uma pesquisa quantitativa buscou identifi-
car como as relacoes publicas podem contribuir com o processo de hu-
manizacao nas relagoes interpessoais na organizacao estudada e entender
como se dd a pratica dialdgica entre empregados e gestores da organizagao
estudada. Vinte e trés por centro dos empregados (133 pessoas) da area
administrativa, localizada no bairro do Jaguaré, Zona Oeste de Sao Paulo,
e do ntcleo técnico operacional (unidade central, instalada no bairro da
Chacara Santo AntOnio, na Zona Sul da capital paulista), responderam ao
questionario.

Uma pesquisa qualitativa teve como objetivo identificar o discurso dos
executivos da alta administracao sobre a pratica da humanizacao na em-
presa e também verificar como eles definem e valorizam ou nao o processo
de comunicacdo na companhia. A técnica utilizada foi a entrevista em pro-
fundidade com os gestores da empresa e todas foram realizadas pessoal-
mente pela pesquisadora. Vinte e cinco executivos, incluindo o presidente,
foram entrevistados.

A pesquisa de observacao participante tratou de verificar o cotidiano
dos gestores e empregados da organizacdo mediante a presenca da pes-
quisadora nos locais de trabalho. Foi possivel manter um didlogo com os
empregados para conhecer como as pessoas se sentiam vivenciando o dia
a dia da organizacao.

Para complementar o olhar sobre o contexto da empresa, ainda foram
identificados e descritos todos os materiais institucionais e mercadolégicos
produzidos por ela com o objetivo de verificar se a dimensao da humani-
zacdo, que faz parte do discurso da empresa, estd presente nos referidos
documentos.

Este conjunto de pesquisas nos ajudou a entender que a organizacao
tem passado por varias mudancas para conseguir alinhar os objetivos orga-
nizacionais mediante a contratacao de executivos qualificados, como foi o
caso da profissional de relagoes publicas.

A gestora contratada em 2011, formada em Relacoes Publicas pela Facul-
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dade Césper Libero, assumiu o Departamento de Marketing e, entre as fun-
coes desempenhadas, incorporou a comunicacdo interna e externa com o ob-
jetivo de melhorar o relacionamento entre os diferentes publicos da empresa.

Um resultado que se pode aferir € que a maioria dos gestores demons-
trou falta de compreensao sobre as atividades de relacdes publicas. H4 o
entendimento por parte de todos os lideres entrevistados de que a comu-
nicacdo € vista como a elaboracao de instrumentos, seja o boletim, seja
o mural ou outras pecas comunicacionais. Falta o entendimento de que
comunicacao € processo permanente, dindmico e continuo e estad presente
no cotidiano da vida organizacional. Se, como afirma Ferrari (2011), en-
tendemos que o processo da comunicacao se da a medida que as pessoas
constroem, compartilham, discutem e trocam significados — tornando-se
capazes de elaborar uma narrativa coletiva, fruto de suas relagoes, que
reforcam seu territorio de credibilidade e, portanto, redefinem seu espago
de competéncia e suas metas —, existe um caminho a ser construido.

Dessa forma, se nao ha a compreensao do conceito de comunicagao por
parte dos gestores, as relagoes publicas, como atividade de relacionamen-
to, nem existem como estratégia de aproximacao dos publicos estratégicos.

Desde 2011 o Departamento de Marketing desenvolve fungoes ligadas
as relagoes publicas, apesar de essas funcoes nao terem sido reconhecidas
pelos executivos durante a entrevista. Na percepgao deles, relacoes publi-
cas sao a atividade que promove o0s instrumentos de comunicacao. Poucos
gestores da drea administrativa e também do nucleo técnico central desta-
caram acreditar que, a partir da contratacido da nova gerente de marketing,
vem ocorrendo melhor integracao entre as areas e que os relacionamentos
interpessoais melhoraram.

Um segundo ponto a destacar na andlise, segundo os gestores, € a exis-
téncia da disputa de egos e politicagem entre os executivos dos niveis estra-
tégicos. Verificou-se, nas entrevistas, que a maioria dos gestores tem pouco
tempo de empresa, o que pode ter causado desavengas com os demais,
com mais tempo de casa. Todas as transformagoes ocorridas na organiza-
¢ao nos ultimos trés anos demonstram que as liderancas estao alterando
os elementos da cultura organizacional. Como consequéncia, os gestores
afirmam que nas relagoes interpessoais ha certa imaturidade e a justifica-
tiva € que as pessoas tratam os problemas organizacionais como pessoais €
nao agem profissionalmente.

Em contrapartida, as respostas dos empregados mostram que existe
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um nivel razoavel de respeito entre as pessoas, reforcando que as disputas
estao no nivel estratégico da empresa e nao no operacional e administrati-
vo. Trata-se de um tema de cultura organizacional e, portanto, a lideranga
deve rever sua missao, visao e valores com o objetivo de diminuir os focos
de resisténcia ou desavengas entre os lideres.

Se as disputas ocorrem entre os executivos, observou-se que, nos niveis
inferiores, o respeito mutuo e o didlogo ocorrem entre o gestor e seus em-
pregados. Os gestores comunicam-se bem com seus liderados e isso € con-
firmado pelos empregados ao se posicionarem de maneira razodvel. Outro
ponto de destaque sao algumas diferencas entre empregados da area ad-
ministrativa e o nacleo técnico central, sendo que no primeiro as respostas
sao mais positivas. Talvez isso esteja ocorrendo porque esse grupo esta
alojado num edificio novo e com boas condicoes fisicas.

Nos resultados obtidos com os empregados da drea administrativa e do
nucleo técnico central, uma diferenca chamou a atencao: quando questio-
nados se a organizacao respeita os direitos humanos, na area administrativa
83% afirmaram que sim, enquanto no Nucleo Técnico Central somente 37%
se posicionaram de forma favoravel, e 20% responderam negativamente.
Isso confirma o que verificamos nos estudos realizados pelo Instituto Bobbio
(2009/2010), que constataram que ha evidéncias importantes de tratamento
discriminatorio ou desigual no ambiente de trabalho e que sao percebidas
discriminacOes contra grupos sociais especificos dentro das empresas. Den-
tro do nucleo técnico central, isso pode estar acontecendo para que os em-
pregados tenham essa percep¢ao demonstrada nos resultados da pesquisa.

Outra discrepancia nos resultados entre a drea administrativa e o na-
cleo técnico central € se a comunicagio interna é baseada na verdade: 46%
dos entrevistados da 4rea administrativa sinalizaram positivamente, en-
quanto somente 18% dos respondentes do nucleo técnico veem dessa for-
ma. Como a comunicacao predominante € verbal entre o lider e seus em-
pregados, verificou-se que esta vai depender da forma como cada gestor
repassa as informacgoes para seu grupo. Na percepcao dos empregados do
nucleo técnico, ndo € totalmente satisfatoria a forma com que cada gestor
transmite a comunicagao porque talvez nao reflita credibilidade. Segundo
Marchesi (2005, p. 45), os gestores da organizacao, “se quiserem obter su-
cesso, devem em primeiro lugar dirigir suas atencOes para as necessidades
de comunicagao de seus colaboradores”.

Por ultimo, observou-se que os gestores percebem que seus emprega-
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dos encontram-se satisfeitos com o desempenho no trabalho e que pro-
curam respeitd-los e reconhecer seus esforcos. As insatisfacoes presentes
estao relacionadas com assuntos intrinsecos a qualquer organizagao, que
sao: salarios, beneficios, infraestrutura, entre outros.

O Grupo BIOFAST deve incrementar a atividade a partir do agir co-
municativo, expondo a alta administracao os pontos de vista diferentes dos
diversos publicos de interesse da organizacao, as criticas € 0 quanto € ne-
cessario construir relacionamentos humanizados. Esta postura esta muito
proxima do negdcio do Grupo BIOFAST, uma vez que a visao critica de
relagoes publicas esta relacionada com a definicao do espago de entendi-
mento dos empregados e de uma maior integracio entre os gestores € 0s
niveis inferiores da hierarquia organizacional.

Partindo dessa premissa, constatou-se que, no Grupo BIOFAST, o De-
partamento de Marketing vem, desde 2011, ampliando seu leque de acgoes,
que tém como objetivo humanizar as relacoes dos empregados por meio
de uma maior integragao e nao somente com veiculos de comunicacao.

Verificou-se que a maioria dos gestores procura ouvir seus subordina-
dos, suas sugestoes e criticas e as levam ao conhecimento da alta adminis-
tracdo. Nota-se também que ha por parte da organizagdo boa vontade em
melhorar e humanizar as relagdes interpessoais.

No Quadro 1, uma comparacao entre os conceitos de varios autores —
Antunes (2009), Barrett (1998), Chiavenato (2010), Costa (2004), Ferrari
(2011), Grunig (2011) LEtang (2005), Vergara e Branco (2001) — trabalha-
dos no referencial tedrico e os resultados apurados nas pesquisas.

Um dos grandes desafios da organizacao hoje ¢ ter uma lideranca que
seja capaz de repensar a empresa, analisando sua missao, visao e valores para
estabelecer politicas que sejam claras e possam ser praticadas por todos.

Outro desafio que a organizagao tem € atrair bons profissionais e con-
seguir reté-los procurando encantar as pessoas que dela fazem parte e ali-
nhé-las aos seus valores e objetivos organizacionais. A alta administraciao
tem uma visao clara sobre a importancia de reter os talentos e engajar
esses profissionais para que se sintam fundamentais a organizagao e se
tornem o grande diferencial competitivo da empresa.

E possivel concluir que a organizacio tem como objetivo tornar-se uma
empresa humanizada, que respeita e valoriza seus empregados e procura
satisfazer suas necessidades, mas ainda tem alguns pontos relevantes que
precisam ser melhorados.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Entre esses aspectos a melhorar, podemos citar o entendimento por
parte de seus colaboradores sobre sua cultura organizacional, ter uma
lideranca transformadora que encante, incentive entusiasticamente seus
empregados por meio de comunicagao dialdgica e uma comunicacao inter-
na pautada na verdade, na transparéncia, que contribua para diminuir as
disputas, as vaidades e principalmente os ruidos que geram conflitos entre
as pessoas.

Conceitos do referencial tedrico Resultados obtidos nas pesquisas

Declaragdo Universal dos Direitos Humanos - Respeito a |Segundo a percep¢do de 55% dos empregados do nicleo
dignidade da vida técnico, a empresa ainda ndo respeita plenamente os
direitos humanos nem lhes assegura totalmente.

Entre os empregados da area administrativa, 83%
acreditam que a empresa ja estd cumprindo seus
deveres.

Humanizagao - o trabalho se humaniza por meio de Na organizagdo verifica-se que a comunicagdo é baseada
relacionamentos continuos e permanentes, por praticas |na verdade e no respeito mutuo, trago confirmado pelos
éticas e por uma comunicagdo eficiente e transparente. |resultados obtidos na drea administrativa, 92%; no
nucleo técnico, 45% dos empregados posicionaram-se
positivamente. Os relacionamentos interpessoais dos
empregados sdo considerados bons, tanto com seu
superior direto quanto com seus colegas de trabalho.
Percebe-se que os empregados demonstram que a
organizagdo da indicios de uma empresa humanizada.

Gestores devem ter um comportamento direto e Verifica-se que 76% dos empregados da area
objetivo com seus liderados. A humanizagéo esta administrativa e 66% do ntcleo técnico afirmaram que
presente em todas as formas de comunicagdo com o seus gestores tém comportamento respeitoso e
empregado e também nas politicas e diretrizes demonstram considerac¢do na forma de trata-los. Mais
organizacionais. uma vez constata-se que a organizagio esta no caminho
da humanizagéo.
Modelo de gestdo é a base para uma organiza¢do Nos ultimos anos, a organizagdo tem se esfor¢ado para
sobreviver na era da vulnerabilidade. A gestdo é alcangar melhores resultados, porém a estratégia de
responsavel pelo espago de comunicagio e pela rapidez |contratagdo de executivos renomados do mercado ndo é
com que a organiza¢do se protege e reage contra as suficiente. E preciso que, antes disso, a empresa mude
ameagas, sejam internas ou externas. seu modelo de gestdo e tenha politicas e diretrizes claras

para atuar de forma transparente e ética com todos os
seus publicos.

Relagdes publicas como fungdo estratégica que Verificamos falta de clareza e entendimento sobre a
administra relacionamentos é responsavel por melhorar |funcao de relagdes putblicas como gestdo estratégica e
o processo de comunicagdo com os diversos publicos da |como esta atividade pode contribuir para que a
organizagdo, e como resultado é possivel conseguir organizagdo tenha sucesso alcangando sua misséo e
maior comprometimento de todos na organizagao. objetivos. A alta administra¢do ndo percebe que as
relagdes publicas podem influenciar os publicos de
interesse e efetivamente conseguir o comprometimento
e 0 engajamento dos empregados aos objetivos
organizacionais, garantindo o sucesso dos negoécios.

Quadro 1 - Conceitos do referencial tedrico X resultados obtidos nas pesquisas
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Gestao da comunicacao com empregados:
o papel do planejamento
e dos veiculos organizacionais

Bruno Carramenha

O autor fala sobre a importancia do planejamento da comunicacao nas
organizacdes, focalizando o papel dos veiculos. E um convite para tirar os
veiculos de uma condi¢cao administrativa e operacional e coloca-los como
parte fundamental da constru¢ao de uma proposta de valor, condizente
com 0s objetivos da organizacgao e as aspiracoes dos empregados.

Os nomes que compoem o titulo deste ensaio ndo deveriam andar se-
parados jamais quando se trata da gestdo da comunicacdo com emprega-
dos. Todos tém uma funcao fundamental nos processos de comunicacao
nas empresas, no entanto, a efetividade dos papéis que desempenham de-
pende, primordialmente, do grau de maturidade da drea que os gere.

Nos ultimos anos, € notavel uma mudanca significativa na abordagem
dos conceitos — planejamento, veiculos e campanhas —, tendo em vista a
primazia que a pratica da comunicacdo com empregados vem ganhando.
Nao necessariamente, mas indiretamente, 0 aumento do grau de maturi-
dade esta relacionado a uma seniorizagao da fungao.

Nos cenarios em que a gestao da drea responsavel pela comunicacao
com empregados esta relegada aos niveis operacionais das organizagoes,
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muitas vezes sem acesso as discussoes estratégicas da lideranga sénior, é
natural que se limite a cobertura de eventos e a reproducdo de informacao
factual, o que acarreta na producao de veiculos e campanhas como ativi-
dade-fim da area. A tendéncia, neste caso, € que seja percebida apenas
como despesa para as organizacdes, visto que € praticamente impossivel
justificar que a geragao de conteudo, por si sO, contribua com o0s negdcios
da empresa. Estabelece-se, entdo, um circulo vicioso, conforme demonstra
a figura a seguir.

Circulo vicioso da area responsavel pela comunicacio com empregados

Area sob gestéo de
empregados em
nivel operacional

Nao se justifica o Dificuldade de
investimento para acesso a estratégia
crescimento da corporativa

area

Area nao Falta elemento

demonstra valor
para a companhia

estratégico no
proposito da drea
de Comunicagéo

R

Veiculos e campanhas

Limita-se a cumprir
uma fungdo
administrativa e
operacional

T R

Sob a responsabilidade de empregados em niveis muito operacionais, a
area tem dificuldade de acesso as questOes estratégicas de gestao. Distante
daquilo que realmente importa para a companhia, a area se restringe a
fun¢ao de informar a base da companhia o que acontece na prépria base,
por meio de veiculos. A producao de conteudo, entao, sem propdsito claro,
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nao demostra resultado para a organizacao. A area, portanto, nao justifica
o investimento que recebe e, muitas vezes, se mantém apenas no cum-
primento de questdoes meramente administrativas pontuais ou até mesmo
para satisfazer a vaidade de alguns executivos.

Quanto mais préxima da lideranca sénior das organizacoes, a funcao se
torna mais estratégica e redefine seu escopo de trabalho, com base no (e com
vistas ao) planejamento de negdcios, assim, portanto, utilizando veiculos e
campanhas nao mais como o objetivo da drea, mas, sim, como ferramenta
de suporte para atingir os objetivos. Estes, bem tracados, claros, concisos e
mensurdveis, integrantes de um planejamento de longo prazo. Forma-se,
nesse segundo caso, um circulo virtuoso, conforme figura a seguir.

Circulo virtuoso da area responsavel pela comunicacao com empregados

Area sob gestao de
empregados em nivel

estratégico
Resultados mensurados e Envolvimento com as
alinhados as expectativas questoes criticas de
da gestao negocios

Planejamento de
comunicagao desenvolvido
sob uma perspectiva de
longo prazo, com metas
consistentes com a
realidade organizacional

C icag Veiculos e Comunicagdo
de lideranga campanhas informal

Neste espago, a producao dos veiculos e das campanhas divide o tempo do
profissional também com a gestao da comunicagio informal e com as estratégias
de parceria com a lideranga, ajudando-a a reconhecer e assumir seu papel de
comunicador. Este formato abre espaco para obtengdo de resultados que bene-
ficiam tanto a drea de comunicacao como a organizagao em termos de negaocio.
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Graus de maturidade

Estagio Maturidade

A comunicagdo ndo faz parte do Processo Estratégico do Negdcio. As agdes tém pouca
consisténcia com a estratégia. As atividades sdo principalmente pontuais, sem conexdo
entre elas. O foco da comunicagdo é fundamentalmente o desenvolvimento de veiculos de
comunicagdo. Ha pouco espago para o planejamento.

A comunicagdo tem poucas metas estabelecidas, normalmente ligadas a pardametros
2 quantitativos. Os veiculos ndo tém pauta ou periodicidade bem definidas. A drea chega a ser
surpreendida por comunicagdes feitas por outras areas, sem alinhamento.

A drea de comunicagdo interna ja é sentida como importante pela organizagdo, mas ainda
3 ndo cria demanda. Ela é orientada pela demanda da empresa, que nem sempre é
equilibrada em termos do que é mais importante para o negdcio.

A area de comunicagdo considera as implicagGes de seu trabalho nos planos de negdcio e os
traduz em agBes bem estabelecidas, com estratégias, indicadores de sucesso e metas claras,
4 acordadas com as areas de negdcio. Ha politicas e regras claras que regem o trabalho. O
planejamento esta sendo desenvolvido, porém ainda é fragmentado e a comunicagdo de
lideranga pouco relevante.

A pratica da comunicagdo relaciona-se claramente aos requerimentos do negécio. O foco é
5 onde e como a comunicagdo pode adicionar valor. As fungdes de cada veiculo sdo claras e a
comunicag¢do de lideranca é relevante em alguns momentos.

A comunicagdo faz contribuicdes de forma proativa sobre como pode dar suporte as
estratégias de negdcio, ndo sé por meio de veiculos, mas também por meio da gestdo e
6 acompanhamento da comunicagdo informal e da parceria com a lideranga. Planos regulares
de melhoria sdo realizados com base no feedback das dreas e do amadurecimento da
prépria equipe.

A adrea de comunicagdo é requisitada regularmente pelas diferentes areas da empresa e
7 contribui com o processo de aprendizagem organizacional, pois comunicagdo ja é vista como
uma competéncia.

A area de comunicagdo tem uma leitura fina dos processos estratégicos e das prioridades
empresariais. Os resultados de um ano — quantitativos e qualitativos — sdo usados como
aprendizado para o ano seguinte e se tornam referéncias do proximo passo de maturidade
exigido.

O planejamento da comunicagdo é revisado regularmente e melhorias sdo continuamente
9 implementadas. A comunicagdo atrai mais talentos e é vista como um espaco de amplo
aprendizado.

A estratégia de comunicagdo é realizada em termos de médio e longo prazos e o ciclo é
retroalimentado continuamente. A estratégia de comunicagdo é vista como referéncia no
setor e eventualmente até fora dele e contribui para um olhar ainda mais moderno sobre os
limites da eficiéncia da comunicacgdo interna.

Fonte: Carramenha, Cappellano e Mansi (2013, p. 96)

10

Como pode ser visto na tabela de Carramenha, Cappellano e Man-
si (2013), a maturidade da comunicacdo leva a constru¢ao de uma area
cujo objetivo central € contribuir para o alcance dos objetivos de negdcio.
Dessa forma, trabalhar a identidade corporativa e estimular a formacéao
de uma imagem positiva com o publico interno, por meio de um alinha-
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mento entre discurso e pratica, deve ter, em dltima instancia, o foco na
construcao de engajamento’.

Planejamento

Diretamente relacionado ao processo de gestao estratégica, o plane-
jamento € funcao basica da administragao de qualquer empresa. Pode ser
desenvolvido a partir de uma série de metodologias ou formatos, que, em
geral, dependem mais da preferéncia da organizacdo do que exatamente
da efetividade de um ou outro modelo.

O planejamento tem a fungao principal de preparar a empresa para
as situagoes futuras. Ao estabelecer os anseios organizacionais de curto,
médio e longo prazos e, portanto, as métricas de sucesso acerca daqui-
lo que se deseja alcancar, o planejamento compreende as estratégias e
agoes para contribuir com a tomada de decisao antecipada.

Premissa principal de um planejamento de comunicagao é que ele
esteja completamente alinhado com o planejamento de negdcios da or-
ganizacao. As entregas de comunicacao devem ser 100% vinculadas aos
objetivos organizacionais €, portanto, sao mais valorizadas quando esta-

@ belecem claramente seu vinculo com as prioridades de negdcios. Nem )
sempre os problemas tradicionalmente aparentes em um diagndstico de
comunicagao serao os primeiros a ser vinculados as necessidades cor-
porativas, mas, ainda assim, recomenda-se que, na tomada de decisao e
classificacao por prioridades de atuacgao, o profissional prefira as estraté-
gias e agoes que o ajudarao a demonstrar o valor da comunicagao aquilo
que a organizacao entende como prioritario.

E importante que a construcio de um planejamento de comunicacio
considere que sua entrega devera prezar pela eficiéncia, eficacia e efeti-
vidade, conceitos que, segundo Kunsch (2002), possibilitam maximizar os
resultados e minimizar as deficiéncias.

'Este formato, proposto por Carramenha, Cappellano e Mansi em 2013, serviu de base
para a construgao da Matriz de Maturidade, apresentada por Cynthia Sganzerla Provedel
no capitulo seguinte desta obra.
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Eficiéncia Fazer bem-feito, de maneira adequada, com reducao de
custos, desempenho competente e rendimento técnico.

Eficacia Liga-se a resultados — em fungao dos quais € preciso
escolher alternativas e agoes corretas, usando para tanto
conhecimento e criatividade a fim de fazer o que € mais
vidvel e certo.

Efetividade Relaciona-se com a permanéncia no ambiente € a
perenidade no tempo, no contexto da obtengao dos
objetivos globais.

Fonte: Adaptado de Kunsch, 2003

O planejamento, em uma é4rea de comunicacao, pode — e deve — ser
tratado sob duas perspectivas: como processo € como produto. No primei-
ro caso, assume uma fung¢ao gerencial essencial para o bom andamento da
area, assegurando coeréncia e antecipacdo na tomada de decisao. Deve
ser um processo de avaliacdo continua e englobar, em sua gestao, todas as
entregas da area de que gere a comunicacao com empregados. Garantira,
portanto, alinhamento entre toda acdo que € realizada — da producdo de
veiculos ao envolvimento direto na estratégia da companbhia.

Devera sempre ser iniciado por um levantamento de informagoes e
andlise de cenérios, resultando em um diagnoéstico que aponte a realidade
organizacional, as oportunidades de atuagao, potencialidades e fragilida-
des do ambiente comunicacional. Sera seguido por uma identificacao de
publicos — aqui vale a ressalva de que, mesmo em um planejamento vol-
tado para um publico aparentemente nico (o de empregados), € preciso
considerar suas diferencas. Nem todo mundo precisa saber sobre tudo com
a mesma profundidade, necessitando, portanto, de segmentacdo. As eta-
pas que se seguem na construcdo de um planejamento sdo defini¢ao de
objetivos, estratégias, estabelecimento de acoes, identificagdo dos recursos
a serem alocados e definicao das formas de mensuracao dos resultados.

Como produto, o planejamento se apresenta em forma tangivel de
plano de acao. Demonstra visualmente a relagdo que se da a cada agao
especifica da area de comunicagio com o plano estratégico de negdcios. E
ferramenta fundamental para alinhamento com a lideranca da companhia,
mostrando, com ldgica de comeco, meio e fim, o que a area se propoe a
fazer, quais sdo as entregas combinadas e como atingir os resultados espe-
rados. Existem diversos formatos para apresentar o planejamento como

234

‘ Miolo.indd 234 @

10/09/2015 12:29:52 ‘



produto e o mais recomendavel ¢ que a area de comunicagao utilize o
modelo em uso pelas demais dreas de negdcio da companhia em que atua.
Em carater ilustrativo, Carramenha, Cappellano e Mansi (2013) apresen-
tam uma sugestao de modelo de planejamento para a area de comunicagao
com empregados:

Objetivo
do
negocio

Sristvedal [atividacel Prioridade Periodo = Mensagens !\I!elos Indicadores  Metas
utilizados

comunicacao Acao

Fonte: Adaptado de Carramenha, Cappellano e Mansi (2013)

A primeira etapa consiste de identificar os objetivos do negécio, por-
tanto, nesse caso, sua redagao nio € — necessariamente — uma responsabi-
@ lidade da area de comunicagao, mas, sim, a identificagdo das prioridades
organizacionais com as quais a drea se encarregara de contribuir direta-
mente. E possivel, no entanto, que profissionais de comunicagio de algu-
mas organizagdes nao tenham acesso facilmente a essa informacéo, por
motivos que usualmente se apoiam no argumento de “confidencialidade”,
ou até que a alta gestao da empresa tenha dificuldades reais de descre-
ver em dois ou trés topicos seus objetivos prioritarios de negdcios. Nesse
caso, recomenda-se que, com base nas fases anteriores de levantamento
de informacoes e diagndstico, o profissional de comunicagao recomende e
valide a determinacao desses objetivos (que balizardo o plano de comuni-
cagdo) com a lideranga sénior da organizacao.

Definidos os objetivos do negdcio, sera possivel estabelecer de forma
tangivel como a comunicacao contribuird com eles, a partir da definicao
dos objetivos da comunicacao. Deverao ser redigidos de forma a demons-
trar com clareza com o que a area se compromete, devendo, em sua reda-
¢ao, minimizar a margem para questionamentos sobre a validade, relaciao
com o negdcio ou mesmo de entendimento da entrega comprometida.

Cada objetivo de comunicacao deverd ser desmembrado em pelo me-
nos uma ac¢ao de comunicacao, que, em conjunto, compora o plano de
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acoes de comunicagao para a companhia. Recomenda-se classificar es-
sas acOes em prioridades, pois se reconhece aqui que a volatilidade dos
nossos tempos nem sempre permite que consigamos aplicar tudo aquilo
que esta planejado — cortes de orcamento, reducdes de equipe e mudan-
cas de prioridades organizacionais fazem parte da realidade da gestao
contemporanea. Ao se estabelecer prioridades, ficard mais facil tomar
decisoes sobre eventuais cortes de agoes que precisem ser feitos ao longo
da implementagdo do plano. A definicdo do periodo de acdo também
pode, igualmente, ser modificada por fatores externos a gestao da comu-
nicagao, mas € importante que se estabeleca no momento da criacao do
planejamento, para ajudar tanto os profissionais de comunicacao quanto
a lideranca da empresa a ter uma visao temporal sobre e execucdo das
acoes ¢ a coleta de resultados.

A criagao de mensagens que serdo trabalhadas dentro de cada uma
das acoes preestabelecidas funciona como elemento norteador na cons-
trucao do contetido, independentemente das formas de veiculagdo. Elas
auxiliam na construcido de sentido da comunicagao produzida e tém a
funcdo de manter unidade e coeréncia sobre aquilo que € produzido. Em
sequéncia se estabelecem os meios de divulgagcao — que serao tratados
com detalhes mais adiante.

Por fim, o modelo considera também as formas de mensuragao de
resultados sobre as agoes propostas. A partir da identificacdo de indi-
cadores, a area de comunicacido estabelece um compromisso com sua
entrega efetiva a partir da realiza¢ao de determinada acao descrita. Sao
os indicadores que demonstram o que, efetivamente, se observara para
assegurar que os objetivos de comunicacao propostos foram atingidos ou
nao. Assim, aqueles devem sempre manter estreita relacdo com estes.
As metas, por sua vez, estabelecem, numericamente, os parametros de
sucesso € a forma de medir os indicadores determinados.

Assim, como processo, o planejamento precisa fazer parte do ponto
inicial de tudo aquilo que se desenvolve na comunica¢do com emprega-
dos - veiculos, campanhas, eventos, programas de face a face e todos os
outros. J4 como produto, € base para tornar estratégica a gestio de uma
area e, no caso da comunicacdo com empregados, veiculos € campanhas,
quando bem utilizados, contribuem com isso, como ferramentas neces-
sarias e eficientes.
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Veiculos

Ao observar a literatura contemporinea de Relagoes Publicas, per-
cebe-se 0 uso dos termos “veiculos”, “canais” e “meios de comunicacao”
— entre outros — como sindnimos, em referéncia ao meio de veiculacao
de contetdo corporativo interno. Os conceitos estao relacionados aos de
midias corporativas voltadas aos empregados. Midia, por sua vez, tem
sua etimologia ligada ao termo latino medium, cujo plural é media, e
designa “meio”.

Assim, a referéncia aos conceitos de “veiculos”, “canais” e “meios
de comunicagao” se da tanto sobre os meios fisicos por onde se propaga
determinada informagao quanto o uso de técnicas e ferramentas para
transmissdo de contetudo.

Podemos afirmar, entdo, que grande parte da atuacao dos profissio-
nais de comunicacao nas organizacdes estd vinculada a gestao dos pro-
cessos midiaticos. Importante mencionar que nao se trata apenas do que
€ produzido em veiculos formais, mas também o que circula nos fluxos
informais, no universo simbdlico, ou na cultura organizacional como um
todo. Em outras palavras, o conceito de processos mididticos, no contex-
to organizacional, se relaciona a produgao e reprodugao do discurso da
organizacdo, em todas as formas em que ele se apresenta.

Mais importante do que o nome que se usa para denominar 0os meios
de comunicagdo organizacionais, a discussdo deve recair, de fato, sobre
o seu papel.

Veiculos sao fortes instrumentos de trabalho da comunicacao com
empregados, e os profissionais da drea tém de se valer deles no dia a dia
de trabalho para contribuir com a consecucdo de seus objetivos. Devem
observar, no entanto, que a producao dessas ferramentas nao pode ser
tratada como o objetivo em si de uma area, mas, sim, efetivamente, como
um medium, uma ferramenta que dé suporte para uma gestao estratégica
da area. Dessa forma, € necessdrio assegurar um processo de avaliacio
constante dos veiculos mantidos por uma organizacao para que justifi-
quem o cumprimento de seu papel estratégico.

Os veiculos de comunicagdo tém uma fungao relevante na dissemina-
¢ao da comunicacao entre empregados, representando a materializacao
e unificacdo do discurso organizacional. Sdo, portanto, parte relevante
da gestao dos processos mididticos organizacionais, pois caracterizam a
intencionalidade na elaboracao deste, passando pela correta segmenta-
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¢ao dos publicos estratégicos, definicao das mensagens e dos meios de
transmissao, a partir do uso ordenado da linguagem institucional.

Veiculos organizacionais podem ser classificados em quatro catego-
rias, conforme demonstra tabela na pagina 240.

E recomendavel que uma empresa tenha um portfélio de veiculos
que seja adequado a sua realidade, mas que, sempre que possivel, ga-
ranta mais de uma categoria, para que eles se sustentem mutuamente
e oferecam um conteddo capaz de despertar a atengao. Dessa forma,
os veiculos podem cumprir seus papéis principais de institucionalizar a
mensagem corporativa e contribuir com a constru¢ao e documentagao da
memoria organizacional.

Muito mais importante que o formato dos veiculos, no entanto, € a
gestao de conteudo. Fator critico de sucesso na criacdo e manutencao de
veiculos, a gestdo de conteudo precisa ser cautelosa e considerar a me-
lhor maneira de conciliar os interesses da empresa e dos empregados. De
nada adianta conhecer os meios adequados para transmitir informacoes
ou gerar interatividade e engajamento dos empregados se o contetido
nao € apropriado.

A correta gestao de contetudo cria didlogo e, consequentemente, rela-
cionamento entre a empresa € os empregados. O conteddo deve ser coe-
rente e estar alinhado entre a comunicagao de lideranca, a comunicagao
informal e a dos veiculos e campanhas. Deve, portanto, ser entendido e
trabalhado a luz da Cultura e dos objetivos organizacionais.
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Categoria Caracteristicas gerais Exemplos
Apresentam alto custo de produgdo, pois requerem impressao |Jornal
e distribuigdo. Além disso, a produgdo de contetido costuma ser |Revista
mais cara para veiculos impressos por, em geral, exigirem maior|goletim
Impressos  |tempo de apuragdo e entrevistas. Igualmente, veiculos impresso
impressos requerem cuidado extra com captagdao de imagens e |Mural
diagramacao, visto que sua perenidade é maior.
Requerem atualizagdo rapida e constante, pois a noticia fica Intranet
velha a partir do momento em que sua leitura é concluida. Em |TV corporativa
gera tém conteudo mais focado em coberturas de Rede social
acontecimentos rotineiros da empresa, galerias de fotos de corporativa
Digitais  Jeventos e outros temas que demandam menor tempo da Mural eletrénico
equipe de comunicag¢do. Permitem com mais facilidade a
interacdo, colaboragdo e participagdo ativa dos empregados no
compartilhamento de informagdes.
Apresentam enorme potencial de envolvimento do empregado |Reunides
e retengdo de mensagem. Funcionam bem para divulgacdo de |Cafés da manh3a
Presenciais

assuntos de alta complexidade e para momentos de crise e
alinhamento da cultura organizacional.

Cerimonias e
comemoragoes

Esporadicos

Utilizados sob demanda especifica, normalmente para chamar a
atencdo do empregado para um assunto pontual. E importante
determinar a dinamica de quando e como cada um deles deve
ser utilizado, para que cumpram de fato seu papel.

E-mail
corporativo
(sem
periodicidade)
SMS
Comunicagdo no
mobiliario
interno
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Matriz de maturidade
em comunicacao com empregados:
pavimentando a trilha para
uma nova comunicacao nas organizacoes

Cynthia Sganzerla Provedel

Uma experiéncia profissional em uma organizagao de alta complexi-
dade levou a autora a uma inquietacao: como comparar o estagio de uma
area de comunicagao com outra drea de comunicagao (seja de uma mesma
empresa de um grupo, seja de outra empresa). Dessa experiéncia empirica,
nasceu a proposta de uma matriz de maturidade para avaliar a comunica-
cao com empregados. De forma didatica, o texto apresenta trés itens nor-
teadores, que se desdobram, cada um deles, em cinco graus de maturidade,
proporcionando a quem queira aplicar essa teoria um amplo entendimen-
to de como galgar espacos estratégicos para a gestao da area.

Diversos sao os motivos que desencadearam a iniciativa de desenvolver
uma matriz de maturidade para a funcao de comunica¢ao com empregados
nas organizacgdes. Estimulada por experiéncias praticas e inspirada pela
aplicagdo desta metodologia em outros segmentos, a matriz de maturidade
em comunica¢ao com empregados que serd aqui apresentada foi também
fundamentada visando a necessidade de compreender mais a fundo quais
sao os fatores que norteiam o desenvolvimento, evolugdo e amadureci-
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mento da funcido de comunicagao dentro das empresas ao longo do tempo.

A matriz em questao foi concebida com base em vivéncia empirica,
mas também teve seus alicerces construidos sobre alguns referenciais ted-
ricos brevemente explorados. Tem seu surgimento num contexto contem-
poraneo que desafia a funcao de comunicagio a repensar seu papel nas
organizacOes. Dessa forma, a matriz também podera contribuir para diag-
nosticar até que ponto as funcdes de comunicagao com empregados nas
organizacoes estdo, de fato, preparadas para dar um proximo passo rumo a
uma comunicacao mais relacional, considerando os desafios da atualidade.

Desafios da comunicacio com empregados na contemporaneidade

Parece haver hoje nas organizagoes uma disposi¢ao de transformacao,
em que se busca abandonar uma atuacdo mecanicista e padronizada na
forma de comunicar, e se caminha para um modelo de comunicagao inter-
na hibrido, que da lugar a preocupacao com as relagdes e com o didlogo
entre empregados e organizacoes, mas, também, tem seu enfoque dirigido
aos fluxos, processos e produtos de comunicacao.

Talvez possamos interpretar que as organizacoes hoje buscam uma ges-
tdo da comunicagao com empregados que equilibre as formas mecanicista
e organica. Mas se, por um lado, parece que ja existe um olhar comunica-
cional relacional, por outro, este olhar ainda nao se reflete na pratica da
atividade de comunicagdo com empregados nas organizagoes, que ainda
priorizam um enfoque instrumental, baseado nos velhos paradigmas co-
municacionais.

Em um processo de ressignificacao de si mesma, a funcdo de comu-
nicagao € desafiada a repensar seu papel na atualidade, impulsionando
a ampliacdo de seu olhar e seu agir comunicacional, num contexto que
apresenta novos elementos, influenciando e impactando a gestao da comu-
nicacao nas organizagoes.

Mas, para trilhar com consisténcia e maturidade o caminho rumo ao
seu proximo passo, € preciso analisar com cautela o caminho evolutivo
da fun¢ao de comunicacdo com empregados nas organizacoes. Assim, a
matriz de maturidade contribui como metodologia empirica que ajuda a
avaliar até que ponto as fungdes de comunicacdo nas organizagoes estao,
de fato, preparadas e suficientemente amadurecidas para dar um préximo
passo rumo a comunicacao interna mais relacional.
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Motivacoes, aspiragoes e objetivos

A matriz de maturidade aqui proposta surgiu em um contexto organiza-
cional especifico em que a autora, estimulada por necessidades praticas em
sua atuagao no GPA (Grupo Pao de Acticar), precisava de uma compreen-
sao fundamentada a respeito dos diferentes graus de maturidade da fungao
de comunicacdo existentes na organizacao em questao, tendo como um dos
seus principais desafios assegurar a governanca e alinhamento entre a area
de Comunicagao Interna corporativa e as demais areas de comunicagao com
empregados no contexto dos diversos negdcios do grupo. Assim, foi desen-
volvida a matriz de maturidade baseada nos propositos a seguir:

* (lassificar o nivel de maturidade da funcdo de Comunicagao Inter-
na situada em cada um dos negdécios do grupo;

* Direcionar o processo de desenvolvimento, evolucao e amadureci-
mento das dreas a partir da anélise dos norteadores da matriz;

* Demonstrar a complexidade da fun¢do de comunicagao — a partir
da sua importancia tatica, estratégica e politica — aos stakeholders
direta ou indiretamente envolvidos nos processos de comunicagiao
com empregados.

Norteadores da matriz de maturidade

Os norteadores da matriz foram desenvolvidos buscando abranger
toda a complexidade operacional, pratica, titica, estratégica e politica da
comunicacao com empregados. Baseando-se nisso, os norteadores foram
concebidos a partir da descrigao abaixo:

* Tatico: este norteador abrange aspectos da comunicacdo interna
formal, de que maneira se d4 o didlogo e a comunicacao entre as
liderancas e seus times, qual a infraestrutura da area, bem como as
competéncias técnicas disponiveis. O norteador ainda tem como
finalidade avaliar como se da a governanca dentro da area de co-
municacao.

» Estratégico: o norteador estratégico avalia a contribuicao da comu-
nicacdo com empregados para geracdo de resultados corporativos,
bem como para a construcao de sentido, didlogo e relacionamento
nas organizacoes.

* Politico: avalia a representatividade da drea com a alta gestao, o
entendimento e relagdo com stakeholders. O norteador ainda bus-
ca avaliar de que maneira as linhas de reporte estabelecidas con-
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tribuem para o amadurecimento da fung¢ao e ainda analisa de que
maneira a agenda de temas da comunicacao esta respaldada e fun-
damentada.

Norteador tatico
Abrange os aspectos operacionais e taticos da fun¢do de comunicacio

com empregados.
Comunicacao formal: avalia o nivel de maturidade dos canais, campa-
nhas, ferramentas de comunicacao em termos de segmentacao, perio-
dicidade, formatos, gestao de contetido, mecanismos de comunicacio
via de mao dupla etc.
Didlogo e comunicacao da lideranca: compreende e avalia o nivel de
maturidade dos canais face a face, bem como a preparacio, envolvi-
mento e capacitacdo das liderancas como agentes de comunicagao.
Infraestrutura e competéncias: avalia a maturidade da funcido em rela-
¢ao ao equilibrio entre demanda existente e recursos disponiveis (fer-
ramentas de trabalho, competéncias técnicas disponiveis por parte do

@ time, fornecedores, terceiros, indiretos etc.) @

Governanca: compreende a maturidade da funcao em relagao ao con-
junto de processos, regulamentos, formas de trabalhar que mostram
a maneira pela qual a area € dirigida ou administrada. Desse modo,
avalia os seguintes atributos de governanca: eficiéncia operacional da
area (gerenciamento do trabalho, gestao de processos, fluxos de apro-
vagao), gestdo do conhecimento (clareza e registro dos processos de
comunicacdo em forma de normas, regulamentos, politicas), mecanis-
mos de mensuragao (realizacao de pesquisas periddicas, indicadores,
bem como planos de agido em func¢do do que foi mensurado), modelo
de atendimento a demanda existente (como a drea se organiza para
gerenciar e atender a demanda).

Norteador estratégico
Abrange os aspectos estratégicos e robustos da fun¢ao de comunicacao
com empregados.
Contribuicao para geracao de resultados: avalia de que maneira a fun-
¢ao de comunicacao possui planos e metas atrelados a estratégia do
negdcio, se a area revisita estes planos constantemente, assegurando
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sua retroalimentacao/atualizacao em fungao do contexto do negdcio.
Também considera de que maneira a funcdo € reconhecida pelo ne-
gbcio como uma area que gera ou contribui para resultados tangiveis.
Contribuicao para a construcao de sentido para o negdcio: avalia de
que maneira a area apoia, orienta e favorece a gestao da mudanga na
organizacdo, constroi, influencia e reposiciona a cultura organizacio-
nal, impulsiona engajamento/retencdo de empregados, contribui para
a aprendizagem organizacional, para a construcao da marca ou repu-
tagdo com os colaboradores. Também avalia o nivel de comunicacao
dial6gica, relacional colaborativa, bem como o tratamento da comu-
nicacdo informal e das redes de influéncia/comunicacao entre pares.

Norteador politico

Abrange os aspectos politicos e relacionais da fun¢ao de comunicagao

com empregados.

Representatividade com a alta gestao: avalia de que maneira a funcao
esta representada na alta gestao, tendo um representante envolvido no
processo estratégico de tomada de decisdo da empresa.

Apoio dos stakeholders: avalia de que maneira a area tem clareza quan-
to aos seus principais stakeholders e estabelece relacionamento politico
com estes individuos.

Tipo de reporte: avalia de que maneira a funcao tem seus reportes esta-
belecidos e, em funcao disso, o nivel de apoio e autonomia que possui
na tomada de decisao tatica do dia a dia.

Agenda: avalia de que maneira a 4drea possui uma agenda propria, ou
seja, pautada em suas proprias causas, prioridades, bem como avalia
se tem clareza, prioriza e endereca temas de comunicagao atrelados ao
foco estratégico do negdcio. Avalia em que nivel a comunicagao € prati-
cada com alinhamento entre o que é divulgado interna e externamente.

Premissas

Uma das principais premissas deste modelo de maturidade € que se

trata de um modelo experimental, resultado de analise de boas praticas,
referenciais teoricos e baseado, principalmente, na vivéncia pratica.

Algumas analises e aplicacOes preliminares da matriz foram realizadas

e uma das premissas identificadas é que a possibilidade de que a fungao
de comunicacao possua um grau hibrido deve ser considerada. Ou seja, a
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

funcao de comunicagao estd configurada num determinado grau para o
norteador titico e em outro grau no norteador politico, por exemplo.

Outro aspecto que pode ser considerado como premissa: pode existir
uma relacao entre a velocidade de evolug¢ao de um grau de maturidade e
cultura organizacional da empresa, bem como pelo modelo de gestao do
negdcio. Importante ainda reforcar que este modelo de matriz de maturi-
dade nio é verdade absoluta. E apenas uma linha de raciocinio.

Graus de maturidade

O modelo foi construido com base em cinco graus de maturidade. Cada
norteador existente terd sua descricdo especifica e detalhada de acordo
com cada um dos graus definidos.

Na figura abaixo, € possivel visualizar uma versao resumida da matriz
na qual cada norteador possui uma descri¢ao simplificada e suas respecti-
vas correlacOes com 0s graus existentes.

_GRAUS | TATICO ESTRATEGICO [ POLITICO ]

Canais pasteurizados, sem pautas
e periodicidade definidas.
Comunicagdo com Liderangaé
timida. Infraestrutura insuficiente.
Governanca praticamente ndo existe.
Demanda represadaque comega a

N&o possuirepresentatividade junto a
alta gestdo, que priorize e enderece a
agenda de comunicago junto ao corpo
diretivo. O reporte nem sempre
contribuiativamente com
direcionamento estratégico.

ter vazdo.
Canaissegmentadospor audiénciaecom| - S Ainda ndo possuirepresentatividade
pautas/frequéncia definidos. Area ainda . e ; junto a alta gest3o, maseventualmente
ndocriaademanda, é orientadaporela. 4 IR [« 1 seus temas tratados nos forunsde altg
A lideranca ainda ndo compreende : ; S € scalfo. O reporte contribui ativamente dg
o impacto de sua Comunicagdo. oy B S ponto de vista tatico. Aérfa jaconhece
Osprocessqscomecam aser o e e Seusstakeholdefs!nasnaoconsegunu
estruturados e area ganhamais infra. ativa-los
Canais estdo em processo de Faz recomendacd cnicas Tem representatividade junto a
Evolucdo e via de méo dupla. e contribuem para a alta gestdo. Tem aliados interdreas.
GRAU 3 Percebida como uma area que Ainda e Apoio, confianga e au_t_onomia por
adiciona valor. Alideranca entende 2 e e parte do reporte que ja endereca
Consultivo seu papel na comunicacéo. 0 as prioridades de comunicagéo e
Processos mais robustos. também busca interlocutores para

Comeca a explorar mensuracéo e facilitar a atuacéo politica da area
Tem representatividade e agenda
e : préprias junto a alta gestdo com
prioriza demandas. Valorizada a
GRAU 4 por sua atuacdo estratégica B % temas e Alavancam & e s
P e e T e acionada para contribuir ] prioritarios para o negdcio.
Estrategista i egse e 0 de tomada de decisdo Essa agenda é compartilhada e
i | informal e priorizada pela lideranca apoiadora
P ' o colaborativa da area de comunicacdo.

Questiona-se a relevancia e a Leitura fina das prioridades Tem papel-chave no processo de
quantidade de canais que possui, empresariais. Adrea é acionada e tomada de decisdo, com um nivel de
GRAUS fortalecendo cadavez mais a tem credibilida contribuir habilidade que o torna um profundo
Conselheiro comunicacdo com a lideranca com o proce tomada de conhecedor do Negdcio. Os temas

entre pares e colaborativa d dage Valoriza a e pi itos da drea sdo apoi
Lider protagoniza sua prépria 0 ¢cdo informal, lateral e pela Ilderanca e fazem parte da
Comunicaco. S CONVersac rganizacionais agenda do Head da organizacdo.

Canais evoluem. Adrea

A seguir cada um dos graus de maturidade ¢ detalhado para cada um
dos norteadores existentes.
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1.

Grau de maturidade 1: Tatico — Demanda represada

1.1. Norteadores taticos:
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Comunicacao formal: basicamente, neste grau, a producido de
produtos de comunicacao ocorre em formatos pasteurizados. Nao
ha segmentagdo de audiéncias, pautas e periodicidade definidas,
nem tampouco canais de mao dupla. A gestao de contetido € muito
apoiada fora da funcao, ou seja, a fung2o nao tem autonomia e
poder para falar sobre o negdcio e necessita de suporte de outras
areas. Atividades ainda ocorrem sob demanda e sem ainda muita
conexao entre si. A 4rea ainda chega a ser surpreendida por
comunicacoes feitas por outras areas, sem alinhamento prévio.

Dialogo e comunicacao da lideranca: a funcdo nao comunica
face a face e nao tem suas liderancas envolvidas e capacitadas no
processo de comunicacdo. A funcdo ndo estabelece com clareza
oportunidades para didlogo entre colaborador e organizacao.

Infraestrutura e competéncias: time reduzido e que ndo consegue
ainda mapear com clareza qual a demanda e dar vazdo a ela. A
area ainda nado possui fornecedores fixos. Possui verba reduzida,
nao mapeada ou inexistente. As competéncias técnicas e de gestao
necessarias para desempenhar as responsabilidades que o time
tem ainda ndo estao adequadamente disponiveis € ndo existe uma
preocupacao ou plano para desenvolvimento das equipes nas
competéncias de comunicacdo. O comunicador neste grau ainda
assume um papel de “tirador” de pedidos.

Governanca: gerenciamento do trabalho, acompanhamento e
processos/fluxos de aprovacao nao sao claros neste estagio. Nao
ha registro dos processos, nem gestao do conhecimento de forma
estruturada. Mensuragao de desempenho da comunicagdo ainda
muito focada em grau de leitura, presenca e satisfacio da alta
lideranca. Nao hé indicadores de desempenho, nem processos de
pesquisa estruturados neste grau.
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1.2. Norteadores estratégicos:

* Contribuicao para geracio de resultados para o negécio: ainda
muito indireta, a contribui¢ao gira em torno da entrega de produtos
de comunicacio as audiéncias, de forma eficiente ¢ confiavel. A
fungao de comunicacido neste estagio nao faz parte do processo
estratégico do negdcio. Ha pouco espaco para planejamento,
que nem ¢ revisado/retroalimentado em funcdo do contexto
organizacional. Nao hd ou ha poucas metas claras, normalmente
ligadas a parametros quantitativos. As demais areas da companhia
nao tém clareza da sua funcao e dos seus objetivos.

* Contribuiciao para construcao de sentido para o negdcio: consegue
oferecer poucas contribuicdes com este fim, pois ainda estd muito
focada em se estruturar em termos téticos e politicos.

1.3. Norteadores politicos:

* Representatividade com a alta gestao: nao possuirepresentatividade
forte, preparada e que priorize ¢ encaminhe a agenda de
comunicacao com o corpo diretivo.

* Apoio dos stakeholders: nao tem mapeado quem sio seus principais
stakeholders € nao estabelece relacionamento estruturado com
estes individuos.

* Tipo de reporte: as linhas de reporte existentes oferecem apoio,
confianca e autonomia relativamente limitados. O reporte nao
contribui ativamente com direcionamento estratégico e tende a
priorizar outros temas em detrimento da comunicagao.

* Agenda: ndo tem agenda de comunicacao prépria, ou ela ainda é
muito fragil e moldada por terceiros. E muito comum que o piiblico
interno conhega as informacodes através da imprensa, ou seja, ha
um desalinhamento entre comunicacao interna e externa.
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2. Grau de maturidade 2: Tatico — Orientado pela demanda

2.1. Norteadores taticos:
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Comunicacao formal: canais comecam a ser desenvolvidos em
formatos e linguagens mais segmentadas e dirigidas, com pautas e
frequéncias definidas. A gestao do contetido ainda precisa de apoio
fora da funcgio, mas comeca a ter mais propriedade, consisténcia
e conhecimento do negdécio. Timidamente, a drea comeca a
capitanear algumas iniciativas para estabelecer canais de via de
mao dupla. A fungao de comunicagdo com empregados neste grau
ainda ndo cria a demanda, € orientada por ela. Por outro lado, a
area comecga a ser percebida como funcao e a ser acionada, ainda
que apenas taticamente, como area que fornece comunicados e
atende demandas.

Dialogo e comunicacio da lideranca: a lideranca recebe
comunicacOes dirigidas a ela, ainda que de forma pontual, sem
periodicidade exata e ainda nao compreende seu papel e impacto
em relagdo a comunicagao. Existem oportunidades esporadicas e
sem frequéncia exata para didlogo entre colaborador e organizacao.
Nestas ocasioes, a pauta reflete temas priorizados pela organizacao,
ainda sem espago pleno para que o colaborador possa esclarecer
duvidas ou fazer contribuicoes.

Infraestrutura e competéncias: time ja comeca a se estruturar
por papéis e responsabilidades, bem como a ter clareza quanto
a demanda e como dar vazdo a ela. A drea ja possui alguns
fornecedores que participam reativamente do processo de
comunicacdo. Possui verba reduzida e comecga a trabalhar com um
sistema de provisionamento de or¢camento. Gradativamente e sem
muito planejamento, a drea comega a participar de treinamentos
externos para buscar desenvolvimento, novas competéncias e
reciclagem de conhecimentos. O comunicador ainda € um “tirador”
de pedidos, mas a area ja comeca a ter especialistas focados em
desempenhar as atividades de comunicagao.

Governanca: processos de trabalho e fluxos de aprovacao comecam a
ficar mais claros e tangiveis. Os processos sao estruturados em fungao

@ 10/09/2015 12:29:53 ‘



‘ Miolo.indd 249

dos resultados, que também fornecem uma base para a medicao.
Assim, amensuracao ainda é muito focada em grau de leitura, presenca
e satisfacdo da alta lideranga. Nao ha indicadores de desempenho,
nem processos de pesquisa estruturados. Existem iniciativas ainda
que superficiais para assegurar a gestao do conhecimento.

2.2. Norteadores estratégicos:

Contribuicao para geracao de resultados para o negécio: ainda
faz uma contribuicao muito indireta que gira em torno da entrega
de produtos de comunicacdo as audiéncias, de forma eficiente e
confidvel. Ja existem iniciativas de planejamento de médio prazo
para a area, de forma fragmentada, e, ainda, sem a preocupagao
em revisar/retroalimentar o plano em funcio do contexto
organizacional. Ha poucas metas claras, normalmente ainda
ligadas a parametros quantitativos e coletivos. As demais areas da
companhia ji tém clareza da fun¢ao da Comunicagao e dos seus
objetivos e comecam a aciond-la para demandas, mas seu principal
desafio passa a ser quebrar o paradigma de atender a demanda e
comecgar a focar no que € prioridade para o negdcio.

Contribuicado para a construcio de sentido para o negécio:
consegue oferecer poucas contribuicoes para este fim, pois ainda
estd muito focada em se estruturar em termos taticos, mas ja avalia
de que maneira pode contribuir para o fortalecimento da cultura
organizacional e, eventualmente, ainda que de forma reativa, d4
suporte a processos de gestao da mudanca.

2.3. Norteadores politicos:

Representatividade com a alta gestao: comeca a ter alguma
representatividade com a alta gestao, mas encontra dificuldades
para priorizar os temas de comunicacio e contribuir efetivamente
para o processo estratégico de tomada de decisao.

Apoio dos stakeholders: ja tem mapeado quem sao seus principais
stakeholders e comeca a ativa-los gradativamente.
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3.1.
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Tipo de reporte: neste grau, a funcao ja possui apoio, confianca e
autonomia por parte do reporte. O reporte contribui ativamente
apenas do ponto de vista tatico e tende a priorizar outros temas em
detrimento da comunicacao.

Agenda: aos poucos a funcdo vai criando sua agenda propria, mas
sem clareza de qual € o foco estratégico do negdcio. Ainda ocorre
de o publico interno receber as informagdes sobre a empresa
através da imprensa, mas a area de comunicagdo ja busca que
alinhamentos entre comunicacao interna e externa ocorram de
forma mais estruturada.

Grau de maturidade 3: Consultivo
Norteadores taticos:

Comunicacao formal: canais estao em processo de evolugao quanto
a sua clareza de posicionamento e ja sofrem pequenas melhorias,
ainda que pontuais. A area ja tem mais propriedade da gestao do
contetido e do conhecimento do negdcio. Os canais de via de mao
dupla comecam a funcionar e a gerar contribuicoes efetivas. A area
comeca a criar demandas para a organizagao, atuando de forma
mais consultiva. J4 é percebida como fungdo e como area que
adiciona valor a organizacao.

Dialogo e comunicacao da lideranca: a lideranca comeca a ser
envolvida pela drea de comunicacao de forma mais estruturada e
ja compreende seu papel e impacto em relacao a comunicacido. A
comunicacaodaliderancapassaaserrelevante em alguns momentos.
Comunicadores comecam a ter a preocupacao em gerenciar a
credibilidade de lideres, e nao apenas a sua comunicagao. As
oportunidades de didlogo entre colaborador e organizagao sao mais
frequentes, a pauta reflete temas priorizados pela organizacao, mas
comeca a haver espaco para que o empregado possa esclarecer suas
duvidas e/ou fazer suas contribuigoes de forma timida, por pura
falta de hébito.

Infraestrutura e competéncias: time ja tem clareza quanto aos seus
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papéis e responsabilidades e comeca a atuar no modelo de “parceiro
do negocio”. A drea ja possui alguns fornecedores de confiancga e
com atuacgdo mais consultiva. J4 existe um processo estabelecido
para provisionamento e comeca-se a pensar em mapear o retorno
sobre o que € investido. A drea ja tem maior clareza quanto aos seus
“gaps” de competéncia e comeca a ter suas prioridades em termos
de desenvolvimento. O comunicador assume um papel consultivo e
cada vez mais estratégico dentro da organizacao.

Governanca: neste grau, processos de trabalho e fluxos de aprovacao
sao mais robustos e ja demonstram eficiéncia operacional e
contribuem para exceléncia da area. A drea j4 busca maneiras
de definir indicadores de desempenho e comeca a explorar
alternativas para avaliar sua atuagao, como pesquisa de satisfacao
em comunicagao interna. A drea ja se preocupa em gerir e registrar
seu conhecimento, bem como formalizar suas politicas, normas e
processos.

3.2. Norteadores estratégicos:

Contribuicao para geracao de resultados para o negocio: a
area ja tem clareza sobre como pode adicionar valor ao negdcio
e, aos poucos, conquista seu espago, fazendo recomendagodes
técnicas que visam contribuir para a estratégia do negocio. Ja
possui clareza quanto aos seus objetivos taticos, mas ainda tem
dificuldade em estabelecer correspondéncia entre sua area € o
negdcio, se colocando como meio para execucao da estratégia. O
planejamento da area ¢ feito com base no feedback das areas de
interface e no amadurecimento da propria equipe. As demais areas
da companhia ja tém clareza da sua fungao e dos seus objetivos e
buscam suas recomendacodes e perfil consultivo para tomar decisoes
de comunicac¢io que tangenciam suas areas de origem.

Contribuicao para a construcio de sentido para o negédcio: como
a area ja apresenta maior estrutura e robustez em termos taticos,
ja consegue atuar de forma mais efetiva para contribuir com o
fortalecimento da cultura organizacional. A area ja € acionada
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para temas que envolvem gestao de mudanca com antecedéncia. A
area ja entende a importancia de monitorar a comunicagao interna
informal e o faz ainda que de forma reativa.

Norteadores politicos:

Representatividade com a alta gestdo: J4 tem representatividade
com a alta gestdo e encontra meios de pautar os temas de
comunicacao e de participar, ainda que esporadica e pontualmente,
do processo estratégico de tomada de decisao.

Apoio dos stakeholders: claramente a area ja tem aliados e investe
nos relacionamentos com eles, sempre que necessario.

Tipo de reporte: ja conquistou total apoio, confianca e autonomia
por parte do reporte, que j4 encaminha as prioridades de
comunicacdo e também busca aliados e interlocutores para facilitar
a atuacao politica da drea, bem como impulsionar sua credibilidade
estratégica.

Agenda: tem uma agenda prdpria com cada vez mais foco
estratégico do negdcio. Sao cada vez mais raras as ocasioes em que
o publico interno recebe as informacgoes sobre a empresa através da
imprensa.

Grau de maturidade 4: Estrategista

. Norteador tatico:

Comunicacao formal: canais estao em processo de amadurecimento
e passam por melhorias respaldadas por feedbacks estruturados. A
area ja domina a gestao do contetido sobre o negocio. Os canais
de via de mao dupla funcionam e retroalimentam o processo de
comunicacdo. A area prioriza demandas, atuando de forma mais
estratégica, focando no que € mais importante para o negdcio. Ja
¢ reconhecida e valorizada pelas demais édreas, por sua atuacio
estratégica.
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* Didlogo e comunicacao da lideranca: A lideranca compreende
com clareza seu papel e impacto em relacdo a comunicagdo. A
comunicacao da lideranca ja da resultados e cresce em termos
de credibilidade. As oportunidades de didlogo entre colaborador
e organizacido sao mais periddicas, ocorrem através da figura do
gestor imediato e a pauta reflete temas que priorizam colaborador
e organizacdo, possibilitando uma comunicacio verdadeiramente
dial6gica. Cresce o interesse da drea em comecgar a atuar ainda
mais na credibilidade do gestor € a medir a comunicacao do gestor,
seu alcance, relevancia e afins, colocando a comunicacao interna
num patamar de “competéncia” a ser desenvolvida pela lideranca
e, assim, passando a priorizar agdes para capacitar e treinar a
lideranga quanto a esta habilidade.

* Infraestrutura e competéncias: time ja tem clareza quanto aos seus
papéis e responsabilidades e ja estd mais amadurecido no modelo
de atendimento “parceiro do negdcio” com as areas. A area ja
possui parceiros consultivos. Os mecanismos para estabelecimento
de ROI comecgam a ganhar relevancia e prioridade. A area ja tem

® maior competéncia técnica acumulada e tem clareza de seus “gaps”, ®

encaminhando-os ano apds ano. O comunicador assume um papel
consultivo/estrategista, muitas vezes atuando como conselheiro de
confianca de muitas areas da organizacao.

* Governanca: processos de trabalho e fluxos de aprovagao sao mais
robustos e ja demonstram maior plenitude em termos de eficiéncia
operacional, contribuindo efetivamente para a exceléncia da drea. A
area ja possui indicadores de desempenho, bem como mecanismos
quantitativos e qualitativos, que sao usados para tomar o proximo
passo rumo a maturidade e elaborar os planos de agao. A area ja
possui ferramentas para garantir a gestao do conhecimento, e a
formalizacio de processos, normas e politicas esta concluida.

4.2. Norteadores estratégicos:
* Contribuicio para geraciao de resultados para o negécio: a area

faz contribuicoes de forma proativa sobre como pode dar suporte
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as estratégias do negocio e tem cada vez mais leitura fina das
prioridades empresariais. A 4rea € acionada e tem credibilidade
para contribuir com o processo de tomada de decisao da alta gestao.

Contribuicao para a construcio de sentido para o negécio: a area
ja é percebida e acionada como fundamental na construcao de
cultura, na gestao de mudanca e como facilitadora da aprendizagem
organizacional. A drea possui alguns mecanismos para monitorar e
tratar comunicagao interna informal e busca subsidios, ferramentas
e cultura que possam favorecer e impulsionar cada vez mais uma
comunicacdo colaborativa (entre &reas/entre pares), visando
melhorias em diversos sentidos para a organizagao.

Norteadores politicos:

Representatividade com a alta gestdo: ja tem representatividade
com a alta gestdo e a drea pauta e prioriza temas de comunicagcao
de maneira que eles possam contribuir para o processo estratégico
e de tomada de decisao.

Apoio dos stakeholders: relacionamento consolidado com seus
aliados,aareainveste deformaestruturadaemseusrelacionamentos,
obtendo bons resultados, que impactam a reputagao e credibilidade
da area.

Tipo de reporte: ja conquistou total apoio, confianca e autonomia
por parte do reporte, que prioriza os temas de comunicagao e tem
uma atuagao politica exclusivamente voltada ao tema.

Agenda: tem uma agenda propria com temas que alavancam
a estratégia e sdo prioritdrios para o negocio. Essa agenda €
compartilhada e priorizada pela lideranca, apoiadora da area de
comunicacao. O alinhamento entre comunicagao interna e externa
¢ excelente e nao ha mais situagdes em que vazam informacoes para
a imprensa antes de ser divulgadas em primeira mao ao publico
interno.
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5. Grau de maturidade 5: Conselheiro

5.1. Norteador tatico:

Comunicacao formal: a area ja vive um momento de amadure-
cimento excelente que a leva a comecar a questionar cada vez mais
a relevancia e a quantidade de canais que possui. Esse movimento
a leva a fortalecer cada vez mais a comunicagao com a lideranga,
entre pares e colaborativa.

Dialogo e comunicacao da lideranca: compreendendo aimportancia
da lideranca, a fung¢do de comunicagdo busca, cada vez mais, a
oportunidade de dialogar com os empregados, por meio da lide-
ranca, de forma mais relacional e compreensiva. O proprio lider
entende a importancia da competéncia de Comunicacgio para sua
atuacdo e protagoniza sua busca por conhecimentos e técnicas a
fim de se aprimorar ainda mais na atividade.

Infraestrutura e competéncias: time ja tem clareza quanto aos seus
papéis e responsabilidades e ja estd mais amadurecido no modelo
de atendimento “parceiro do negdcio” com as dreas. A area ja
possui parceiros consultivos. Os mecanismos para estabelecimento
de ROI ja rodam e conseguem demostrar a eficicia da area X
investimento que nela € aplicado. A area ja tem maior competéncia
técnica acumulada e tem clareza de seus “gaps”, encaminhando-os
ano apo6s ano. O comunicador assume um papel de conselheiro de
confianca de muitas dreas da organizagao.

Governanca: processos de trabalho e fluxos de aprovacao sao mais
robustos e ja demonstram eficiéncia operacional, contribuindo para
exceléncia da area. A drea ja possui indicadores de desempenho
€ possui mecanismos quantitativos e qualitativos que sao usados
para tomar o proximo passo de maturidade e elaborar os planos
de acdo. A area ja amadureceu em suas ferramentas de gestao do
conhecimento.
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Norteadores estratégicos:

Contribuicao para geracao de resultados para o negocio: a area
faz contribuicdes de forma proativa sobre como dar suporte as
estratégias do negbcio e tem cada vez mais leitura apurada das
prioridades empresariais. A 4rea € acionada e tem credibilidade
para contribuir com o processo de tomada de decisao da gestao.
O planejamento € revisado em termos de médio e longo prazo e
retroalimentado regularmente. A comunicacdo atrai mais talentos
e € vista como um espaco de amplo aprendizado.

Contribuicao para a construciao de sentido para o negécio: a area
ja € percebida e acionada como fundamental na construcio de
cultura, na gestao de mudanca e como facilitadora da aprendizagem
organizacional. A area valoriza a comunicagao informal, lateral e
as conversagOes organizacionais com o objetivo de tirar o melhor
proveito disso e, assim, busca subsidios e cultura que possam
favorecer a comunicacdo colaborativa (entre areas/entre pares),
visando melhorias em diversos sentidos para a organizacao.

Norteadores politicos:

Representatividade com a alta gestao: ja tem representatividade
com a alta gestao e pauta os temas de comunicacdo de maneira
que eles possam contribuir para o processo estratégico e de
tomada de decisao do negdcio. O comunicador chega a alta gestao
desempenhando um papel-chave, com um nivel de habilidade e
fortes conhecimentos de comunicagao e experiéncia que o tornam
um profundo conhecedor do negdcio, das estratégias da empresa e
da forma como ela opera.

Apoio dos stakeholders: ja tem aliados e investe de forma estruturada
em seus relacionamentos, obtendo excelentes resultados que
impactam a reputacdo da drea e as decisOes, favorecendo e
impulsionando a credibilidade da drea de comunicacao.

Tipo de reporte/agenda: ja conquistou total apoio, confianca
e autonomia por parte do reporte, que prioriza os temas de
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comunicacdo e tem uma atuagao politica exclusivamente voltada
ao tema. Os temas e propdsitos da area sao apoiados pela lideranca
e fazem parte da agenda do Head da organizacao.

6. Aplicacao da matriz de maturidade para definicao do grau vigente

O modelo da matriz em questao tem atrelado a si um roteiro de per-
guntas abertas cujas respostas sao parametro principal do diagnostico e,
quando consolidadas, enquadram a 4rea avaliada em um respectivo grau
que pode, inclusive, ser hibrido. Tal instrumento se encontra em processo
de revisao a fim de aumentar sua eficdcia em termos de ferramenta.

Consideracoes

Reforcamos que a origem deste modelo de maturidade € de carater to-
talmente empirico, que se trata de um modelo experimental, resultado de
andlise de boas praticas, referenciais tedricos e baseado, principalmente,
na vivéncia pratica da autora.

Dessa maneira, se trata de uma contribuicado ao mercado de comunica-
cao e, eventualmente, podera servir como referéncia para que colegas da
area possam utilizar a ferramenta como norte para entendimento do grau
de maturidade da funcio de comunicacido nas organizacdes, bem como
definicao de planos de acgao para evoluir para um proximo grau.

O material também poderd servir como incentivo para que estudiosos
do campo do conhecimento da comunicacao possam considerar a aborda-
gem aqui articulada como uma referéncia a ser aprofundada como meto-
dologia cientifica.

Fica aqui registrado o desejo da autora deste artigo de investigar os
desdobramentos da aplicagao da matriz em sua pratica a fim de verificar
sua eficiéncia como metodologia e ferramenta de diagndstico de maturida-
de. E, ainda, seu compromisso de aprofundar os referenciais tedricos que
inspiraram a matriz em questao, bem como outras referéncias, a fim de
evoluir continuamente em relacao ao modelo aqui proposto neste artigo.

Finalmente, para concluir, fica a expectativa de que a matriz de matu-
ridade em questdao contribua para que profissionais e estudiosos da area
possam pavimentar a trilha da Comunica¢ao Interna rumo a um agir co-
municacional nas organizacOes cada vez mais relacional e construtor de
sentidos e propositos.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Planejamento e mensuracao:
proposicoes para o trabalho estratégico
da comunicacao com empregados

Andréa Guardabassi e Gisele Lorenzetti

As autoras propoem neste ensaio uma reflexao acerca do trabalho es-
tratégico da comunicacdo com empregados a partir do desenvolvimento
adequado do planejamento. Recorrendo a dados de pesquisa de mercado
e revisao bibliografica, que permitem melhor compreensao e exemplifica-
cao, o ensaio ¢ dividido em trés partes: a pesquisa (o diagnéstico), o pla-
nejamento em si e a avaliacdo e mensuracao de resultados. Com especial
atencao para este ultimo tema, no entanto, as autoras oferecem uma série
de dicas que pode contribuir para criacdo de uma metodologia adequada a
cada realidade organizacional.

Em julho de 2014 a selecao brasileira de futebol foi derrotada pela
selecao alema nas semifinais da Copa do Mundo, realizada no Brasil. Infe-
lizmente, nao foi uma simples derrota. O Brasil perdeu por 7 X 1.

Foi inesquecivel. Aos 11 minutos do primeiro tempo, o Brasil tomou o
primeiro gol da Alemanha. Aos 23 minutos o segundo € nos seis minutos
seguintes, mais trés gols. A sensacao € que o time estava ausente, em tran-
se, numa espécie de apagao.

O pais, chocado, enterrou o sonho de ser hexacampeao em casa. Ver-
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gonha e humilhagao foram as palavras de ordem. Nao houve um tnico
brasileiro capaz de ter uma anélise fria e factual: a selecao perdeu, afinal,
nesta fase do campeonato, ndo existe empate e um dos paises, necessaria-
mente, sera derrotado.

A imprensa enlutada buscava uma resposta. A equipe técnica tentou,
inutilmente, explicar o inexplicdvel. Nas midias sociais, centenas de co-
mentérios. Afinal, no pais do futebol, qualquer um, a partir do momento
em que aprende a falar, € técnico ou comentarista esportivo.

De tudo o que apareceu naquele momento, um artigo se destacou. O
autor, Sidnei Oliveira, um especialista em Geragao Y.

O fato € que os jovens jogadores simplesmente paralisaram, pois se prepa-
raram para serem os ‘herdis’, mas nao para suportar as frustragoes das bata-
lhas que esse caminho exigiria. Esse cendrio, que deixard o Brasil com uma
cicatriz enorme, reflete como estamos lidando com os jovens nos ultimos 25
anos. Preparamos uma ‘geracdo de cristal’, capaz de ser brilhante diante de
condigdes favoraveis, mas fragil diante das adversidades.

Assim como os jogadores se perderam naqueles minutos assombrosos, ve-
mos os jovens de hoje paralisados diante das frustragdes por nao alcangarem
o sucesso que consideram ‘merecedores’. Usando de estratégias erraticas,
vemos jovens que trocam de empregos e de relacionamentos ao menor sinal
de insatisfacdo, tentando ’escapar’ do desconforto, como se niao percebes-
sem que o resultado de longo prazo ird ser muito mais dificil de suportar.
(OLIVEIRA, 2014)

Como ¢ dificil, diante de uma situagao tao complexa e critica, ter uma
constatacdo tio simples € Obvia.

E isso! Estes meninos, no calor de seus vinte e poucos anos, pode-
riam estar em nossas organizacoes, nao fossem eles atletas. Se fechar-
mos os olhos, conseguimos enxergar alguns jovens que estao ao nosso
lado, no nosso cotidiano, no rosto de cada um daqueles desesperados
em campo.

Teremos, nds, competéncia maior do que a equipe técnica, liderada
pelo experiente Luiz Felipe Scolari, para fazer com que a comunicagao
faca sentido para eles?
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No século XXI, experiéncia é importante. Porém, essencial € estar
preparado.

A Alemanha tem uma escola para capacitar técnicos. Nao tenho a
menor ddvida, parte essencial desta capacitagao diz respeito a entender
sua equipe. Como fazer com que representantes da “Geracao de Cristal”,
quando em campo, tornem-se “Geragao de Ferro”? Como despertar o
comprometimento nos jovens talentos? Como engaja-los para a vitoria?

Certamente, a Alemanha entendeu que nada disso seria possivel sem:

* Lideranca;

* Planejamento; e

* Métricas.

E sao exatamente estes os pontos que este texto se dispoe a trabalhar.

Planejamento e lideranca

Luiz Felipe Scolari, o Felipao, perdeu o titulo de treinador da selecao
brasileira por nao alcancar os objetivos e metas planejados para o time de
nosso pais durante a Copa de 2014. J4 pensou o que aconteceria se um
lider falhasse na gestdo de uma empresa? Pois bem, € isso que queremos
mostrar durante o processo de elaboragao do planejamento de comunica-
¢ao com empregados. Nao existe planejamento sem lideranca ou lideranca
sem planejamento.

Planejar € sempre uma tarefa dificil e, quando falamos em comunica-
¢do interna, ou com o empregado, ela se torna ainda mais desafiadora. O
primeiro passo para iniciar um planejamento estratégico de comunicagao
interna € ter em mente que nao se trata de um plano estatico, afinal, trata-
-se de um planejamento que envolve, necessariamente, relacdes humanas.
Diferentemente de outras dreas da corporagao, o plano de comunicagao
com empregados tem vida, e muita!

Ao recorrer a vasta literatura sobre planejamento, dentro e fora do ter-
mo comunicagio, observamos que existem numerosas formas de tratar o
tema e que nao ha uma férmula exata, justamente por se tratar de algo com-
plexo e abrangente. Cada planejamento esta intrinsicamente “amarrado” as
necessidades e realidades de pessoas e organizagoes € €, por isso, estratégico.

Sendo assim, planejar a comunicagao com empregados nao difere de
qualquer outro processo de planejamento, mas para ajudar nessa comple-
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xa tarefa utilizaremos trés pilares que sustentam o desenvolvimento das
fases desse processo:

* apesquisa (o diagndstico);
* 0 planejamento;
* aavaliagio.

I. Pesquisa

Mas, afinal, por onde comegar?

Lembre-se de que a comunicacdo com empregados € dinamica e 0 mo-
delo de negocios de uma companhia nao tem o mesmo ritmo. Por isso, um
bom ponto de partida € concentrar a aten¢ao na estratégia de negdcios da
empresa.

Como ja afirmaram os organizadores deste livro: “Nao existe mais es-
pago no mercado para uma comunicagao que nao esteja alinhada aos obje-
tivos de negdcios das empresas. [...] Porém, um novo pensamento deve ser
incorporado como prética, pois somente com uma estratégia clara as em-
presas conseguirao fazer com que as diretrizes organizacionais (de identi-
dade e de negdcios) sejam verdadeiramente compreendidas, assimiladas
e vivenciadas pelos empregados” (CARRAMENHA; CAPELLANO;
MANSI, 2013, p. 32).

A pesquisa e levantamento de informacoes sao essenciais para definir
0 que a empresa € e aonde ela pretende chegar. Nesse momento, o olhar
e a avaliagao estratégica fardo toda a diferenca para entender o momento
que a empresa esta vivendo e como ela esta se preparando para o futuro,
definindo a visdo organizacional, a realidade do cendrio interno e externo
e a concorréncia.

Para ilustrar o que é uma boa pesquisa, basta recorrermos ao exemplo
do campedo da Copa do Mundo 2014, a Alemanha, que fez um trabalho
brilhante de pesquisa, fator determinante para um planejamento de su-
cesso. Por meio de um estudo minucioso realizado durante dois anos por
estudantes da Universidade de Colonia, foram organizadas informacoes
e detalhes sobre cada um dos jogadores do Brasil: o historico e o perfil
pessoal e profissional, a forma e estilo de jogar de cada um, estatisticas
de jogadas da selecdo e individuais, artigos publicados na imprensa e nas
redes sociais ao redor do mundo e todo tipo de informacao estratégica.

Para direcionar o trabalho de pesquisa, proporcionando uma visao glo-
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bal, destacamos dois ingredientes que certamente farao a diferenca para
estruturar o pensamento criativo:

Engajamento da Lideranca;

Reputacao.

Nao existe uma formula secreta para um bom planejamento, mas hé
caminhos para torna-lo mais preciso € precioso para a empresa € isso de-
pendera de quanta energia voce estard disposto a gastar no entendimento
do negdcio e, principalmente, do papel e perfil da lideranga vigente.

Engajamento da lideranca

“Executivos que querem obter sucesso organizacional devem dirigir
sua atencao para as necessidades com o publico interno, em primeiro lu-
gar” (MARCHIORI, 1995, p. 83).

Nao € de hoje que ouvimos falar da importancia do engajamento da
lideranga no mundo corporativo, mas a falta de adesao dos lideres em as-
suntos que permeiam a comunicacdo de uma forma mais ampla ainda é
uma realidade.

O engajamento com os lideres come¢a no momento em que sao acio-
nados para o levantamento de informagodes e avaliacao dos provaveis mul-
tiplicadores e interlocutores que se envolverao de forma responsavel com
a implementacao das estratégicas de comunicacao.

Dica preciosa: nunca desista no primeiro nido, nem se aborreca com o
descaso da priorizacdo do agendamento. Muitos oferecerdo um encaixe
em prazos vergonhosos, com risco de ser reagendado na véspera da data
prevista. Mas nao desista e mostre seu empenho no desenvolvimento de
um bom planejamento estratégico em comunicagao interna.

A lideranca nao engajada é sindnima de omissao. Pode parecer um
pouco forte e assustador, mas essa € uma armadilha recorrente no ambien-
te corporativo. Eles sao influenciadores naturais dentro da empresa e isso
os torna tomadores de decisdes natos, o que, em alguns casos, os levam a
sabotar deliberadamente qualquer iniciativa ou planejamento de comuni-
cacao com empregados.

Por isso, € papel do comunicador engajar o empregado, independen-
temente do seu nivel hierdrquico, alinhando o que eles fazem com o que
o negdcio da empresa precisa realizar, desenhando um caminho de onde
a empresa estd e precisa chegar, e entendendo o quanto eles estao ligados
com os valores da companhia, a fim de realizar esses desafios.
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Nao € por acaso que empresas com empregados engajados tém uma
boa performance de mercado e crescimento diferenciado entre seus con-
correntes.

Segundo o Report on Engagement 2008, produzido pela consultoria
Blessing White, companhias cujos empregados sao altamente engajados
tiveram crescimento na taxa de lucro das acoes em 28%, contra 11,2% das
com baixo engajamento.

Outra pesquisa realizada pela consultoria norte-americana ROI
Communication, envolvendo 96 das 500 maiores empresas dos Estados
Unidos listadas na Fortune, mostra como anda a qualidade da comunica-
¢ao dos gestores nessas companbhias, e € lamentavel constatar que gigantes
multinacionais ainda deixem a desejar nesse quesito: apenas 26% dos ges-
tores de primeira linha e alta gestdo entendem os seus papéis e responsa-
bilidades na comunicacio.

Os gestores entendem seus papéis e responsabilidades na 26%
. ~ (o]
comunicagao
Competéncias de comunicacdo sdo bem definidas para todos os 4%
(o]
gestores
Minha empresa fornece aos lideres e gestores formagcdo em 40%
. ~ (o]
comunicagao
Os gestores fornecem reconhecimento e aprego por um 559
. (o]
trabalho benfeito
Os gestores explicam como as questdes e eventos da empresa 32%
~ . (o]
sdo relevantes para as suas equipes
A eficacia da comunicacdo entre os gestores é uma parte 18%
. ape . . (]
significativa do processo de gerenciamento de desempenho

Fonte: ROI Communication
Mas por que serd que a lideranca tende a nao colaborar para o papel
ativo da comunicacao integrada com seus empregados?

Essa é uma pergunta dificil de responder, pois envolve numerosas
varidveis que estdao muito além dos interesses estratégicos de uma em-
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presa, como politicas e ideologias pessoais. Mas € possivel afirmar que
os modelos de negocios das empresas precisam urgentemente de uma
modernizagao e de um sistema mais colaborativo, que permita uma co-
municacao organizacional mais efetiva e sem a interferéncia de variaveis
prejudiciais.

Por isso, a inovacdo estd em pauta em quase tudo o que permeia uma
corporagao. Foi-se o tempo em que oferecer bons produtos e servicos era
suficiente para fidelizar o cliente e sobreviver no mercado. Hoje, o que faz
um business ser competitivo € o quanto ele consegue inovar para melhorar
a sua imagem e a relagao custo-beneficio de seu produto ou servico.

E comum empresas que, ao depararem com os desafios de ousadas
metas financeiras, atropelem seus verdadeiros valores, destruindo grada-
tivamente a identidade construida ao longo de anos, para cumprir seus
objetivos. “Sao necessarios 20 anos para construir uma reputacio € cinco
minutos para arruiné-la. Se vocé pensar sobre isso, vocé vai fazer as coisas
de forma diferente”, ja alertou o bilionario Warren Buffett.

Reputacao

“Quando falamos de imagem e identidade estamos nos referindo dire-
tamente a inovacao em comunicac¢ao. Sabemos que a identidade interfere
na imagem e reputagao organizacional e, por sua vez, imagem e reputagao
interferem na constru¢ao e manutencao da identidade. Esse € um proces-
so continuo e ciclico, em que a organizacao deve buscar um alinhamento
entre as percepcoes internas e externas, de forma a consolidar uma repu-
tacdo sustentada ao longo dos anos”, afirma a presidente do Reputation
Institute Brasil, Ana Luisa de Castro Almeida (2006).

Esse € o segundo elemento a ser compreendido para um planejamento
de comunicacao com os empregados. Nao € objetivo deste artigo apro-
fundar a questao sobre reputacao, pois trata-se de um tema amplo e com-
plexo. Mas € importante entender quao inovador € esse conceito para as
companhias que estdo em busca de novos modelos de negdcios.

Quase um ditado popular (entre os comunicadores), “a comunicacao
comeca de dentro da companhia e reflete para fora”, ilustra a importan-
cia de um trabalho de comunicacdo interna bem estruturado para que
empregados satisfeitos € bem informados reproduzam a imagem da com-
panhia de forma positiva além do ambiente corporativo, ampliando para
os circulos pessoais.
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Um exemplo prético que ilustra a importancia da imagem de uma em-
presa a partir da visao de um empregado € o conceituado prémio organi-
zado pela consultoria Great Place to Work, publicado pela revista Epoca,
“As melhores empresas para trabalhar”. Entre os critérios definidos pela
pesquisa, os empregados avaliam a empresa e a sua relacao com ela, en-
dossando valores, satisfacao, desenvolvimento e lideranca.

Por que acreditar que reputacdo € inovacao no planejamento de comu-
nicacdo com os empregados?

Porque, apesar de muito se falar do termo reputagao no mundo corpo-
rativo, ele € pouco infundido como estratégia de negdocio. Muitas areas de
comunicacao estao comecando a assumir um trabalho mais elaborado de
reputacdo dentro de suas estruturas.

Empresas inovadoras e com uma lideranga engajada ja estao héa anos
construindo e remodelando seus modelos de negdcios a partir de um mo-
delo reputacional.

Se o planejamento de comunicacao com os empregados € um desafio
enfrentado pelas empresas, com a reputacao nao ¢é diferente. Durante a
172 Conferéncia Anual do Reputation Institute, foram apresentados dados
que mostram a dificuldade das empresas de inserir a reputacao de forma
estratégica no cotidiano:

* 57% das empresas nao tém um processo estruturado para a imple-
mentacao de gestao de reputagao no planejamento de negdcios;

*  45% nao estdo aproveitando o conhecimento que tém de ser rele-
vante para cada stakeholder;

*  34% formam silos internos que impedem a colaboragao de equipes
multifuncionais.

I1. O planejamento

Paulo Nassar, professor e diretor-presidente da Aberje, Associacao
Brasileira de Comunicagao Empresarial, diz que: “Na empresa, os relacio-
namentos sdo cada vez mais complexos, as exigéncias sdo muitas € envol-
vem uma constelacao de pessoas no ambiente interno, na sociedade e no
mercado. Por isso a comunicac¢ao transformou-se em um diferencial geren-
cial e de gestao de imagem perante a concorréncia, vital para o sucesso € a
sobrevivéncia do negdcio” (NASSAR, 2006, p. 26).

O processo de planejamento estratégico integra muitas das praticas de
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gestao que ja fazem parte do cotidiano, mas pode ser estruturado com base
em quatro passos bésicos: missao, cenario, objetivos e estratégias.

1. Missao

Cuidado para que a missao corporativa nao seja apenas uma frase bo-
nita e bem elaborada, estampada na parede da companhia! A missao € a
razao de existir de uma empresa, pois € ela que definird o direcionamento
das agoes cotidianas, projetando-a de dentro para fora.

Ja em 1980 Peter Drucker afirmava que “uma empresa nao se define
pelo seu nome, estatuto ou produto que faz; ela se define pela sua missao.
Somente uma definicio clara da missao € razao de existir da organizacao
e torna possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa” (DRUCKER,
1980, p. 37).

Para ilustrar a importancia da missdo, escolhemos duas empresas do
topo de uma importante pesquisa global, As empresas mais notdveis do
mundo, realizada em 2014 pelo Reputation Institute/Forbes:

1° The Walt Disney Company
O] 22 Google

32 BMW

42 Rolex

592 Sony

62 Canon

7° Apple

82 Daimler

9 LEGO

102 Microsoft

Vocé sabe qual é a missao dessas empresas?

Para a The Walt Disney Company € ser um dos principais produtores e
fornecedores de entretenimento e informagdao do mundo, e para o Google € or-
ganizar as informacées do mundo e tornd-las mundialmente acessiveis e iiteis.

Nao ¢é preciso se deslocar até os parques tematicos da Disney para
saber que a marca entrega a sua missdo: entretenimento e informagao.
Muito além da Disneyland a empresa esta direta ou indiretamente inserida
em nossos cotidianos: filmes, seriados, canais de TV, radio, revistas, gibis,
licenciamentos etc.

267

— ‘ Miolo.indd 267 @ 10/09/2015 12:29:54



O Google foi fundado em 1998 e qualquer pessoa que tenha nascido
apoOs essa data ja veio ao mundo sabendo que o nome da companhia € sino-
nimo de informacao. Antes dele, e isso nao € mito, as pessoas faziam suas
tarefas escolares ou buscavam referéncias de informagoes nas bibliotecas,
hemerotecas, na Barsa e no Mirador. Duvidas sobre quem sao esses dois
ultimos fulanos? Procure no Google!

Pois bem, agora que voce ja sabe que a missao corporativa € a “alma do
negdcio” e obrigatoriamente tem de entregar o que propde, maos a obra!

2. Cenario da Empresa

Essa € a fase mais dificil do planejamento estratégico. Diagnosticar e
entender o momento em que a empresa se encontra, de forma isenta da
influéncia de formadores de opinido, ¢ muito dificil, afinal € a partir desses
influenciadores que serao reunidas as informacoes necessarias. Além dis-
so, ¢ essencial que também seja feita uma criteriosa avaliagao da concor-
réncia para entender o que acontece do lado de fora da empresa.

Anélise Interna e Externa

E comum a alta lideranga “esconder” informacoes do profissional de
comunicacio por acreditar ser estratégica para a companhia. E uma con-
tradicao. Lembram da citacao logo no inicio desse artigo, “a lideranca nao
engajada € sindnima de omissdo”? Ainda que essa realidade tenha grada-
tivamente melhorado e o papel do comunicador venha ganhando um reco-
nhecimento estratégico no mundo corporativo, muitas companhias ainda
preferem centralizar as informacoes estratégicas em um pequeno grupo de
lideres absolutos. Por isso, € extremamente importante reunir informagoes
de todos os niveis hierarquicos possiveis, cruzar as informacoes e tracar um
cendrio bem determinado.

Ap06s compreender o cenario interno, € hora de saber o que os princi-
pais concorrentes estdo fazendo e como estdo fazendo para se posicionar
no mercado. Mas cuidado mais uma vez: nao confunda a estratégia de pro-
dutos e servicos com a estratégia da empresa. A avaliacdo de mercado €
setorial e institucional.

Uma das ferramentas classicas para analisar os pontos fortes e fracos
em um planejamento estratégico, identificando as oportunidades e amea-
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

cas de um negdcio, € a anélise SWOT.!

Os pontos fortes e fracos geralmente estdo dentro da propria empresa,
enquanto as oportunidades e as ameacgas, na maior parte dos casos, t€ém
origem externa.

Analise SWOT

Na conquista do Objetivo

Ajuda Atrapalha

Ws
-

Interna
(Organizagéo)
@D
(7))

Origem do Fator

(ambiente)

3. Objetivos

Uma vez definida a missao corporativa da empresa e a anélise dos ce-
narios concluida, € hora de tragar os objetivos de comunicag¢ao, definindo
com clareza os resultados que a organizacao pretende alcancar.

O objetivo bem definido é importante para que ndo existam davidas
por parte de todo o corpo diretivo de onde se quer chegar com o pla-
nejamento estratégico de comunicacao interna, que, ao contrario do que
muitos pensam, estd muito além de gerir e organizar os veiculos e canais
de comunicagao.

As ferramentas sao sem duavida importantissimas na manutencao de
uma comunicacao efetiva, mas nao podem ser confundidas nem com obje-
tivos nem com estratégia, pois elas sao tateis.

ISWOT ¢ uma sigla em inglés para os termos Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos
fracos), Opportunities (oportunidades para o seu negdcio) e Threats (ameacas para o seu
negaocio).
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4. Estratégias

Com as analises e objetivos claros, as estratégias de comunicacao serao
definidas com foco no futuro da organizacao, prevendo acdes de sustenta-
¢ao e engajamento dos empregados. A estratégia € definida para alcancar
um objetivo e pode sofrer alteracoes no decorrer da implantagao do pla-
nejamento. Isso € natural e saudavel quando falamos de uma comunicagao
com o bem mais valioso e dindmico de uma empresa: os empregados.

E importante saber diferenciar estratégia de tatica, pois é muito co-
mum existir essa divida na hora de desenvolver o planejamento. A estraté-
gia € o que tem de ser feito para alcangar a missdo com sucesso, enquanto
que tatica ¢ como fazer.

Uma forma simplista de definir a tatica € pensa-la como uma acao ou
atividade especifica, projetos e programas que serao utilizados na imple-
mentagao de uma estratégia de sucesso.

O plano de agao ou tético devera incluir, além das tarefas projetadas
para o engajamento e sustentacdo da comunicagao com empregados, um
cronograma detalhado com os respectivos responsaveis em cada etapa das
atividades e os recursos financeiros € humanos necessarios para esse de-
senvolvimento.

Se a analise do mercado e seus concorrentes foi benfeita, os objetivos
sao claros e executdveis e as estratégias bem definidas, o planejamento
esta pronto para ser colocado em pratica e o seu time estard pronto para
vencer qualquer obstaculo e alcancar o sucesso!

III - Avaliacao

Nao cabe mais questionamento e muito menos duvida. Temos de com-
provar resultados. Impossivel dizer que os ganhos que um bom trabalho de
comunicacdo com empregados traz € intangivel e imensuravel. As organi-
zagoes, todas elas, mesmo as que nao visam lucro, tém de comprovar re-
sultados, prestar contas a acionistas, comunidade, voluntdrios ou qualquer
outro stakeholder.

Certamente o trabalho que fazemos visa mudar percepcoes e, para isso,
impossivel prescindir da pesquisa. Alids, pesquisa € essencial para orientar
um planejamento e, depois de um tempo, para medir se o impacto das
agoes realizadas gerou, mesmo, mudanca na percepc¢ao.

Ainda assim, € importante ressaltar que nem sempre a mudanca de
percepcao pode ser comprovada rapidamente e, nem sempre, podemos
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esperar tanto tempo para comprovar nossos resultados a fim de justifi-
car orcamentos e, at€é mesmo, o desempenho da equipe. Portanto, ndo
podemos ficar nos atendo somente a pesquisa como Unica medida de
resultado.

Definicao de indicadores

Antes de falarmos mais explicitamente sobre indicadores, sugiro uma
andlise da tabela abaixo. Nela tentamos sintetizar o impacto do trabalho
de relagdes com empregados nas organizagoes:

- Desenvolve comprometimento com misséo,

Em termos visao e valores

corporativos - Solidifica identidade com a cultura organizacional
- Cria [ fortalece sentimento de “pertencer”

- Motiva e integra
- Incentiva o reconhecimento
- Celebra resultasdos

- Facilita processos de mudanga organizacional
(fusdes e aquisigdes)

Em termos de

gestao de pessoas

- Comunicagdo do negdcio, envolvendo a todos na
condugdo, nas metas e nos resultados
- Alinha a linguagem praticada internamente

Em termos de
comunicagao

Fonte: LVBA Comunicacao

Importante termos esta abrangéncia clara ao pensar na definicao de
indicadores.

Outro ponto importante, que também deve ser motivo de reflexao, é
como a disseminacdo de valores tem se mostrado essencial para os nego-
cios da organizagao. Até pouco tempo atras, missao, visao e valores eram
somente uma obrigagao corporativa. Eles estavam estampados em paginas
do site, apresentacgoes institucionais, na recepcao e em alguns quadros es-
palhados pela empresa.

No entanto, como ja vimos, missao, visao e valores sao essenciais,
principalmente para quem faz parte da empresa. Conhecer a missao €

7

saber onde eu trabalho; saber 0 que a empresa espera para o futuro é
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entender a visao; e entender o que € esperado de mim € ter os valores
nas veias.

Missao e visao podem até ser feitas por maquinas, mas valores pressu-
poem a necessidade de gente. Os valores sO existem se estiverem correndo
nas veias de toda a equipe. Caso contrario, eles sio mesmo um quadro na
parede.

A nova economia traz ainda um novo termo: propésito. Uma organiza-
¢ao s6 tem futuro e sO prosperard se tiver claro um propdsito, se entender
seu papel no mundo e na sociedade. E este proposito so € real se nascer de
uma criagao coletiva, se for disseminado e, de verdade, entendido e viven-
ciado por todos na equipe.

A Invencao de Hugo Cabret, filme de 2012, dirigido por Martin Scors-
ese, € baseado no livro homdnimo de Brian Selznick, sobre o garoto Hugo
Cabret, de 12 anos, que vive solitdrio em uma estagao de trem em Paris e
tem como passatempo manter o funcionamento dos grandes relogios do
local. Sua paixado € desmontar e remontar algumas destes reldgios e, em
dado momento, Hugo explica o que ele conclui cada vez que remonta um
relégio:

“Gosto de imaginar que o mundo é uma grande maquina. Vocé sabe, mé-
quinas nunca tém partes extras. Elas tém o nimero e tipo exato das partes
que precisam. Entdo imagino que se o mundo € uma grande méquina, eu
também estou nele por algum motivo. E isso significa que vocé também esta

aqui por alguma razao”.

Esta é a melhor tradugao que podemos dar para propésito. Engrena-
gens tém propadsitos, pessoas t€m propositos € empresas tém propositos.

Certamente, Philip Kotler, nao por acaso considerado o “pai do marke-
ting”, entendeu muito bem este cenario quando escreveu Marketing 3.0
(KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2010). O quadro a seguir faz uma
sintese do que Kotler acredita ser a historia do marketing, lembrando que
hoje vivemos o momento 3.0.
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Marketing 1.0 Marketing 2.0 Marketing 3.0
Centrado no Produto Orientado no Consumidor Guiado por Valores
Objetivo Vender Produtos Satisfazer e reter clientes Fazer um mundo melhor
Forgas Revolugéo Industrial Tecnologia da Informacéo Tecnologia de uma nova era
- d Compradores em massa — Consumidor com Consumidor com Coracdo, Mente
ercado
Necessidades fisicas Coragdo e Mente e Espirito
Conceito chave  Desenvolvimento de Produto Diferenciaco Valores
Fungdo da drea G Posicionamento do _ "
. Especificagdo do Produto Miss3o, Visdo e Valores
de Marketing Produto e empresa
- i . . Funcional, Emocional e
Proposigdo de Valor Funcional Funcional e Emocional .
Espiritual
Interagdo com " . Relacionamentos Colaboracdes
. TransagBes um-para-muitos ) .
Consumidores Um-para-um Muitos-para-Muitos

Fonte: Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010)

Medir a estratégia

Crescentes sdo as empresas que substituiram os quadros de missao, vi-
sao e valores por Mapas Estratégicos. A intengao ¢ 6tima, pois entende-se
que, quanto mais pessoas entenderem as estratégias, mais elas estarao en-
gajadas com a organizacao. Ja vimos que engajamento nao acontece de for-

) ma contemplativa, admirando-se um quadro na parede. No entanto, atitu-
de louvéavel da empresa em investir na montagem de seu Mapa Estratégico.

O Mapa Estratégico tem uma historia. Ele surge em 1992, quando
dois pesquisadores norte-americanos da Universidade de Harvard, Robert
Kaplan e David Norton, criam metodologia que surgiu com o objetivo de
ser uma evolugao dos sistemas tradicionais de avaliagao de desempenho.
Entretanto, com seu uso e evolugao, tornou-se uma importante ferramen-
ta de gestao estratégica. Falamos aqui do Balanced Scorecard (BSC) que,
desde entdo, vem sendo um importante aliado dos negdcios.

Interessante que, para chegar ao modelo do BSC, Kaplan e Norton pes-
quisaram centenas de organizacOes e constataram que apenas 10% das em-
presas executavam suas estratégias. Ou seja, a maior parte das empresas en-
gavetava seus planejamentos estratégicos e deixava-se levar pelo cotidiano.

Se olharmos para a area de comunicacao nas empresas, veremos a mes-
ma coisa. Dinheiro € gasto na contratacao de pesquisas e consultorias € horas
sao investidas na montagem de um plano estratégico de comunicacao. Deste
plano nascem acoes, ferramentas que devem ser implantadas com determi-
nadas caracteristicas a fim de alcangar objetivos previamente definidos.

Por exemplo, do planejamento surgiu a necessidade de criar uma rede
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social interna que deve ter como conteudo posts que ilustrem, de forma
leve e divertida, os valores da organizagdo na pratica, comprovando que
nao se trata de mero discurso. Para isso, definiu-se que serdo feitas cinco
postagens semanais, sempre tendo como foco pessoas.

Um profissional fica responsavel pela gestao desta ferramenta e co-
meca a fazer postagens exatamente dentro do escopo que foi definido. No
terceiro més, com a intengdo de dar uma dinamizada no contetido, este
profissional comeca a postar também mensagens de autoajuda, além de
imagens de animais. Percebe que estes posts ganham muitos likes e dai pas-
sa a postar aqueles conteados que foram planejados um vez por semana
com uma tendéncia enorme de posta-los, somente, quinzenalmente.

Se formos medir o engajamento desta pagina a partir dos likes recebi-
dos, veremos que € um engajamento crescente. Ou seja, se usarmos como
unico indicador as ferramentas eletronicas de avaliacao das midias digitais,
chegaremos a conclusao de que a pagina da empresa ¢ um enorme sucesso.
S6 que quando vamos analisar o contetido, veremos que fugimos comple-
tamente da estratégia.

Ou seja, nossa rotina nos distancia da estratégia. Deixamos para tras
a estratégia, fazemos as acoes e usamos indicadores que nao traduzem a
estratégia na pratica.

Assim, a partir destes insights, nossa proposta € que a avaliacao dos
resultados acontega a partir de indicadores que nascem da estratégia da
organizacao e do nosso papel de motivar, comunicar, alinhar, envolver
para engajar.

A ma noticia

Imagino que parte significativa dos leitores deste artigo esta certo de que
encontrard a férmula para a mensuracao do resultado das acoes de comuni-
cagao interna. Estdo todos buscando ansiosamente a ISO da comunicacio
com empregados. A ma noticia: ela nao existe! Infelizmente nio existe uma
metodologia tnica, um conjunto de normas aceito internacionalmente que
diga: € assim que se mede a eficacia das acOes de comunicagao interna.

E com tristeza que as autoras ddo esta noticia.

No entanto, j& demos uma série de dicas que podem contribuir para
que voc€ mesmo crie sua metodologia.

1. Conheca a estratégia da organizagao — para onde ela esta se dirigin-
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do e a importancia que as pessoas tém para o €xito do cumprimento
da estratégia;

Tenha claro: missao, visao, valores e propdsitos. Alids, mais que ter
claro estes principios, analise se eles fazem sentido. Ou seja, se a
missao € o que de fato a organizagao €; se a visdo € aspiracional; se
valores sao coerentes, se podem estar nas veias da equipe e, final-
mente, se 0 proposito explica o papel da empresa na sociedade;

Faca um diagndstico e, para isso, pesquise. Verifique se os princi-
pios organizacionais estao claros, se ha conhecimento sobre a estra-
tégia, sobre o que a equipe gostaria de estar mais bem informada,
que instrumentos que tém sido usados para bem informar, como a
lideranca tem comunicado;

A partir da andlise do diagndstico, defina onde estd a comunicacao
hoje e como espera-se que ela esteja em determinado periodo de
tempo;

Faca um plano de acdo para que este objetivo seja alcancado e,
para isso, defina mensagens-chave que devem ser usadas para a dis-
seminacao dos principios;

Para cada agao proposta, deixe claro seu proposito: esta acao deve
servir para fortalecer tais principios, para enfatizar/comprovar tais
valores. Isso € essencial para vocé, futuramente, medir resultados;

E, para cada agao proposta, crie indicadores. Ou seja, cada pro-
posito definido para a acao deve gerar um ou um conjunto de in-
dicadores. Por exemplo: se a acao visa fortalecer o sentimento de
pertencimento a organizacao, um dos indicadores tem de ser mos-
trar/reforcar o papel de cada drea para o sucesso do negdcio. Se
for reforcar o valor proatividade, € essencial que um indicador seja
mostrar a valorizagao de profissionais que sdo proativos e exempli-
ficar. Ou seja, é do objetivo claro da acao que nasce o indicador;

Transforme seu planejamento numa tabela: para cada acdo, um
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conjunto de indicadores (e suas respectivas metas) e, mensalmente,
meca a presenca destes indicadores em cada acao;

9. Em sintese, vocé estard fazendo a gestao estratégica do seu planeja-
mento. Vocé e sua equipe agirdo sempre ancorados nos indicadores
e, com isso, o cotidiano nao se descolara da estratégia.

Entendemos que este € um debate que nao se encerra. Vamos ainda
viver muitos anos discutindo métricas, indicadores, pesos e metas. Mas
este € um debate saudavel, afinal tudo serd sempre fruto de uma criacao
coletiva. A Universidade de Harvard nao deve langar o Business Scorecard
for Employee Communication. Ainda bem! Assim, continuaremos sempre
discutindo, criando, cocriando. Sem férmulas, mas com tabelas. Com ob-
jetividade, mas sem perder a subjetividade. Afinal, este € o encanto das
relacoes humanas.
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A mensuracao da comunicacao como fator-chave
para o sucesso das estratégias empresariais

Livia Guadaim

Neste artigo, a autora se propde a decompor o processo de medicao
de resultados em um passo a passo de facil aplicacao a qualquer tipo de
empresa. Para isso, parte do pressuposto de que a medigao contribui com
o planejamento estratégico e fortalece as equipes de comunicagao, ja que
os resultados, quando identificados e compartilhados com os tomadores
de decisao, sao instrumentos poderosos de gestao.

A disciplina da comunicacdo estuda maneiras de influenciar e geren-
ciar a percepcao que temos sobre pessoas, empresas, conceitos, € tudo
que nos cerca. Nas organizagoes, a percep¢ao dos consumidores e demais
stakeholders pode impactar diretamente nos resultados e no lucro.

Os empregados também se engajam e se tornam produtivos a partir
dos significados que atribuem sobre outras pessoas, entidades, rotinas, es-
copos de trabalho, mudancas e assim por diante. Dessa forma, trabalhar
por uma comunicacdo que torne a estratégia clara e inteligivel — ou seja,
que atribua significado indelével ao que importa para a empresa e para os
empregados — € essencial para o sucesso corporativo.

Um estudo, conduzido pela Harvard Business Review em 2010 com
1.075 executivos, questionou-os sobre como a estratégia se desenvolvia em
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suas empresas € quais obstaculos impediam a sua implementacao, entre
outros aspectos. Segundo os respondentes, o maior desafio de execucao
¢ tornar a estratégia significativa para os funciondrios da linha de fren-
te da companhia. O desafio € grande, j4 que muitas pessoas nem sequer
conseguem contar qual € a estratégia de sua companhia. Para 72% dos
entrevistados comunicar a estratégia em termos claros € uma prioridade
na execucgao.

Na mesma pesquisa, quando questionados se eram capazes de dizer
qual era a estratégia da empresa, apenas 57% conseguiram dizé-la comple-
tamente, 38% parcialmente e 5% nao conseguiram dizer nada sobre ela.

Nao basta que a estratégia seja bem desenvolvida; é preciso comuni-
ca-la de maneira eficaz aos empregados e garantir que sua compreensao
esteja alinhada com as ideias pretendidas, evitando distor¢ao ou ruidos na
mensagem.

Como em qualquer outro campo, a comunicagao enfrenta o desafio de
demonstrar resultados, maximizar valor e mostrar-se uma alocacao valida
de recursos. Ou seja, planejamento € mensuracao sao mecanismos basicos
para defender e sustentar a existéncia da area.

Em algumas organizagoes, criou-se o mito de que a mensuragao ¢ di-
ficil de ser realizada, por ser ou muito dispendiosa, ou faltar conhecimen-
to sobre o assunto ou simplesmente nao ser uma competéncia central de
relagoes publicas. De fato, o objeto de trabalho das relagoes publicas é€,
intrinsecamente, qualitativo e de longo prazo: reputagao, imagem, identi-
dade, relacionamento, comportamento, atitudes, crises, julgamentos, per-
cepcoes, conflitos, entre outros aspectos politicos. Por serem beneficios
intangiveis, sio menos passiveis de equacoes matematicas.

No entanto, apresentar resultados nao € uma opgao, e sim uma estratégia
para mostrar o impacto e relevancia da comunicagao aqueles que a financiam.

E ndo € sd isso. A propria area, composta de profissionais que dedicam
oito horas de seu dia (no minimo) as atividades, precisa validar o resultado
desse esforco. Precisam saber se esses resultados estao contribuindo, em
ultima instincia, para o alcance dos objetivos organizacionais como um
todo. E preciso aprender como definir objetivos mais inteligentes, desen-
volver estratégias mais assertivas e empregar taticas mais eficientes.

E complexo definir qual parte dos indicadores de sucesso da compa-
nhia (como melhoria do clima ou aumento nas vendas) ¢ mérito da comu-
nicacido ou nao. Seria reducionista, entretanto, dizer que a comunicagao
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nao tem nenhuma contribuicdo para esses resultados. Dai a importancia
de a 4rea ter um programa com métricas proprias para identificar quais ob-
jetivos de comunicagao foram alcancados e, assim, responder — a0 menos
parcialmente — qual a contribuicdo emprestada ao sucesso como um todo.

Efetivamente, a comunicacido € um processo que permeia os niveis es-
tratégicos da companhia. Isso se deve ao fato de que o sucesso da empresa
estd intimamente ligado a percepcao de seus stakeholders — que literal-
mente compram produtos ou endossam ideias da companhia —, € a gestao
destes relacionamentos (empregados, imprensa, clientes, associagoes, go-
verno, entre outros) ¢ responsabilidade da comunicacao.

No cenério de constante aprendizado organizacional, o acompanha-
mento de objetivos proporcionado pelo plano permite fazer manobras e
ajustes no curso da execucgao. E mais: tornar esse documento vivo, capaz
de adaptar sua abordagem a medida que surgem objetivos mutantes, novos
competidores, praticas emergentes € mudancas de ambiente.

O planejamento se faz necessario para garantir que a equipe esteja
investindo seu tempo em prioridades que fazem a diferenga para o nego-
cio, prover o senso de ordem e direcionamento, conseguir o suporte dos
decisores da companhia, e até proteger a area contra demandas de dltima
hora que possam atrapalhar a gestao das atividades. No fim do dia, o que
a companhia se determina a medir acaba sendo feito. Por isso mesmo, boa
parte dos autores afirma que a etapa de mensuragao € parte integrante
do planejamento, ou um processo paralelo que deve acompanhar toda a
€xecucao.

Dados da Melcrum dao conta de que quase 30% dos gestores de comu-
nicagao interna consideram a mensuragao da efetividade da comunicacao
uma prioridade.

Em pesquisa de 2009 da BurrellesLuce, 63% dos respondentes expres-
saram o desejo de demonstrar a efetividade das estratégias de relacoes
publicas. Desses respondentes, 44% aplicam métricas qualitativas (como
avaliacao de mensagens-chave e presenga) de sua cobertura de midia,
enquanto 42% usam primariamente métricas quantitativas. O resultado
elucida: um a cada cinco profissionais que acreditam que demonstrar a
efetividade de relagoes publicas € uma prioridade nao esta fazendo nada
para mensurar.

Traz novo animo saber que pesquisa realizada em 2013 pela ICCO (As-
sociagao Internacional de Consultoria em Comunicagao), chamada Tiends
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Barometer, mostrou que 93% dos lideres de agéncias de relacdes publicas
acreditam que estatisticas de comunicacdo nunca foram tao importantes.
A mesma pesquisa mostra que cerca de 60% dos respondentes acreditam
que os clientes estao mostrando mais interesse em avaliacdo de comunica-
¢ao do que dois anos antes. Vale mencionar ainda que estamos diante de
um campo de oportunidades: 59% dos participantes disseram que mensu-
racao ¢ um tema “muito complexo” — algo que pretendemos desmistificar
nesse artigo.

Como planejar e mensurar a comunicacao?

Ainda que ndo exista uma regra Unica para todas as empresas — uma
vez que cada uma tem suas particularidades —, € possivel basear-se em al-
guns conceitos para o planejamento e mensuracdo efetivos e consisten-
tes. Duas institui¢oes de vanguarda consolidaram praticas de avaliacao e
mensuragao com esse fim: a ICCO e a Amec (Associacio Internacional de
Mensuragao e Avaliacao da Comunicagao).

Um divisor de dguas para a mensuracao em relacoes publicas foi o esta-
belecimento dos 7 Principios de Barcelona, em junho de 2010, no 22 Summit
Anual Europeu de Mensuracao em RP da AMEC. Estiveram presentes 150
companhias de 30 paises, em um esforco para padronizar técnicas, definindo
as consideragoes listadas abaixo. Embora elas tenham sido escritas a luz dos
efeitos de midia, o modelo € uma inspiracao para pensarmos nos seus desdo-
bramentos também na avaliacao da comunicacao com empregados.

0S 7 PRINCIPIOS DE BARCELONA

Unificacao Mundial dos Conceitos Basicos em Mensuracao

1. Importancia na definicdo de metas e mensuracao

2. Medir o efeito sobre os resultados € preferivel a medir os resulta
dos de midia

3. O efeito sobre o resultado da empresa pode e deve ser medido
sempre que possivel

4. Mensuracao de midia requer quantidade e qualidade

5. Osvalores equivalentes a publicidade (centimetragem) nao siao o
valor de relacdes publicas

6. As midias sociais podem e devem ser mensuradas

7. Transparéncia e replicabilidade sao primordiais na mensuragao
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Muito se evoluiu desde entao, e outras iniciativas foram empreendidas
com esse objetivo, como o Summit da Amec de 2011, em Lisboa, que re-
sultou na Agenda de Mensuracao para 2020, definindo quatro prioridades:

1. Determinacdes para medir melhor o ROI:

2. Padronizacao para medir midias sociais;

3. Solidificacdo do papel da mensuragao como parte do trabalho de

RP; e

4. Valorizacdo de como mostrar a importancia da mensuragao para os

clientes.

Por fim, o ROI foi apontado como prioridade para a medicao da ativi-
dade de RP. No Summit da AMEC de 2012, em Dublin, o ponto alto dos
debates foi a definicdo de um modelo padronizado para medir resultados
em midias sociais.

Embora algumas conclusdes trazidas sejam um tanto quanto Gbvias, os
acordos contribuem para a maturidade do assunto e elucidam um aspecto
relevante: a importancia de migrar de métricas focadas em produto (equi-
valéncia publicitaria, namero de textos produzidos, nimero de encontros,
entre outros) para métricas que conversem com indicadores do negdcio e
traduzam o impacto em relacionamentos. Afinal, a atividade de relagoes
publicas protagoniza o fomento ao didlogo transparente e planejado com
stakeholders, fortalecendo a imagem das instituicdes a fim de reforgar sua
credibilidade e, assim, contribuir para melhorar condi¢gdes de relaciona-
mento com stakeholders em longo prazo.

Essa adaptacao € necessaria para seguirmos acompanhando as neces-
sidades do cliente, e para o profissional de comunicacdo ter a chance de
demonstrar quao longe sua contribui¢ao pode ir na mudanca de percepcao
e engajamento de publicos estratégicos. Parafraseando Warren Buffet, o
perigo esta em estudar o que ¢ mensuravel, em vez de focar no que € sig-
nificativo.

De acordo com Linda Hon e Grunig (1999), o mais importante para a
empresa € mensurar relacionamentos. A maior parte dos departamentos
de comunicacao esta preocupada em mensurar os resultados e efetividade
de um programa especifico de relacoes publicas.

Para Dozier et al. (1995, p. 18), os objetivos de producao (por exemplo,
numero de matérias publicadas, panfletos produzidos, antincios veicula-
dos) constituem um pseudoplanejamento, que levard a uma pseudoava-
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liagao, visto que ter como meta a comunicacao por si s — e nao objetivos
empresariais mais abrangentes — € uma visao reducionista.

Cabe uma ressalva, entretanto, sobre a tarefa de definir objetivos ade-
quados para atingir a mensuracao efetiva. Pressupde-se que o comunicador
conheca a fundo o planejamento da organizacao e transite pelas esferas de
tomada de decisdo da empresa, em reunides com a lideranga, por exemplo,
e tenha voz ativa nas discussoes de elaboracdo da estratégia da empresa.
Nem sempre o profissional alcanga tal nivel de influéncia, a depender da
posicdo da area no organograma da empresa, entre outras questoes poli-
ticas. Portanto, a cultura empresarial deve abarcar a gestao participativa e
estratégica da comunicacao para que a area tenha condigoes de trabalho
e apoio gerencial e, assim, ter acesso a tais informagoes importantes no
momento de definir o planejamento.

A partir disso, sugere-se uma visao menos mecanicista no momento de
definir os objetivos de comunicagiao. Ou seja, que eles sejam capazes de
incluir a contribuicao da 4rea, mas nao restringir-se a isso, e sim contem-
plar as necessidades do negocio e de relacionamento dos funcionérios para
uma real mudanca de atitude e cenario.

Colocando o plano em pratica

O sucesso ou fracasso de um plano sé podera ser considerado a partir
dos objetivos definidos. Pode-se dizer, portanto, que essa € a parte mais
importante do planejamento — visto que definir objetivos € a tinica maneira
de medir qualquer coisa. A natureza do que se quer medir pode ser diver-
sa: desde retorno monetario até mudanca de comportamento. Em nosso
julgamento, a escolha mais adequada dependera das necessidades e do
momento da organizacao.

A seguir, algumas orientagoes gerais que podem nortear o planejamen-
to € a mensuracao:

A melhor forma de demonstrar a eficacia da medigdo é por meio de um
reporte alinhado com os objetivos corporativos e linguagem do negécio. Ou
seja, relacionar diretamente as prioridades da comunicagdo as prioridades
da empresa.

Iniciar o planejamento pela sua finalidade — ou seja, o que se quer atingir —
éumaboa forma de estabelecer um plano mais concreto e focado, com mais
resultados quantificaveis. Ndo ha problema em comegar o plano de forma
Comecar pelo fim tradicional — estabelecendo objetivos —, mas vestir as “lentes da
mensuragdo” desde o primeiro passo ira obrigar o profissional a pensar
mais concretamente. Como eu mediria o resultado desse objetivo que
estou me propondo?

Contexto
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Defina seu plano com base em seu orgamento, escopo, tempo e apoio da
Senso de realidade |lideranca. E valido que as metas sejam desafiadoras, mas ndo ao ponto de
virarem um problema desmotivador no momento da execugdo.

Invista tempo educando os envolvidos na execugdo e garantindo sua
Engajamento da equipe |compreensdo e comprometimento com o plano. Os objetivos devem ser
claros para todos desde o inicio.

O planejamento ndo é um processo linear. Vocé tateia e conhece mais a
Abertura e preparagdo |organizacdo a medida que executa o plano e surge a necessidade de novos
para a mudanga dados. Também com isso surge a motivagdo para encontrar respostas e

aprimorar o planejamento.

E essencial que o comunicador entenda o cenario da organizagdo para
definir o plano. Para isso, busque em fontes primarias (pesquisas
conduzidas pela organizagdo para situar-se no mercado) as principais
oportunidades existentes e os principais desafios que a empresa enfrenta,
e em fontes secunddrias (pesquisas do mercado que tém proximidade com
a situagdo da empresa). Entdo incorpore esses aspectos ao seu plano,
mostrando o alinhamento da comunicagdo as necessidades da empresa.

Comunicag¢do baseada
em fatos

Pode ser interessante alocar uma pessoa para reunir os indicadores de toda
a area. Importante que se dé o tempo, dentro da complexidade das
empresas, para mensurar — caso contrario, ndo adianta investir energia
nesse trabalho sem descobrir sua eficdcia.

Responsabilidade

Usualmente, o melhor momento para desenvolver seu plano é juntamente
com o planejamento de budget anual. Entenda, no ano fiscal de sua
empresa, qual o momento mais adequado.

Escolha do melhor
momento

O planejamento deve contemplar aquilo que a empresa espera que o
empregado saiba (valores, estratégias de negdcio, posicionamento com-
petitivo, politicas de seguranca ou compliance). As pessoas acreditam na
missdo, visdo e valores? Confiam na credibilidade e direcao da empresa?
A medicao deve ir até seu grau maximo de sofisticacao (caso seja pertinen-
te): mudanca de comportamentos e atitudes beneficiando a performance
da empresa e melhoria de processos. Esse nivel nao depende s6 de co-
municacao, mas principalmente do envolvimento da lideranga e cultura
corporativa.

Por isso, Walter Lindenmann (1993) definiu uma régua de mensuracao
para avaliar niveis de efetividade da comunicacao:

Bisico: Mede a produgio de “produtos” — resultados imediatos. E re-
lativamente facil e simples de fazer. Ex.: audi€ncia de eventos, nimero de
publicagoes etc.

Intermedidrio: Avalia se as mensagens utilizadas foram recebidas, com-
preendidas e retidas pelo publico-alvo. Usa dados quantitativos e qualitativos.
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Avancado: Mensura mudancga de atitude e comportamento a partir da
compreensdao da mensagem. Resultados mais sofisticados, na funcéo final
das relagdes publicas.

A literatura — que inclui o Guia de Medig¢do, desenvolvido pela AMEC
(International Association for Measurement and Evaluation of Commu-
nication), PRCA (Public Relations Consultants Association) e ICCO
(International Communications Consultancy Organisation) — e a pratica
nos mostram que a utilizagao de canais e ferramentas se configura como
contribuicdo acessoria, de suporte. O que realmente faz a diferenga para
mudanca de atitude € o uso de praticas de comunicacao face a face, de dia-
logo com o empregado. A comunicacio dos lideres € a mais eficaz porque
permite a via de mao dupla, conta com autoridade e credibilidade do nivel
gerencial, faz o empregado sentir-se realmente envolvido e participante, e
demonstra a preocupacio que a empresa tem com os assuntos estratégicos.

Feitas as consideracdes acima, defendemos o desdobramento desse
processo de planejamento e estabelecimento dos seguintes passos:

- Identificacao dos objetivos organizacionais;

- Identificacao dos publicos que se pretende atingir;

- Estabelecimento de indicadores-chave de performance para cada ob-
jetivo, assim como metas;

- Escolha de ferramentas de controle e benchmark;

- Analise dos resultados;

- Apresentacao dos resultados a alta administracao;

- Medic¢ao continua para melhorar a performance.

A seguir, falaremos mais de cada um deles:

Identificacao dos objetivos organizacionais

Defina objetivos que sejam uma ideia ampla, clara e simples do que a
empresa gostaria de atingir. Ou seja, comece com o que € importante para
0 negocio e estratégia da empresa, em vez de iniciar afunilando para con-
ceitos unicamente de comunicacao. Podem envolver macroideias, como:
aumentar o engajamento dos empregados, diminuir custos, melhorar o cli-
ma organizacional e fortalecer a fidelidade a marca.
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Identificacao dos puiblicos que se pretende atingir

Quais sao os publicos estratégicos mais criticos para o alcance dos ob-
jetivos? No momento de alocar tempo e verba, priorize com base no poder
de influéncia dos publicos internos. Empregados nao podem ser conside-
rados um “monobloco”. Um trabalho cuidadoso aqui permite obter me-
lhores resultados.

O quadro a seguir mostra algumas necessidades genéricas de cada pu-
blico da empresa. Tente pensar em objetivos especificos por audiéncia,
bem como uma medicao esperada que possa indicar €xito no relaciona-
mento com cada perfil. Para atingir os macro-objetivos organizacionais,
quais subobjetivos devem ser direcionados a cada publico?

Tipo de publico Expectativas dos publicos Expectativas da empresa
Ganhar bom salario Retorno dos investimentos
Reconhecimento Cumprimento das metas

Direcdo Networking Etica nos negdcios
Proje¢do e visibilidade no mercado Confianga
Confianga Lealdade
Ganhar bom salario Dedicacgdo
Ter emprego duradouro Lealdade
Lideranga Intermedidria |Bom ambiente de trabalho Comprometimento
Plano de carreira Lideranga eficaz
Reconhecimento
Bom ambiente de trabalho Respaldo operacional
Respeito das chefias Ter uma equipe capacitada
Nivel Operacional Permanéncia no emprego Harmonia da equipe
Escritério Reconhecimento e incentivo Produtividade

Salarios justos Qualidade
Oportunidades de crescimento
Recebimento do saldrio em dia Produtividade
Ndo discriminagao Qualidade

Chio de f4brica Respeitci da.s chefias Pon.tua?lidade
Permanéncia no emprego Assiduidade
Boas condi¢des de trabalho Cumprimento das normas

Segurancga de segurancga

Fonte: Souza, 2010, pag. 44

Estabelecimento de indicadores-chave de performance para cada objetivo
De que forma ¢é possivel mensurar o alcance dos objetivos estabeleci-
dos? Por meio de medidas quantificaveis que permitam mostrar progres-
so més a més, mantendo registro inteligente desse conteudo. Por exem-
plo: nimero de sessdoes de comunicaciao/cafés da manha realizados com
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o presidente e presenca, numero de textos/foolkits desenvolvidos para a
lideranca, nimero de acessos a determinada pagina da intranet, nimero
de adesoes a determinada campanha, nimero de sugestoes fornecidas ao
programa de inovagao, até reducao de turnover, aumento da produtividade
etc. Tudo isso deve ser registrado e acompanhado com frequéncia, para se
ter a mao facilmente.

A seguir, construimos um exemplo aplicado usando régua de Lin-
denmann para campanha de valores em uma empresa que inclui Valores
e Competéncias em seu sistema de avaliacao de desempenho. Desejamos
exemplificar como o bom resultado de comunicacio € também expresso no
negocio — com a evolugao do desempenho dos funcionarios, por exemplo.

Definindo métricas: Algumas métricas ja existem, outras, no en-
tanto, precisam ser criadas a partir de pesquisas com empregados, por
exemplo. E possivel usar pesquisas existentes, de recursos humanos, que
fornecem indicadores nos quais a organizacao ja confia.

Para mensurar comportamentos, fique atento a possiveis métricas
ja existentes em sua empresa: nimero de pessoas que sai da empresa e
vai para outras empresas do mesmo setor, qualidade dos produtos, en-
tre outros. Alguns métodos: entrevistas em profundidade, focus group,
busca de opinides informais, reunioes de comités de comunicacao e cli-
ma. Entenda o que é mensuravel (depende de comunicacao) ou nio.
Surveys com funcionarios sido fonte primaria de feedback quantitativo
e um termOmetro confidvel sobre a efetividade do caminho escolhido
para as comunicacoes. Claro que as estatisticas nao refletirdao o todo
e ¢ importante observar a natureza e qualidade dos didlogos entre os

funcionérios da empresa.

Escolha de ferramentas de controle e benchmark

Em determinado momento serd necessario definir com que sua me-
dicdo ird se comparar. Talvez seja o progresso da organiza¢do em relacio
a ela mesma (por meio da escolha de uma metodologia de avaliagao) ou
talvez seja importante comparar-se aos competidores. Propor benchmark
com outras empresas, do segmento ou nio, ¢ uma forma de oxigenar pra-
ticas e buscar a exceléncia.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Régia de Lindenmann

Plano Valores

Objetivos

Estimular a pratica dos
valores

Tabela de Av.

cdo e Mansuragao

Avaliacao e Mensuracao

Régu

Avancado:
Melhoria do desempenho dos
colaboradores com relagéo a
valores

Método de Avaliagao

Secéo sobre expressdo dos
valores no sistema de
avaliagdo de desempenho

Ter 30% a mais de
empregados expressando
valores a partir do nivel 3 com
relagdo ao ano anterior*

Periodicidade

Anual

Tornar claro o entendimento
dos valores na pratica

Intermediario:
Questdes sobre entendimento
valores na pesquisa de clima

Perguntas de 10 a 14 da
pesquisa de clima, que
questionam sobre
compreensdo valores

Ter 30% a mais de respostas
positivas por parte dos
respondentes como um todo

Anual

Tornar os valores da
conhecidos para nossos
colaboradores

Basico:
Produgdo da maioria das
agdes estipuladas no plano, no
timing adequado

Registro mensal do numero de
acdes realizadas,
quantificando impacto na
populagdo definida

Realizar 90% das agdes
propostas por més no plano de
Valores

Mensal

*Na empresa em questdo, o sistema de desempenho apresenta uma escala de 1 a 5 de expressao de valores que o gestor devera preencher sobre seus liderados.
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Andlise dos resultados

A comunicagao, por ser uma ciéncia humana, esta sujeita a subjetivida-
des que devem ser respeitadas, e nem sempre permitem o estabelecimento
Obvio de causa e efeito.

Além disso, ¢ uma area que usualmente conta com um or¢camento in-
ferior a area do marketing, por exemplo — o que torna pouco justa a apli-
cagao de uma métrica de retorno do investimento.

Portanto, a evolucao dos indicadores-chave de desempenho da drea em
si deverd ser usada na avaliacao do sucesso do plano. Ou seja, a superagao
do préprio departamento de comunicagao em suas entregas, de um periodo
para o outro, tem se mostrado a melhor métrica para anélise de resultados
e criagao de seu significado dentro do contexto dos objetivos empresariais.

Indicar mudangas de comportamento/ mudanca do estado de conscién-
cia também € uma forma razoavel de apontar o progresso do plano de co-
municacao em sua tentativa de construir significados e promover mudanca
de cultura.

Apresentagao dos resultados a alta administracdo

E essencial compartilhar os resultados de comunicacio com a lideran-
ca da empresa. Neste momento, € importante apresentar dados relevantes,
que ajudem a tomada de decisao. Adote uma abordagem que garanta a
compreensdao nem sempre simples do que a drea faz. Em outras palavras, a
gestao se importa menos com a quantidade de matérias que foi publicada
na intranet ou com quantas campanhas foram realizadas no ano e mais
com os resultados praticos que elas trouxeram e podem ser observados no
comportamento dos empregados.

Medicao continua para melhorar a performance

A principal dica € manter-se arrojado, medindo resultados e deixando
o programa cada vez mais robusto e s6lido, aumentando sua credibilidade.
Pergunte-se como vocé pode elevar o padrao do seu programa de mensu-
ragao, seja adicionando uma nova dimensao de qualidade ou mudando a
percepcao de seu publico para impactar a performance dos negdcios.

Para finalizar adequadamente o ciclo de planejamento-mensuragao, o
ideal € elaborar um plano de acao a partir dos resultados descobertos. Esses
outputs servirdo para identificar quais as lacunas e necessidades, definindo o
que precisa ser feito. Claro que a comunicacao estratégica nao espera até o

289

@ 10/09/2015 12:29:56 ‘



plano estar finalizado para implementar mudancas necessarias, pois ja pode
ser tarde demais para realizd-las; apenas aprender com os erros. As desco-
bertas finais serao uteis no estabelecimento do seu proximo ciclo de ativida-
de; as demais correcoes devem ser feitas ao longo do caminho.

Ao fim, seu plano terd contemplado, basicamente, as seguintes etapas:

* Identificar os publicos mais estratégicos com 0s quais a empresa ird
se relacionar — na comunicagao interna, € possivel escolher grupos
especificos, como Lideranga, Chao de Fabrica e Administrativo — e
elenca-los por prioridade;

* Planejar, implementar e avaliar os programas de comunicacao com
esses publicos visando a construcdo de relacionamento;

* Mensurar e avaliar os relacionamentos entre a companhia e esses
publicos estratégicos no longo prazo. Essa parte muitas vezes € re-
legada ao esquecimento nas empresas, mas € vital para a sedimen-
tacdo da credibilidade da propria drea de comunicacao.

Esperamos que até aqui vocé ja esteja convencido de que as acoes de
comunicacao sO geram resultados quando organizadas a partir de um pla-
nejamento estratégico, bem como mensuradas e reportadas a quem preci-
sa e deve compreendé-las. Esperamos também que finalize esse texto en-
tusiasmado com a possibilidade de planejar e medir — atividades simples,
factiveis e, principalmente, que merecem espago nas agendas de discussao
sobre a area e nos or¢camentos das empresas.

Colocar essas ideias em pratica requer engajamento € um pouco de
organizacao: € mais facil mensurar e manter o controle diariamente, man-
tendo assim um arcabouco de dados uteis a mao para justificar escolhas de
trabalho. Deve-se pensar nessa etapa desde o briefing com o cliente — como
poderei mensurar a proxima acao que vou desenvolver?

Todos da equipe devem estar imbuidos desse espirito, para se ter um
padrao equilibrado de dados produzidos por todos da equipe. Assim, € pos-
sivel ter uma visdo completa e nao unilateral; em outras palavras, cada um
deve mensurar sua parte segundo critérios parecidos com os demais (como
pode ser o caso de departamento que inclua atividades de patrocinio, as-
sessoria de imprensa, comunicacdo interna, digital, gestao de stakeholders,
producao de branded content etc. coordenadas por pessoas diferentes).

Por isso mesmo, ¢ importante que o departamento tenha uma diregao,
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uma missao comum, apesar dos objetivos especificos de cada subatividade.
Com um norte claro a frente, € mais facil priorizar, e aprimorar sempre o
que se faz — trata-se do principal desafio e, marcadamente, uma das maio-
res fontes de desenvolvimento.

Junto com a experiéncia vird a familiaridade de discernir quais outputs
do seu plano sao verdadeiramente uteis, € quais métricas podem ser deixa-
das para tras. Assim, ficard cada vez mais facil “separar o joio do trigo” e
identificar o que € essencial incluir no planejamento e mensuragao para o
alcance da proposta de valor da area.

E energizante perceber a migracio do critério de quantidade para qua-
lidade na medigao de resultados, pois contribui com o objeto de estudo das
relagoes publicas. Quanto mais tecemos uma ligacdo da nossa contribuicao
como departamento com o sucesso na realizacdo de macro-objetivos da
empresa, mais estamos perto da mensuragao excelente.

Por ultimo, mas nao menos importante, deve ser prioridade sempre
dar visibilidade aos resultados, estabelecendo didlogos com a lideranca ou
mesmo reforcando contetido em canais existentes de comunicacdo. A area
de relacoes publicas evolui a cada dia e encontra novas abordagens solidas
para mensurar e valorizar seu trabalho. H4 um genuino animo e interesse
dos profissionais de demonstrarem a vantagem competitiva de relacoes
publicas, entdo por que nao promover a area de forma consistente e estru-
turada, assim como o fazem nossos ja ha tempo reconhecidos colegas de
marketing, por exemplo?
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Sobre o imperativo de planejar
a comunicacao com empregados:
reflexoes teodricas e o caso Vale

Paulo Henrique Soares e Rozalia Del Gaudio

Em muitas organizacoes, o planejamento parece andar distante da atu-
acgao pratica dos profissionais de comunicacdo. Neste ensaio, 0s autores
reconhecem essa dificuldade na praxis profissional ao fazer uma reflexao
tedrica sobre os momentos em que o desenvolvimento de planejamento se
mostra fundamental, a saber: mudancas ou transformacoes organizacio-
nais, negociacoes sindicais e fusoes e aquisicoes. Em seguida, os autores
descrevem o premiado caso, liderado por eles, da mineradora Vale, ven-
cedor em 2007 do Gold Quill Award, concedido pela IABC (International
Association of Business Communicators).

Organizacoes sao constituidas por pessoas € somente alcangam seus
objetivos com a sua participacao efetiva. Partindo dessa premissa, observa-
mos que a comunicagao com os empregados tornou-se indiscutivelmente
um processo estratégico, na medida em que se constitui como elemento
fundamental para o compartilhamento de objetivos, engajamento e reco-
nhecimento entre as pessoas nos espagos organizacionais. Apesar disso,
ainda € possivel identificar que nao ha um consenso sobre os objetivos,
meios e resultados desse processo. Afinal, se por um lado € extremamente
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necessario manter fluxos de informagao, conectando as pessoas € os obje-
tivos empresariais (0 que por si s ja representa um trabalho consideravel),
por outro a sociedade, as organizacdes, o trabalhador e o proprio trabalho
mudaram, diante dos desafios impostos pela contemporaneidade.

Nesse complexo contexto de incertezas e transformagoes, os empre-
gados comecam a ser considerados cada vez mais na estratégia das orga-
nizacoes. Trata-se de um fendmeno recente, afinal, nao faz muito tempo,
eles ndo eram identificados como sendo importantes para o sucesso da
organizacdo. Quando muito, eram tratados de forma funcional e vistos
como executores de tarefas. Sem nenhum contexto, envolvimento, inicia-
tiva especifica e segmentada, o publico interno era tratado pelos gestores
(e muitas vezes pela comunica¢do) como uma peca da engrenagem produ-
tiva, que nao sentia, pensava ou vivenciava a organiza¢ao. Apenas recebia
prescrigoes e tinha que performar dentro dos limites impostos pela hierar-
quia e racionalidade.

Atualmente, a situagdo ¢ substancialmente diferente. Afinal, nao
se trata mais de orientar e dar feedback sobre as condutas esperadas dos
trabalhadores, mas buscar a constru¢ao de um espago de interacao que
permita trocas simbdlicas e materiais que facilitem a construcao de es-
pacos de cocriacdo e de relacionamentos (humanos e institucionais). Os
empregados deixaram de ser “atores passivos” na vida e na comunicacio
formal das empresas e tém se colocado de maneira cada vez mais contu-
maz como agentes de expressao e constru¢ao (ou desconstrugao) da repu-
tacdo corporativa. Isso porque € cada vez mais evidente que a comunica-
¢ao unilateral, focalizada apenas na emissao de mensagens € com pouco
espago para trocas e interagoes, diminui a possibilidade de as organizacoes
alcancarem seus objetivos, por meio de seus empregados, € ainda por cima
reduz drasticamente as possibilidades de criacdo de um ambiente de con-
fianca e proximidade, que pode ter como resultantes um clima de baixa
adesao e retencao de pessoas. Empregados desconectados das realidades
organizacionais sio incapazes de contribuir com os objetivos estratégicos.
Além disso, em um ambiente onde nio ha confianca e oportunidades mu-
tuas de ganhos, nao ha sinergia de trabalho.

Ou seja, diante de uma realidade nova, o fazer comunicacdo com
empregados precisa entender essa dinamica e propor iniciativas que ge-
rem oportunidades de interacoes e conexoes dentro — e fora — do mundo
organizacional. Dessa forma, as praticas dos comunicadores precisam
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ir além do informar: precisam influenciar e construir vinculos de longo
prazo (mesmo considerando que o prazo de permanéncia de um empre-
gado nas empresas ¢ cada vez menor). Podemos dizer ainda que hé a
emergéncia de um novo formato de comunicag¢ao com empregados, que
vise estimular ambientes mais dialdgicos e reduzir o espaco do mondlogo
organizacional.

O desafio posto nao ¢ apenas de comunicagao informacional sobre a
organizacao, seus produtos e servicos, mas o envolvimento dos emprega-
dos na cultura da organizacao, possibilitando experiéncias positivas e re-
novadoras com a marca e valorizando as pessoas que estao cotidianamen-
te empregando seus talentos para o sucesso das estratégias empresariais.
Este € um movimento, contudo, que demanda a compreensao da existén-
cia de uma relagao assimétrica entre empregados e organizagoes, mediada
por poderes, saberes e quereres. Essa assimetria, entretanto, nao significa
que seja impossivel buscar uma relacao de mais didlogo e principalmente
vitoriosa para ambos, organizagoes € empregados.

Neste artigo, vamos falar de um pilar fundamental para vencer o de-
safio da comunicacao com empregados: o planejamento. Afinal, sem um
olhar estratégico, sem uma tatica precisa € uma execucao consistente — e
medida de forma profissional —, nao sera possivel atuar de forma transfor-
madora dentro das organizagoes. Assim, cada vez mais se torna imperativo
analisar cenarios, entender expectativas e publicos, compreender objetivos
e estratégias organizacionais, desenhar a estratégia prépria de comunica-
¢ao — incluindo-se ai os indicadores —, checar continuamente o alcance de
resultados e tomar medidas corretivas sempre que for necessario. Lem-
brando que planejamento nao é um conjunto de slides no powerpoint, mas
sim um processo estruturado e organico que envolve método, disciplina e
muita atencao de todos os envolvidos na organizacdo. Um bom planeja-
mento deve ser sempre feito a lapis. Ele precisa ser revisto constantemente.

Momentos em que o planejamento faz a diferenca

Ha mais de cem anos, Frederick Taylor escreveu seus Principios de Ad-
ministragao Cientifica. De 14 para c4, muita coisa mudou dentro das orga-
nizacOes. Alids, mudanga tem sido cada vez mais uma palavra comum no
mundo corporativo. Inclusive na forma como fazemos comunicacao. Se
antes atender com rapidez e eficiéncia os pedidos que vinham da diretoria
eram garantias de sucesso, hoje o nosso sucesso vai depender de outros fa-
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tores. Entre eles, o planejamento. Mas isso vocé ja deve ter experimentado
na pratica, nao?

Por isso, vamos falar nesse texto sobre alguns momentos em que o pla-
nejamento, de fato, pode fazer muito a diferenga no sucesso da comunica-
¢do com empregados.

a) Momentos de mudancas ou transformacoes organizacionais

As organizagdes tém experimentado ondas cada vez mais fortes e con-
tinuas de mudancas, em seu sistema tecnoldgico, social ou gerencial. Uma
organizacao pode passar por uma mudanga estrutural, a fim de obter me-
lhor desempenho geral; por um processo de reducao de custos ou mo-
dificacdo de processos ou, ainda, por uma mudanga cultural. Em alguns
casos, pelas trés mudangas simultaneamente. Independentemente do tipo
de mudanca, os objetivos por tras desse movimento se encontram: ou na
busca do aumento do valor econdOmico no curto prazo; ou da ampliagao
dos recursos organizacionais. Uma distin¢do para esses movimentos foi
feita por Beer (2003), ao descrever a Teoria E (abordagem econdmica para
a mudancga) ou Teoria O (centrada nos recursos organizacionais).

Quando uma organizacao promove mudancas baseadas na Teoria E
visa, normalmente, a um aumento drastico e rapido no valor para os acio-
nistas, sendo essas mudancas conduzidas a partir do topo da hierarquia,
com suporte de consultores e usando expedientes, como a reducédo de cus-
tos, o downsizing e a venda de ativos. Mudangas baseadas na Teoria O,
de acordo com o autor, objetivam melhorar o desempenho por meio da
mudanca cultural, caracterizando-se por alto nivel de participacao dos em-
pregados, estrutura mais horizontalizada e empenho em estreitar vinculos
entre empresa e empregados. Trata-se, neste caso, de uma mudanca cujos
resultados aparecem no longo prazo.

Momentos de mudanga, independentemente de suas razdes, podem
ser percebidos como crises organizacionais. Em Mandarim, “crise” e
“oportunidade” sao formadas por ideogramas similares. Ou seja, na sabe-
doria oriental, uma crise € na realidade uma oportunidade e € assim que
no6s comunicadores devemos encarar as realidades organizacionais. Afinal,
dentro do gerenciamento de mudancas, a clareza na comunicacao impacta
diretamente os resultados.

Ninguém muda sem entender a causa, o porqué. Compreender as ra-
zOes que levam uma empresa a repensar seu posicionamento, adotar uma
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nova estratégia, reorientar o rumo de seus negocios, alterar sua estrutura
ou fazer (des)investimentos é um grande vetor de motivagao para a mu-
danca. Por isso que em comunicagao, antes, durante e apdés mudancas,
mais do que informar, temos de envolver, compartilhar sentidos e buscar o
entendimento com todos os atores envolvidos.

Por outro lado, equipes motivadas € bem informadas nem sempre mu-
dam com a velocidade desejada. Uma das explicacoes para isso € o fato
de que muitas transformacoes trazem consigo o imperativo de reaprender
a ser/estar nas organizacdes, de desenvolver novas conexoes e interfaces
(DEL GAUDIO, 2014). Dessa maneira, saber “operar” na nova realida-
de constitui-se outro vetor importante para mudar. Naturalmente somos
avessos a mudangas. Preferimos manter o “conhecido” ao invés de apostar
no “desconhecido”, por isso a comunicagao com empregados durante fases
de mudangas pode ajudar na construcido da visdo de futuro, trazer ele-
mentos para construir as passagens necessarias e reconhecer os individuos
que ja atuam no novo padrao, mostrando as possibilidades e incentivando
comportamentos mais abertos a transformacao.

Adicionalmente, para uma mudanca ser bem-sucedida, € fundamental
despertar nas pessoas a urgéncia de mudar. Ou seja, sem um fator que
impulsione a mudanca, nao adianta comunicar ou capacitar as pessoas.
Assim, os trés elementos que devem pautar a comunicacdo em organiza-
¢oes que estdo em processos de mudanca sdo: clareza — saber o que vai
mudar e o seu porqué; capacitacao — sentir-se apto a operar no novo pata-
mar; e oportunidade — o ponto da mudancga, onde ndao da mais para ficar
como estd, conforme ensina o professor da Universidade de Stanford, B.J.
Fogg'. Os empregados precisam ter conhecimento dos motivos da mudan-
¢a, compreender suas razoes e principalmente concordar em fazer parte
da mudanga. Importante destacar que sao trés etapas nos processos de
mudanca: conhecer, compreender e concordar com a mudanga. A agao
sO vem a partir dessas trés etapas. Apenas receber um comunicado ndo
significa que o empregado tenha tomado conhecimento, compreendido,
concordado com o teor do comunicado e, muito menos, esteja disponivel
para a acao demandada.

Planejar a comunicacdo de mudancas € fundamental para os comu-
nicadores que querem apoiar suas organizacoOes estrategicamente. Ha

!Contetdo disponivel no site www.bjfogg.com.
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muitos anos, a consultoria Ideia Comunicacdo Empresarial desenvolveu
uma matriz que ajuda a comecar o levantamento de informacdes para um
processo de planejamento de comunicacao de mudancas. Reproduzimos
na figura a seguir um quadro apresentado, que noés utilizamos em varios
momentos dentro da nossa carreira como comunicadores, a fim de mapear
posicionamentos, iniciativas e impactos dentro de processos de mudanga.

Matriz de Impacto

1. Andlise de impacto da situacao/ fato

Assunto/ Contexto Riscos/ Impactos Especulagées
Situagao (O que) (Por qué) (Para quem/ como) ou Rumores

Como era/ O gal
Interno/ Externo Positivo/ Negativo Procedéncia/
Como fica Smbito

2. Agao/ Estratégia de Comunicagao

Posicao da Puablicos a serem Acao de Atribuico
Empresa (Sim/ Nao) comunicados comunicagao b

O que/ Porqué/

abordagem Quem e quando Formas e meios Fluxo de repasse

Fonte: Analise para Posicionamento. IDEIA Comunicacdo Empresarial, 2003.

Com simplicidade e assertividade, a matriz desenvolvida pela Ideia Co-
municagao permite que exercitemos a analise de impacto da situagao, com
seus riscos e rumores, antes de partir para a acao, trazendo mais seguranca
e dominio do contexto para a comunicacao.

Em relagao as taticas e plataformas de comunicacao para apoiar a
gestao de mudancas, € importante considerar que elas podem variar em
termos de periodicidade, profundidade e método, dependendo do nivel
de mudanga e do envolvimento requerido. Reproduzimos na Figura 2 um
quadro apresentado pelo consultor Bill Quirque durante o congresso da
IABC (International Association of Business Communicator), realizado
em San Diego, em 2011, que traz algumas orientacdes a respeito.

Para Quirque, diferentes niveis de mudanga requerem diferentes niveis
de envolvimento das pessoas e, assim, o cardapio de agdoes de comunica-
cao pode variar desde uma simples newsletter informativa, quando o nivel
de mudanca é pequeno, requerendo portanto baixo nivel de envolvimento
individual, ou chegar a necessidade de uma gestao mais participativa — em
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momentos de grandes mudancas e que precisam de alto nivel de envolvi-
mento das pessoas.

Matriz de Mudanca x Envolvimento

Engajamento

-0 < -z

Envolvimento

o Qo

Entendimento

m
u
d
a
n
¢
a

Conhecimento

Nivel de envolvimento

Fonte: Bill Quirque, 2011 (tradugao dos autores)>

Em processos de mudanga organizacional, o papel da comunicacdo
com empregados ¢ determinante para o sucesso. Entretanto, sem um pla-
nejamento que de fato analise o cendrio — e para isso a Matriz de Impacto
¢ bastante util — e sem a consciéncia de que o nosso papel pode variar des-
de dar conhecimento sobre a mudanca até mesmo ser um vetor de engaja-
mento, conforme Matriz de Mudancga x Envolvimento, corremos o risco de
oferecer a organizagao, aos gestores € aos empregados produtos, quando
poderiamos de fato estar atuando como agentes de transformacao.

b) Momentos de negociacoes sindicais

Um dos executivos de comunica¢do mais competentes que conhece-
mos, Joao Manuel de Carvalho Neto, costumava brincar 14 no inicio dos
anos 1990 que a negociacao sindical representava o momento mais im-
portante para a comunicacao com empregados, no qual, de fato, poderi-

Do mesmo autor, encontra-se disponivel na internet uma apresentagdo sobre o tema
(Quirque, 2004).
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amos fazer a diferenca. Isso porque, dependendo do setor de atuacio da
empresa, da forca do sindicato ou, ainda, do nivel de sindicalizagdo ou
expectativa dos empregados, a negociagao coletiva acontece em uma arena
de forte disputa de sentidos e poderes, em que, muitas vezes a comunica-
¢do corporativa — presa a férmulas e formatos — pode perder espaco para
a comunicagao “viva” e bem-humorada dos sindicatos. Podemos perder,
muitas vezes, a batalha do tempo e da forma.

Nestes momentos, planejamento também € vital. Assim, avalie como
a empresa vive esse momento de negociacdo sindical, e se planeje para
fazer a diferenca na vida dos empregados e também da estratégia de ne-
gociacao. Busque entender como € o mercado, as relacoes sindicais, as
expectativas das pessoas, as controvérsias e contradicoes, o cendrio inter-
no... E um detalhe bem importante: avalie que recursos (de infraestrutura
e comunicagdo) podem ser necessarios para vivenciar esse momento por
dentro. E importante também ficar bem atento aos projetos ¢ iniciativas da
empresa — € da comunicacao — nesse periodo, visando evitar que uma acao
de marketing, por exemplo, seja utilizada como elemento de negociacio
na mesa pelos sindicatos.

Como apontado por uma brilhante consultora da area, Maria Apare-
cida de Paula (a querida Cida), nés profissionais de comunicacao, traba-
lhando no contexto organizacional, somos na realidade porta-vozes. Nos
portamos as vozes dos diversos interlocutores que se relacionam com as
organizacoes, inclusive as vozes dos empregados. E a esse dever nao ha
como nos furtar, nunca.

¢) Momentos de fusoes e aquisicoes

Poucos movimentos dentro da vida organizacional e da trajetoria de
um comunicador podem ser tdo decisivos quanto os momentos de fusoes
e aquisigoes. E esses movimentos tém sido cada vez mais frequentes. Um
estudo, realizado pela consultoria KPMG em 2012, mostrou que no Brasil,
em 2006, foram registradas 473 a¢oes de fusdes/aquisicoes. Em 2011, fo-
ram mais de 817, abrangendo os mais diferentes setores, de tecnologia da
informacao a industria pesada. No mundo, de acordo com o mesmo estu-
do, apesar da crise econdmica, os nimeros de fusdes e aquisi¢oes assesso-
radas pelas dez principais consultorias mantiveram-se praticamente esta-
veis: 3.033 em 2006 versus 2.934 em 2011 (MOTTA; COIMBRA; ROCHA,
2012). Ou seja, as chances de atuarmos em comunicacao no contexto das
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organizacOes € nao passarmos por um processo desses na nossa trajetoria
profissional sdo baixas.

Aqui também planejamento é uma chave para o sucesso. Em organi-
zagOes mais maduras do ponto de vista da comunicagao, os comunicado-
res participam ativamente desde o momento da due diligence, avaliando
inclusive riscos e oportunidades do ponto de vista reputacional. Podem,
ainda, ser chamados para planejar como serd a divulgagao do movimento
ou, em casos bem criticos, ter de gerenciar uma crise devido a um vaza-
mento precoce de informagdes — com graves impactos até mesmo para o
publico interno.

Em qualquer uma das situagoes, o planejamento comeca por ampliar a
nossa base de conhecimento a respeito do tema, do negocio e de seus im-
pactos, estabelecendo uma relacao de profunda confianga e colaboragao
critica com o time envolvido no projeto. Ao pensar o plano de comunica-
¢ao para os empregados, considerar suas possiveis duvidas e angustias, de-
finindo o posicionamento e as mensagens-chave de modo a dar 0 méximo
de clareza possivel, para iniciar o processo de construgao de confianga no
momento seguinte ao anuncio. Privilegiar a comunicacio face a face — e
para isso preparar bem os porta-vozes; cuidar dos impactos — especialmen-
te apoiando na discussao conjunta com o RH de planos sociais em caso de
demissoes; € nao fazer promessas que serao descumpridas; sdo elementos
basicos, mas muitas vezes infrequentes nesse tipo de processo.

Planejamento X oportunidade: a dificil arte do equilibrio

A pratica da comunicagdo com empregados envolve cada vez mais
complexidade dentro das organizacoes. Buscar solucoes tecnicamente ade-
quadas e, sobretudo, compreender expectativas, sonhos, disputas e como
se organiza o poder € o controle caracteristicos do ambiente empresarial
sao parte de sua funcao. Os executivos que buscam suporte profissional
para esse processo querem, normalmente, estabelecer as bases para um
ambiente de trabalho melhor (e, consequentemente, desempenho diferen-
ciado dos negdcios), vendo a comunicagao como facilitadora da gestao ou
como elemento estratégico de transformagao organizacional.

Quando falamos de comunicac¢io no contexto das organizacoes, o que
devemos buscar, em esséncia, € o desenvolvimento de vinculos — possivel
somente quando se estabelece um relacionamento de confianca e, de pre-
feréncia, de longo prazo, com os interlocutores. Reside ai um dos muitos
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dilemas da profissao: no longo prazo, como surpreender e criar interesse
genuino nas historias e narrativas organizacionais? De que forma, em um
mundo de produtos e servicos cada vez mais comoditizados, uma narrativa
pode se destacar e, de fato, gerar a atencao e a curiosidade, ingredientes
essenciais na manutencio dos seus relacionamentos? Qual a melhor ma-
neira de encontrar, em meio aos personagens que se repetem ao longo dos
anos no cotidiano corporativo, as histérias que traduzam a cultura orga-
nizacional, mas que também impulsionem as transformacOes necessarias
desse nosso novo contexto de trabalho? E como equilibrar estratégia, re-
cursos, investimento e resultados? Essa € uma das equacoes mais dificeis
que temos.

A solucdo parece vir de duas singelas matérias-primas da profissao do
comunicador: forma e conteddo. A comunicacio nasce na relacao e se de-
senvolve — ou nao — a partir do vinculo que se estabelece. Assim, o ato
de comunicar — seja na empresa ou na vida pessoal — ¢ um ato de cativar
continuamente, o que somente acontece se hd abertura para a troca e para
a consideracao das diferentes expectativas.

Sem a possibilidade da interacdo, nao ha contetido que resista ao pas-
sar dos anos, assim como ndo ha forma que se sustente apenas na criati-
vidade. Dessa maneira, toda vez que pensamos nesse dilema do vinculo
de longo prazo, temos a impressao de que precisamos cada vez mais de
formas fluidas e contetidos coconstruidos. Se por um lado essa constatagao
¢ libertadora, por outro nos traz desafios adicionais: afinal, implica cons-
truir, mesmo na rotina, oportunidades de surpreender, engajar, mobilizar.
E fazer isso o tempo todo talvez ndo seja das tarefas mais faceis nos com-
plexos, e algumas vezes aridos ambientes organizacionais.

Por isso, mesmo o planejamento mais rigido precisa ter espacos de fle-
xibilidade, para as oportunidades surgidas da cocriacido. Para os momen-
tos em que uma nova acao, diante de uma crise na imprensa ou de uma
conquista inesperada, faga-se necessaria. Assim, costumamos dizer que o
planejamento deve ser robusto o suficiente para flexibilizar e incluir inicia-
tivas vindas do curto prazo, ou da ideia surgida no final do almoco.

Planejamento de comunicacio com empregados na pratica

Uma das muitas vantagens de se aliar a carreira no mundo empresarial
com a vida académica € poder fazer cruzamentos de ideias e olhar para o
dia a dia construindo solugdes que sejam teoria aplicada, ou usar exemplos
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do dia a dia para facilitar o entendimento/evolugao das ideias tedricas.
Por isso, n6s decidimos dividir neste artigo um projeto muito especial de
comunicacao com empregados, desenvolvido em conjunto ha alguns anos,
que gerou muitos aprendizados € mostrou o quanto € possivel realizar
acoes de alta complexidade com sucesso tendo como base o planejamento.
O projeto so foi vidvel e obteve um resultado de exceléncia pelo envolvi-
mento e dedicacdo de um grupo de profissionais de comunicagao da Vale
e fornecedores de exceléncia.

Ao observar o desenvolvimento deste projeto, podemos perceber que
ele, ainda que de maneira empirica, segue o roteiro estruturado por Kuns-
ch (2003): define bem o problema, a partir da anélise de cenario; planeja
e programa as acOes; age € comunica e, por fim, avalia o resultado em
relacao aos objetivos.

Comunicacio e relacionamento com o piblico interno®
Universo Vale

O caso abaixo € o texto original escrito para o Prémio Aberje em
2007. O projeto recebeu o Gold Quill Award pelo IABC (International
Association of Business Communicators) em 2007 e foi, ainda, um dos
destaques do Mix Aberje de Comunicagao realizado também nesse ano.

Caso: Universo Vale

Categoria: Comunicagao e relacionamento com o publico interno
Empresa: Vale S.A.

Regiao: Rio de Janeiro e Espirito Santo

Agéncia: HappyHouse Brasil — Agéncia de Marketing Interno

CONTEXTO
Desde 1997, a Vale iniciou um processo de crescimento, que se inten-

sificou a partir de 2001. A produc¢ao de minério de ferro passou de 107,3
milhoes de toneladas para 240,4 milhoes de toneladas. O valor de mercado

SEste caso foi apresentado ao Prémio Aberje 2007, Categoria Comunicagao e Relaciona-
mento com Publico Interno/Regional Rio de Janeiro e Espirito Santo). Optamos por in-
cluir o case na integra e sem alteracdes, portanto, € importante destacar que as informagdes
descritas nao refletem o contexto atual da empresa.
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da empresa saltou de US$ 11 bilhoes em 2002 para US$ 25 bilhdes em 2005
e alcancou, em 2006, US$ 70 bilhdes. O lucro liquido aumentou de US$
350 milhoes em 1997 para US$ 2,573 bilhoes em 2004. Ao longo desses
anos, a Vale fez varias aquisicoes e ampliou sua oferta de produtos. E hoje
uma empresa de atuagao global, com operagdes nos cinco continentes, e
pautada pelo compromisso socioambiental.

O publico interno também cresceu: de pouco mais de 9 mil em 1997
para mais de 20 mil empregados diretos em 2005. Para 2007, a previsao é
contabilizar mais de 50 mil. Esse rapido crescimento trouxe consigo uma
grande necessidade: ampliar, de forma agil, o conhecimento dos empre-
gados sobre a Vale (mais de 50% com menos de cinco anos na empresa).

OBJETIVOS

* Conhecimento: Disseminar informacoes e facilitar a compreensao
do Universo Vale.

* Orgulho: Despertar mais o sentimento de pertencer a Vale, a partir
do conhecimento sobre negdcios, produtos, projetos e iniciativas da
empresa.

A meta estabelecida era, ao final do projeto, ter empregados mais bem
informados sobre a empresa, compartilhando a visao estratégica e gerando
condicOes para que todos compreendessem a contribuicao efetiva da com-
panhia e de cada empregado a sociedade.

PUBLICOS ENVOLVIDOS

Como publico, foram considerados os empregados envolvidos em todas
as operagoes da Vale no Brasil, incluindo seus familiares. Nesse universo,
existem diferentes perfis: desde trabalhadores da area operacional, como mi-
neiros ou ferroviarios com formagao técnica, até profissionais com cargo de
direcao. No periodo do projeto, eram mais de 30 mil empregados, dos quais
40,46% tém entre 21 e 30 anos, 59,51% ingressaram na companhia ha cerca
de cinco anos, 87,98% sao do sexo masculino, e cerca de 60% possuem nivel
médio. Entre esses empregados, 6,13% possuem cargos de liderancga, 0,25%
¢ diretor, 0,84% ¢ gerente geral, 2,25%, gerentes, e 2,78%, supervisores.
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PLANEJAMENTO E EXECUCAO

O crescimento da organizacao e seus desafios futuros exigiam uma so-
lucdo de comunicacdo completa, capaz de atingir todos os empregados,
independentemente da sua localidade. A solucao foi criar um projeto de
comunicacdo que, durante um ano, passasse a fazer parte do dia a dia de
todos, com acoes que despertassem o interesse em colecionar informagoes
e aprender sempre mais. Para isso, foram utilizados os veiculos oficiais de
comunicacao interna, divulgando e dando suporte para as acoes interativas
que, por sua vez, ganharam notoriedade e privilegiaram o envolvimento do
empregado do inicio ao fim.

* Confraternizacdo de Fim de Ano 2005: O conceito de Universo
Vale foi lancado nas festas de fim de ano de cada unidade. Ao todo, fo-
ram realizadas 23 festas, em dias diferentes, mas com o mesmo tema. A
decoracao e as atividades foram idealizadas para mostrar como a Vale
esta presente na vida das pessoas. Esse conceito deu inicio ao processo de
apresentar o Universo Vale. Tanto a campanha de divulgacao (cartazes,
convites, notas na intranet, entre outros) quanto a ambientacdo do evento
(fundo de palco, inflaveis no formato de carro, computador, entre outros)
e as atividades desenvolvidas levaram em consideracao as diversas associa-
¢Oes entre a matéria-prima gerada, os negdcios da empresa (mineragao,
logistica e energia) e o produto final, estabelecendo, assim, a conexdo com
o trabalho de cada empregado.

Uma das ac¢oes de maior repercussao foi “Encontre seu nimero”. Num
momento de integracao, cada convidado era incentivado a procurar a pes-
soa com o adesivo que fazia a associa¢do. Os 50 primeiros vencedores ga-
nharam um porta-retratos.

« Album de Figurinhas: Entre as ideias pensadas para o projeto,
estava um album de figurinhas. O conteddo foi formatado com base em
pré-testes realizados com filhos de empregados e os proprios emprega-
dos, e lancado em abril de 2006. Esse foi o grande instrumento de ligacao
da empresa, dos empregados e do Universo Vale durante todo o pro-
jeto. De forma ludica, empregados e familiares passaram a colecionar
informacoes sobre a empresa. A partir de abril, a cada quinze dias, cada
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empregado recebia dois envelopes com cinco figurinhas cada. Em uma
quinzena, eles eram entregues em casa através de uma mala-direta. Na
outra, através de um encarte no Jornal da Vale (jornal interno enviado
para a casa dos empregados). As figurinhas colecionaveis completavam
o album tematico, que trazia, em suas 16 paginas, curiosidades, imagens
e informacoes sobre a Vale, seus negdcios, valores, missio, visao e geo-
grafia, além de permitir a integracao da familia e dos empregados entre
si. Além das figurinhas, 500 vales-brindes foram distribuidos. Os empre-
gados puderam trocar os vales-brindes por nécessaire, bolsa de viagem
ou um baralho de cartas personalizado do Universo Vale.

O lancamento do dlbum mobilizou os empregados, que promoviam
eventos e acoes para trocar figurinhas dentro do ambiente de trabalho
e em outros locais, como o Onibus de transporte para a empresa. Houve
quem lancou classificados para a troca, realizou chas em casa, e até o voo
fretado para os empregados no trecho Rio de Janeiro-Vitoria-Belo Hori-
zonte tornou-se uma oportunidade para a troca de figurinhas. A troca de
figurinhas foi destaque também em topicos de discussao na comunidade
da Vale no Orkut.

* Cine Vale: Ao longo de 2005, a Vale produziu sete videos insti-
tucionais sobre os negdcios da empresa. Os protagonistas foram os pro-
prios empregados, valorizando a participacao de cada um. Esses videos
foram apresentados a todos por meio da iniciativa Cine Vale (sessoes
de cinema em todas as unidades da empresa), mostrando a dimensao
da Vale a partir de cenas que retratavam a area operacional. Para divul-
gacao das sessoes, foi criada uma campanha em que o empregado era
tratado como o principal personagem da historia.

* Exposicao Itinerante: Através dessa acdo, a Vale deu oportuni-
dade para que os empregados olhassem de perto os minérios produzidos
pela empresa, recebessem um folder explicativo sobre a contribuicdo dos
minérios para a sociedade e, ainda, assistissem a filmes institucionais.
Durante a exposicao, eles tiveram a oportunidade de ganhar novas fi-
gurinhas e trocar repetidas. Para ganhar os novos pacotes, precisavam
responder perguntas sobre o Universo Vale. Ao acertar a resposta, o
empregado ganhava a figurinha na hora. Essa acdo durou cinco meses e
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percorreu todas as unidades da empresa no pais, rodando mais de nove
mil quildmetros.

* Colonia de Férias: Todos os anos, a Vale realiza um encontro de
filhos de empregados durante as férias, denominado Colonia de Férias.
Até 2005, o tema da Colonia de Férias era livre. Em 2006, ela aconteceu
como mais uma agao para potencializar o projeto Universo Vale. As brin-
cadeiras, incluindo a apresentagao de um desenho animado, abordavam os
produtos e minérios da companhia.

* Concurso de Fotografias: Para estimular mais a participacao e o
envolvimento do empregado no Universo Vale, foi desenvolvida uma acao
complementar: o concurso interno de fotografias. Através dele, todos fo-
ram incentivados a fotografar aquilo que, em sua opinido, merecia ser mos-
trado e evidenciado, apresentando a sua visao sobre a empresa. Foram fo-
tografados desde locais de trabalho e detalhes de equipamentos até areas
de preservacao ambiental e confraternizacoes. Em cada unidade, foi eleita
uma fotografia, e os vencedores tiveram suas fotos divulgadas nos veiculos
internos e receberam um poster emoldurado com a ampliacao da foto.

* Premiacao para quem completou o dlbum: Os 50 primeiros em-
pregados a completarem o album ganharam brindes. Além disso, quem
completasse o dlbum até 31 de outubro de 2006 concorreria a uma viagem
para qualquer unidade da Vale no Brasil, com direito a levar a familia.
Foram sorteadas 15 viagens entre mais de 4.000 pessoas. A viagem foi uma
oportunidade de conhecer um pouco mais a diversidade do Universo Vale.
Cada sorteado pdde viajar com a familia até uma unidade da empresa e
passar o fim de semana conhecendo a respectiva regiao.

* Confraternizacdo de Fim de Ano 2006: Para encerrar o projeto, a
Confraternizacdo de Fim de Ano 2006 reforcou o conceito de que o Uni-
verso Vale sO € possivel com a presenca, o empenho, o envolvimento e a
dedicacao de cada um. Através do slogan “Quem Vale é Vocé”, as festas
traziam, em seus materiais de divulgacao e ambientacdo, imagens de em-
pregados de cada localidade no formato de figurinhas de dlbum.

Apesar da integracao das agoes e das novidades apresentadas ao longo
do projeto, alguns desafios tiveram de ser superados. A diversidade ge-
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ografica e cultural da Vale obrigou o desenvolvimento de uma logistica
especifica. Uma forma de driblar essa dificuldade foi dar autonomia as
regionais para adequacao de algumas acoes.

As unidades tinham que garantir que a principal acdo (o dlbum) che-
gasse as maos dos empregados — € que todos os eventuais problemas fos-
sem contornados para manter o publico interessado em completa-lo. A
solucao foi enviar o album pelo correio, via carta registrada, € monitorar
a entrega através de um banco de dados com o status do album. Diaria-
mente, uma listagem com os albuns devolvidos era enviada aos analistas
de comunicagao interna de cada unidade, que providenciavam para que
todos recebessem o dlbum. Além disso, manter o interesse do empregado
no projeto era mais um desafio. Para tanto, foi fundamental a articulagao
da equipe de comunicagao, o planejamento, a manutencao e as avaliagoes
parciais das acoes durante todo o periodo.

RESULTADOS ALCANCADOS

Os resultados foram medidos através do envolvimento e da partici-
pacao dos empregados nas acdes, na interagao com os veiculos internos
e no resultado de uma pesquisa interna. Os dados levantados foram
de ordem quantitativa e qualitativa e alicercaram os dois objetivos e a
meta desejada.

Mensuracgao:

* Confraterniza¢ao de Fim de Ano 2005: 100 mil pessoas, entre em-
pregados e familiares.

+ Album de Figurinhas: Distribuicio de 30.178 4lbuns, 936.203 pa-
cotes de figurinhas e 159.405 malas-diretas. Mais de 4 mil empre-
gados conseguiram completar o dlbum e concorreram ao sorteio
de 15 viagens. 543 empregados solicitaram um exemplar extra do
album. 80% de aprovacao nesta acao.

* Cine Vale: 22 unidades, atingindo cerca de 18 mil empregados. 66%
de aprovagao.
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Exposicao Itinerante: 595 albuns foram preenchidos durante a ex-
posicao. 12.830 pacotes de figurinhas foram distribuidos, totalizan-
do 64.150 figurinhas, e 7.835 empregados visitaram os estandes da
€xposicao.

Colodnia de Férias 2006: 20 colonias, mais de 5.500 criancas. 80% de
aprovagao.

Concurso de Fotografias: 14 premiados, que receberam suas fotos
ampliadas e emolduradas. 64% de aprovacao.

Confraternizacido de Fim de Ano 2006: Participagao de mais de 100
mil pessoas, entre familiares e empregados.

Avaliacgao:

A cada etapa do projeto, foram feitas avaliagoes parciais e, ao final,
as unidades realizaram uma pesquisa interna para apurar a satisfacio e o
aprendizado a partir do projeto. 2.700 empregados foram ouvidos, tendo
as unidades e os niveis hierarquicos representados.

Os resultados quantitativos foram:

90% dos empregados concordaram que o projeto ajudou a conhe-
cer melhor a Vale.

84% dos empregados concordaram que se sentem mais informados
sobre a empresa, seus negocios, localizagoes e produtos.

79% dos empregados concordaram que seus familiares tiveram
acesso ao album e puderam conhecer melhor a Vale.

68% dos empregados concordaram que participaram das agoes
para aprender mais sobre o Universo Vale.

O principal resultado foi o alto indice de absorcao de informagoes por par-
te dos empregados, 0 que os tornou mais preparados para enfrentar os futuros
desafios da empresa. Estes empregados foram estimulados a saber mais sobre
a Vale e, ao final, confirmar que o Universo Vale € feito por cada um deles.
Consideracoes finais

A comunicagao com empregados demanda atuacdo integrada e perene
de todos os lideres de uma organizacao, independentemente de sua posi-
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¢ao na hierarquia. Para que seja estratégica e transformadora, deve se arti-
cular em eixos, como clareza, construcao de confianga e desenvolvimento
de comunidade/senso de pertencimento. Além de sempre considerar a po-
sicdo e a Otica dos empregados.

Constituindo-se como processo institucional mas humano, a comuni-
cacdo com empregados tem sua credibilidade posta a prova diariamente,
por meio de check-ups de coeréncia, responsabilizagao, didlogo e compar-
tilhamento, feito pelo publico que melhor conhece a organizacao, seus em-
pregados. Como em um casamento, em que os envolvidos se conhecem em
profundidade e na intimidade.

Liderar esse processo nas empresas implica busca permanente de
compreensao e acordo, possivel apenas quando o comunicador se legiti-
ma cotidianamente em sua funcao de estabelecer vinculos duradouros e
fundamentados num paradigma dialdgico. Por essa razdo, o planejamento
¢ vital, pois assumimos que o principal desafio que temos esta na correta
leitura de cendrio e no exercicio pleno da fun¢ao de mediar relacoes e
interacOes entre as pessoas, prerrogativa para desenvolvermos o olhar es-
tratégico, a tatica precisa € a execucao consistente.

Sao oportunidades que apontam escolhas e caminhos, e também desa-
fiam o papel mediador que a comunicagao pode desempenhar no contexto
organizacional. Afinal, o ato de comunicar, que ocorre nas trocas simbo-
licas entre diversos interlocutores, passa a ser cada vez mais um ato de
negociacao e influéncia. Com isso, a comunicagao deixa cada vez mais um
papel linear e centrado na organizacdo, para um papel de sentidos postos
em circulagao, e orientada para compreender a demanda de entendimento
e expressao dos individuos.

Concluindo, uma comunicagao livre e aberta, em que o didlogo € uti-
lizado para reduzir tensOes e criar sentido comunitario, pode ser a alter-
nativa para as relacoes estabelecidas no cendrio contemporaneo, com mu-
dancas rapidas, posicionamentos plurais € uma interdependéncia entre os
interlocutores cada vez mais perceptivel (Soares, 2014).
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Simplificacao para ganhar relevancia:
0 “momento-desapego” da GE

Danielle Abade

@ Neste artigo a autora compartilha como a area corporativa da GE,
uma das maiores empresas globais de infraestrutura, tem evoluido no seu
modelo de comunicacdao ao longo dos ultimos anos a partir de uma in-
tensa simplificacao de seus processos de comunicacao. Como diria Hans
Hofmann, “a habilidade de simplificar significa eliminar o desnecessario
para que o necessario possa se manifestar”.

Gerenciar prioridades ¢ uma habilidade valorizada em qualquer area do
conhecimento, € o profissional que a desempenha bem tem mais chances de
alcangar a exceléncia em suas atividades (naquelas que realmente importam).
No entanto, basta um olhar para “dentro de casa” para perceber um possivel
problema: nao saber responder a pergunta-chave, ou mesmo deixar de fazeé-
-la de tempos em tempos: “O que € uma prioridade?”. A falta de uma boa
resposta pode revelar a auséncia de alinhamento bésico. E assim, embora
excelentes gestores de suas prioridades, esses profissionais podem estar com
o foco no que € relevante para si e para sua area, nao para a empresa. Dai a
importancia de avaliar, constantemente, suas praticas e as razoes destas.

Nos ultimos trés anos, a area de comunicacao com empregados na GE
do Brasil passou por uma boa “reforma” para superar um de seus maiores
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

desafios: o alinhamento entre as iniciativas do time corporativo com as
expectativas e prioridades de quase uma dezena de unidades de negdcio
no Brasil. Reduzir o nimero de e-mails, implantar um ritmo formal de
alinhamento e oferecer ferramentas padronizadas, veiculos e contetidos
foram alguns dos principais esforcos no primeiro exercicio em busca de
simplificac@o e de resultados mais relevantes.

A auséncia de alinhamento e consisténcia das mensagens, a falta de
atencao com as diferentes (e isoladas) realidades das unidades e os nume-
rosos retrabalhos gerados revelaram uma situacio critica: o time de co-
municacdao com empregados do Global Growth Organization (GGO), area
corporativa da GE, estava enfrentando uma crise de credibilidade com os
empregados e os comunicadores das unidades de negocio. Ao mesmo tem-
po, o time era pressionado pelas areas funcionais para enviar comunicados
diarios, atendendo as demandas do proprio corporativo.

Ao final do dia, o empregado nao entendia o que havia recebido, 0 comu-
nicador da unidade de negdcio encontrava-se em uma situacao desgastante,
pois comumente havia retrabalho para ele, e as areas funcionais do GGO
que solicitaram as divulgacoes tinham a sensacdo de que a comunicagao nao
era eficaz. “Da forma como a empresa estd organizada, o Corporate [GGO]
nao pode impor seu posicionamento aos negocios”, afirmou um empregado
da 4rea administrativa de uma das unidades de negdcio da GE no Brasil,
em 2011, durante um trabalho de diagnéstico' sobre a percepcao dos pu-
blicos internos no tocante a comunicagdo com os empregados da empresa.

Em 2011, a Comunicagéo Por néao haver interagéao Com isso, cada funcionario
Interna do GGO Brasil entre o time de GGO e os negocios, recebeu cerca de 742
enviou 371 e-mails as informagdes eram desencontradas. e-mails fora do contexto
isolados, sem alinhamento Para corrigi-las, os comunicadores em 2011.
com as unidades das unidades enviavam uma errata
de negoécio. aos funcionarios do seu negécio.

Fonte: GE do Brasil. Andlise interna realizada pela equipe de Comunicac¢do em 2012.

'Pesquisa encomendada pela GE no Brasil e realizada pela agéncia de endomarketing
Happy House Brasil, chamada Diagnostico de Necessidades em Nivel de Comunicagao In-
terna. A pesquisa foi realizada no 12 semestre de 2011, adotou a técnica da “conversagao”
com 262 funcionarios da GE no Brasil, abrangendo todos os negdcios da empresa.
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Ap0s os esforgos para melhorar as praticas, além do volume de e-mails
enviados pelo time corporativo para os empregados do Brasil cair em 78%,
alcancou-se um alinhamento mais adequado e proximo entre o0 GGO e os
comunicadores das unidades. E importante ressaltar que as mudancas nao
foram, e ndo sao, instantaneas. Ao longo dos anos, outras melhorias fo-
ram aplicadas, boas praticas surgiram, aprendizados no meio do caminho
também e, por isso, continuamos em busca de exceléncia. Foi na sequéncia
deste movimento que, em 2014, nos deparamos com um novo momento de
mudancgas.

Em busca de simplificacdo, uma meta promovida globalmente pela
GE para todas as dreas, iniciamos um novo periodo de reflexao e comeca-
mos a nos perguntar no que mais seria possivel simplificar. Com o objetivo
de reduzir os esfor¢os direcionados para assuntos cotidianos, € aumentar
o foco e a qualidade da comunicacdo dos grandes temas estratégicos da
empresa, avaliamos:

* Quais os tipos de assuntos e pautas chegam até a nossa area hoje?

* Quais as areas que sempre os solicitam?

* Qual o objetivo e relevancia de cada um deles em relagao aos temas
prioritarios da empresa?

* Quanto tempo investimos para divulgar cada assunto e qual o pu-
blico impactado?

* Ao fim do dia: o que fizemos de importante hoje? Por que consi-
deramos “importante”? O que € “importante” em nossa funcao e
para a GE?

Esse foi o marco que deu inicio ao nosso “momento-desapego”. Moti-
vados a posicionar e legitimar a area como parceira do negdcio, precisava-
mos eliminar atividades que nao agregassem tanto valor ao nosso trabalho
e ndo estivessem diretamente relacionadas as metas da GE. Qualquer pro-
cesso que desviasse nosso foco e diminuisse nosso esfor¢o em relagao aos
grandes temas estratégicos, como os valores corporativos, metas de nego-
cio e produtividade, foram, e continuam sendo, colocados em xeque. Neste
momento, nossa estratégia passou da gestao de veiculos para a gestdo de
prioridades e, consequentemente, o objetivo de “informar” foi substituido
pelo “dialogar”. Isso se deu em vérios niveis: desde o alinhamento com os
empregados do prédio corporativo, que ganharam maior autonomia para
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publicar informacoes de suas respectivas dreas em uma rede social corpo-
rativa, até a eliminacdo de veiculos de abrangéncia nacional que, por meio
de métricas, constatamos que nao deveriam continuar.

Métricas Temas-chave

Divulgacdo, Priorizacdo de
Engajamento e temas alinhados a
Impacto no negécio estratégia da GE

Lideranca M Relacionamento

Orientagoes de negécio & Paises

0O
! ! Ferramentas & Didlogo com unidades

Gestdo de veiculos > Gestdo de prioridades (da GE)
Informar > Dialogar

Fonte: GE do Brasil. Plano de Comunicagdo com Empregados para 2015.

Nosso principal objetivo era tornar possivel dedicar mais tempo, foco e
estudo para os temas que sdo prioridade para a GE como um todo. Enten-
demos que, como area corporativa, nossa missao deve ser, principalmente,
liderar as iniciativas que permeiem toda a organizacao. Neste movimento,
€ essencial buscar também entender a realidade das unidades de negdcio
para oferecer mensagens, estratégias e ferramentas que de fato sejam uteis
para diferentes contextos e publicos. Enquanto isso, os comunicadores das
unidades podem se concentrar mais nas necessidades e metas especificas
daquele negocio, bem como atender as demandas de seus lideres locais
e outros temas que nosso time corporativo nao poderia liderar, embora
esteja a disposicao para ajudar e oferecer orientacoes.

Nossa intencdo € colocar nossa energia naqueles assuntos que de
fato dependem do time de comunicacdo corporativa como elemento in-
tegrador. Os grandes temas da empresa alcancam melhores resultados se
trabalhados de forma conjunta pelas areas de negdcio, orientados pela
premissa de que somos uma tnica GE. Por este motivo, decidimos “desa-
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pegar” das pautas e demandas que, por conveniéncia ou tradi¢do, haviam
sido adotadas como “prioridades de comunicagao”.

Na pratica: o que escolhemos “desapegar”

Entre os resultados da reflexdo que fizemos “dentro de casa”, decidi-
mos descontinuar a newsletter mensal, que era enviada a todos os empre-
gados da GE no Brasil. O nimero de acessos as matérias nos levou a reti-
ra-la de circulacao e buscar formas mais efetivas de levar assuntos sobre o
negdcio aos empregados.

Além de revisar a pertinéncia de cada veiculo, também refletimos so-
bre o contetido que disponibilizdvamos. Uma das solucdes para reduzir o
tempo, o investimento e o esfor¢o gasto na producao das matérias foi ali-
nhar melhor os contetidos com o time de comunicacio externa e de midias
sociais. Reproduzimos internamente um conteudo selecionado, adicionan-
do algumas informagodes relevantes para os empregados, como audiéncia
alcancada por alguns posts ou a relevancia do veiculo de midia no qual
tivemos alguma publicacio.

Para os empregados do prédio corporativo, os contetdos sao divulga-
dos na integra pelo portal online e por um boletim semanal simplificado,
que inclui /inks para as matérias externas e um breve descritivo das noti-
cias. Essa estratégia ajuda a destacar os esfor¢cos de comunicagao para po-
sicionar a GE como uma empresa que tem solugdes inovadoras e tecnolo-
gia de ponta para ajudar o Brasil a superar seus desafios de infraestrutura,
e ainda fortalece internamente essa narrativa.

Outra mudanga, ja adotada por alguns comunicadores nas unidades,
foi a criacao de comunidades online em nossa rede social corporativa, ex-
clusivas para os empregados das respectivas localidades. Por meio delas,
as areas podem postar suas mensagens de forma autdnoma, colaborati-
va e agil. Informagdes do cotidiano, como mudangas de sala de reunido,
interrupgao de servicos, convites para eventos internos e dicas em geral,
sao postadas diretamente por representantes das dreas responsaveis por
aqueles temas.

Para alinhamento geral, antes dessa nova forma de comunicar comecar
a vigorar, os principais solicitantes de divulgacdes internas foram convida-
dos para uma reunido, na qual foram orientados sobre o uso da plataforma,
visando garantir a adequacao, a clareza e a assertividade das mensagens.
Ainda é um exercicio diario e a area de comunicagao nio interfere dire-
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tamente nas publicacdes, embora continue a disposicao para monitorar as
mensagens € atuar como consultoria para assuntos mais criticos. Temas
que exigem acao imediata ou que sao mais complexos, com potencial para
campanha ou uma divulgacao especifica, seguem para avaliagao da comu-
nicagao, que propoe um plano com estratégias, meios e métricas. Uma vez
que a cultura organizacional da GE esta orientada para a simplificagao, a
area de comunicacao ganha mais autonomia e se apoia na estratégia da
empresa para justificar a priorizacdo das demandas.

Para inspirar o “desapego”

Uma dose de inovacdo, uma pitada de coragem e um time motivado
pela exceléncia. Esses trés itens sao as bases para buscar novos e melhores
caminhos, embora nao exista “receita de bolo” para comunicacao (o que
deu certo na GE pode néo dar certo para outra empresa).

Na GE, esse foi s6 um novo passo de uma jornada continua. Mais
importante do que refletir, planejar e desapegar, € estar atento e dispos-
to a “ajustar as velas” e seguir por outros rumos, se for necessario. Toda
experiéncia traz aprendizado, a regra é nao estacionar. E preciso assumir
0 nosso papel e contribuir com a produtividade do empregado, gerando
sentido entre o que ele faz ou deveria fazer e 0 que a empresa precisa para
alcancar seus resultados. Isso adiciona valor para o comunicador, para ele
€ para a organizagao.

Reflexdo: ‘A comunicagdo interna ndo é sé produzir comunicados. Ela deve
promover o didlogo para mudar o grau de consciéncia. Isto é: trabalhar para
que as pessoas entendam o seu papel no todo, sejam responsdveis por aquilo
que fazem e sejam auténomas. Pois ao passo que o colaborador compreende a
realidade em que estd inserido, ele contribui com ideias analiticas, ao invés de
fazer a mesma coisa sempre da mesma forma, pelo fato de estar acostumado a
fazer. Quem tem um outro grau de consciéncia com as coisas reage melhor as

situagaes pelas quais passa™.

2Comentario de Viviane Regina Mansi, gerente global de comunicagao interna da Votoran-
tim Cimentos, em entrevista ao portal “Cultura Colaborativa”, em 9 de marco de 2015. Dis-
ponivel em: http://www.culturacolaborativa.com/viviane-a-grande-contribuicao-da-comu-
nicacao-nas-organizacoes-nao-e-so-fazer-coisas-e-mudar-a-forma-como-elas-sao-feitas/
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O comunicador precisa entender do negdcio, ir até as areas, conversar
com as pessoas dos outros ambientes. Nao vale a pena esperar a proxima
pesquisa de comunicagio formal acontecer. E preciso ter um olhar atento,
buscar oportunidades e solucoes todos os dias.

Ao pensar em criar, ou mesmo eliminar, um veiculo, buscamos sempre
o interesse dos nossos empregados. Afinal, se eles entendem que desem-
penham bem suas atividades sem ler “aquela newsletter”, vao continuar a
nao lé-la. Em outros casos, se eles nao estao dando atencao a um tema
importante, talvez seja necessario conscientiza-los, para que eles enten-
dam a relevancia e utilidade do assunto em questao. Todos nos tendemos
a rejeitar aquilo que nao entendemos, e muito mais aquilo que nio nos
parece util. Por isso, € fundamental conhecer a realidade dos publicos, suas
necessidades e interesses. Somente assim sera possivel oferecer solugdes
embasadas no que realmente merece o titulo de prioridade para o negocio,
para os empregados e, portanto, para a area de comunicacao.

Agradecimento especial a Magda Rimolo pelas contribuicées neste artigo.
Magda atuou como Lider de Comunicagdo Interna da GE do Brasil de 2011
a 2014 e iniciou a jornada de evolucgdo da drea, ao abragar a responsabilidade
de transformar a comunicagdo interna do time corporativo da GE no pais,
para melhorar a reputacdo da drea e alavancar melhores resultados.
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Atuacao de agéncia:
reflexoes e relatos do atendimento a clientes
em projetos de comunicacao com empregados

José Luis Ovando

A teoria pensada por meio da pratica € o objetivo principal deste en-
saio. A partir de suas vivéncias no atendimento a empresas de portes varia-
dos, como socio da agéncia Supera Comunicagao, o autor propoe a refle-
Xao0 sobre seis pontos que considera estratégicos para que o planejamento
seja adequadamente executado. Para cada um deles, descreve um caso real
de empresa que ilustra sua proposicao. Papéis e responsabilidades da area,
uso adequado de recursos e mensuracao de resultados estao entre os as-
suntos apresentados pelo autor.

“Penso, logo planejo”. Se vocé se identifica com essa que € uma das
maximas de quem trabalha com a nossa disciplina, ¢ bem provavel que
vocé, caro leitor, seja mais um profissional, assim como eu, que se dedica
diariamente a uma especializacdo das mais desafiadoras da comunicacao
organizacional.

Sim, € fato! Os prazos sao cada vez mais curtos, as verbas geralmente
inadequadas para que se alcancem os objetivos pretendidos € 0s nossos
planejamentos, infelizmente, ainda ficam mais retidos na formulacao do
que destinados a plena aplicac@o, pois as numerosas € imprevisiveis mu-
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dancas mercadoldgicas e organizacionais alteram a relevancia do que foi,
até entao, construido e aprovado.

Nao que eu seja um otimista exasperado, mas tenho, sim, uma grande
dose de fé de que o mercado de comunicagdo com empregados ird se de-
senvolver plenamente nos proximos anos, o que possibilitard o crescimen-
to profissional dos muitos que abracarem esse desafio e, com grande habi-
lidade, conseguirem argumentagoes consistentes por meio de uma postura
consultiva, e ndo meramente reativa.

Afinal, as melhores e maiores empresas tém investido consistentemen-
te em agoes de relacionamento com seus stakeholders, aplicam recursos
crescentes em agoes de responsabilidade social, possuem estratégias de-
finidas para a construcdo de uma boa reputacdo, sO para citar algumas
frentes de atuacdo de enorme relevancia. Trabalhar mal ou investir pouco
na comunicacao de lideranga e no engajamento dos empregados comeca a
ser um tiro no pé. Sendo assim, o que hoje ja € bem feito vira a ser tratado
como uma das disciplinas mais relevantes para a administracao geral.

Isso € o que a nossa experiéncia nos mostra. Sou sdcio-fundador da
Supera Comunicagao, criada em 1999 como mais uma, entre centenas de
outras, agéncia de propaganda, até que, um dia, optamos pela reinven-
¢ao do negdcio. Em 2007, viramos a chave. Olhamos para o segmento da
comunicagao corporativa, em especial para a comunicagdo com emprega-
dos, nos apaixonamos por ela, vimos grandes potencialidades e resolvemos
apostar todas as fichas nessa que € uma das mais necessarias e promissoras
areas para as organizagoes. Hoje, a Supera € uma agéncia especializada em
comunicacgao interna.

Mudar comportamentos ou percepcoes de empregados € uma tarefa
tao ou ainda mais complexa do que vender um produto ou lancar um ser-
vigo a potenciais consumidores. Requer alta dose de conhecimento tedrico
e pratico, muito suor e bom senso, pesquisas € mensuragao de resultados,
além de grande habilidade de convencimento e negociacao com as areas
envolvidas dentro das empresas. E, portanto, uma frente de trabalho dig-
na, que ainda experimenta possibilidades e estd em franca consolidacao.

Operacional X Estratégico: afinal, como se encontra a comunicaciao com
empregados na sua empresa?

Ao longo dos anos, pudemos constatar que, por mais que se fale e se
deseje a execugao de uma comunicacio interna estratégica, para a maior
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parte das empresas, ndo importa se de tamanho P, M ou G, as atribuigdes
reais dos comunicadores estao presas a operacoes de canais € execugdes
de campanhas. Assim, optei por tratar aqui sobre praticas que asseguram
possibilidades para que o planejamento seja passivel de ser executado, to-
mando por base formatos que vivenciamos na pratica.

1) Tao importante quanto elaborar um bom planejamento de comunica-
¢ao € definir o planejamento da propria area dentro da organizacao.

De nada vale a preparacao de um completo e bem estruturado plane-
jamento de comunicagdo sem que antes se pense € se defenda a propria
existéncia e atuacdo da comunicacio interna. Bons planejamentos, uma
vez aprovados, ndo sao executados quando se faz necessaria a cooperagao
de outras areas que, a principio, ndo entendem a comunica¢ao com empre-
gados em sua totalidade ou ndo lhe dao a importancia devida.

O que mais se deseja € planejar a atuagdo da comunicacio a partir de
uma perspectiva estratégica, como apoio a gestao, importante para o nego-
cio e para todos que dele efetivamente participam. Qual é, de fato, o papel
da 4drea de comunicacdo com empregados na gestao organizacional da sua
empresa? A resposta € clara e objetiva? Ao menos os gestores saberiam
da-la se questionados?

Precisamos fazer entender, de uma vez por todas, que nao queremos
e nao fazemos jornaizinhos, e-mailzinhos, campanhazinhas, bannerzinhos.
Comunicadores corporativos abominam os inhos. “Da pra fazer um e-mail-
zinho para amanha?”, “Vocés conseguem uma campanhazinha para a pro-
xima semana?”. Vocé€ costuma ouvir solicitacoes como essas? Precisamos
pensar grande para executarmos grandes entregas. Menos operacional e
mais estratégia. Mais postura consultiva e, para isso, mais dominio do que
nos propomos a fazer.

Para comecar, construa a visdo e a missao da sua area de comunicagao.
Defina com clareza as atribui¢oes que cabem aos seus integrantes. Defina
rotinas de trabalho, a matriz de canais e a de contetido dos veiculos. Pre-
veja um tempo flexivel para que vocé participe de agdes € reunides que
nao necessariamente envolvam a criacao de pecas e campanhas. Tudo de-
vidamente aprovado com a alta direcdo. E passe a defender esse modo de
atuagao diariamente. Serd uma batalha longa, mas cuja vitoria compensara
todos os esforcos.
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2) Faca sua area ser compreendida na organizacao e vocé sera chamado
para participar das decisoes.

Invista tempo na exemplificacao do que €, a que se propde, como se faz
€ como a comunica¢do com empregados pode apoiar a gestao e o negdcio
da sua empresa.

Junto com a area de comunicacio interna da Raizen, uma das mais
competitivas empresas de energia do mundo, resultado da fusao entre Co-
san e Shell, atuamos, a frente da Supera Comunicacao, justamente no pro-
cesso inicial, o de formagao de uma cultura de comunicacao interna.

Logo nos primeiros meses, a convite da gerente de comunicagao inter-
na a época, Giselle Valdevez Castro, cliente e agéncia unidos por objetivos
comuns, executamos uma série de workshops de comunicagao interna. Fo-
ram convidadas a participar as dreas que mais demandam pedidos, entre
elas, Seguranca do Trabalho, Marketing, Recursos Humanos e Sustentabi-
lidade.

Nos encontros, que duravam meio periodo, num primeiro momento,
eram apresentados: os integrantes da area e os parceiros terceirizados, a
fim de mostrar o know-how do time a disposi¢ao; os canais existentes, 0s
contetidos adequados a cada um e como bem executd-los; os processos
para a solicitacao de jobs e o fluxo de trabalho; a importancia de um briefing
correto e como construi-lo; principios da construcao da identidade Raizen
e os porqués da aplicacido do Guia da Marca. ApGs um breve intervalo para
um coffee break, seguiamos com uma dindmica na qual as areas-clientes
indicavam provaveis oportunidades, ao longo do ano, para envolvimento
e participacao da comunicacao. Assim, criava-se um primeiro macrocalen-
dario de temas relevantes e aumentavam-se as chances de que nossa area
participasse, desde o inicio, das discussoes de potenciais demandas, € nao
simplesmente de forma reativa quando os prazos ja estivessem curtos.

3) Sua equipe de comunica¢io com empregados € reduzida, sim! Mas vocé
precisa saber que esse € o cenario encontrado na maior parte das organi-
zacoes.

Em 2012, a Aberje (Associagao Brasileira de Comunicacdo Empresa-
rial) realizou a 4¢ Pesquisa de Comunicagdo Interna. Para o estudo, contou-
-se com a participacao de 179 empresas associadas, de diversos segmentos
e setores da economia, classificadas entre as 1.000 Maiores Empresas do
Brasil, de acordo com a revista Exame e o jornal Valor Economico.
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Na questao especifica sobre o “ntimero de profissionais da equipe pro-
pria da comunicacdo interna”, do total de respondentes, 58% revelaram
ter até trés profissionais na formagao do time orientado para a especiali-
dade, 21% das empresas disseram possuir quatro ou cinco profissionais e
apenas 9% afirmaram ter mais de dez comunicadores em seu quadro.

Mais de 10

|
|
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De6al0 —— 12%

Até 3
21%
Ded4as

Fonte: 42 Pesquisa de Comunicagao Interna - Aberje

Se esse resultado reflete a realidade da sua area, ¢ fundamental que vocé
considere, no planejamento, o que € realmente possivel entregar com quali-
dade. Muitos se perdem ao criar um grande nimero de canais e programar
campanhas cujo simples compromisso de bem executa-los consome a maior
parcela de tempo e energia dos seus profissionais. E sem tempo, convenha-
mos, acabamos nos prendendo as rotinas. Tornamo-nos reféns da operacao.

Em principio, criar canais € a parte mais ficil do jogo. O.K.! Ca entre
nods, é onde mais facilmente mostramos o resultado final do nosso traba-
lho. E a parte visivel, nossos servicos materializados num veiculo impresso,
em cartazes num mural, num blog corporativo, numa radio interna. Nossas
entregas ocorrem por periodicidades. Mas alimentéa-los, mesmo que haja
verba para terceirizacio de parte deles, reduz as possibilidades de encon-
tros com a alta gestdo, ocasides que permitem que se mostre uma postura
consultiva da area, e nao meramente reativa, como ainda muito se vé.

Quais sao os canais fundamentais? Pesquisas relativamente faceis de
aplicar sao capazes de obter uma avaliagao precisa de quais sao os mais efi-
cazes ou do que os empregados sentem falta, em relagao a meios ou temas.
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Quanto mais comunicacio se faz, mais comunicagao se torna necessa-
ria. E as dificuldades para ampliagdo da equipe propria de comunicacao
com empregados permanecerao. Essa ainda € a realidade do nosso mer-
cado. Apesar de cliché, na nossa disciplina, 0 “menos € mais” também se
aplica.

4) Publicidade, assessoria de imprensa, comunicaciao interna, digital e
afins. Cada um no seu quadrado. Mas, bem organizados, podem de fato
realizar uma comunicacao integrada.

Muito se fala sobre o desenvolvimento de um planejamento integrado
de comunicagao, que tanto se deseja. No entanto, devido as dindmicas das
empresas, cada parte que deveria compor um time parece atuar em cam-
pos especificos, perdendo-se, assim, oportunidades tinicas de sincroniza-
¢ao de esforcos, conhecimentos e mesmo rentabilizacao de verbas.

Um formato simples e pratico de integracao vivenciamos no atendi-
mento a Klabin, maior produtora e exportadora de papéis do Brasil, que
produz papéis e cartdes para embalagens, embalagens de papeldo ondula-
do e sacos industriais, além de comercializar madeira em toras.

Com uma frequéncia média quinzenal, em um encontro que durava
o periodo da manha, reuniam-se os profissionais de marketing e comu-
nicacdo do cliente com todos os prestadores de servicos especializados: a
assessoria de imprensa, a agéncia de publicidade, a agéncia digital e no0s,
da Supera, como agéncia especialista de comunicagao interna.

Passavam-se os principais briefings de campanhas corporativas e incen-
tivavam-se brainstorms entre os participantes. Ao fim de cada encontro,
eram definidas as atribuicoes de cada um e como cada agéncia atuaria na
realizacao das suas agoes especificas.

De inicio, foi preciso um incentivo, por parte do cliente, até que todos
se sentissem mais a vontade para opinar com liberdade e percebessem que
a intencdo nao era palpitar na area do outro, mas ajudar na construcao e
execucao de trabalhos mais ricos e consistentes.

Os encontros ainda eram aproveitados para a apresentacao de pilo-
tos e primeiros estudos. Em alguns de que participamos, foram tratados
temas, como: 0s novos site e intranet que, na época, estavam em desen-
volvimento; o conhecimento de produtos que seriam langcados nos meses
seguintes; discussoes quanto a oportunidades de participagao em feiras e
eventos; apresentacao do plano de midia e criacdo de campanha institucio-
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nal; cases realizados, para conhecimento de todo o time de comunicagao e
troca de experiéncias.

A partir do segundo tempo dessas reunides, agora, sim, em separado,
cada agéncia tinha rapidas reunioes de alinhamento com os profissionais
especificos de marketing ou de comunicacio para tratar dos servicos em
andamento. Tem-se, assim, um formato simples e eficiente, que nao vi si-
milar em outras empresas que atendemos.

Aqui faco uma defesa da nossa propria disciplina, que deve ser prerro-
gativa dos comunicadores: em parcela significativa das empresas, ainda se
improvisa muito quando o assunto € comunicacao interna.

Quando somos convidados a participagdo em concorréncias, ainda
ouco relatos similares de que “a agéncia de propaganda nao entende a
realidade da cultura da empresa”, ou ainda que “é constante a demora nas
entregas ou as solugoes sao repetitivas”.

Sera que a culpa € da agéncia de propaganda ou da propria empresa,
que ainda nao entendeu que a comunicagao com empregados exige meto-
dologias e conhecimento proprios?

Nao presenciei até aqui nenhuma empresa-cliente encomendar uma
campanha de propaganda para sua assessoria de imprensa ou a execugao
de midias sociais corporativas para uma agéncia de eventos. Mas, infeliz-
mente, esfor¢os de comunicacio interna ainda sao encomendados para os
mais diferentes tipos de fornecedores.

Empresas especialistas, reunidas com o grupo de comunicadores cor-
porativos do cliente, podem e fardo uma comunicacao integrada, de fato,
se liderados adequadamente.

5) Precisamos ir a campo para fazer uma comunica¢ao com empregados
que funcione.

Costumo defender que comunicagdo com empregados nao se faz de
tras da mesa. E preciso conhecer as muitas realidades de atuacio dos nos-
sos publicos-alvo. Visitar as diferentes unidades de producao. Entender
as rotinas da equipe comercial, desde as razdes que levam a formacao de
uma carteira de clientes e sua area geogréafica até a frequéncia espacada
de retorno dos vendedores ao escritorio regional. Acompanhar as reunioes
face a face dos lideres com suas respectivas equipes. Pegar carona com
motoristas proprios e entender o seu dia a dia. E para todos esses grupos
que prestamos nossos Servigos.
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Outra experiéncia muito rica ¢ acompanhar as primeiras horas dos ri-
tos de integracdo. Estar numa sala com recém-contratados permite a co-
leta de percepgodes claras sobre o que eles pensam em relacido a empresa e
os numerosos significados e expectativas que 0 novo emprego traz para si
mesmos e para suas familias.

Enquanto nao investirmos na nossa propria imersao nos muitos univer-
sos que existem dentro de uma organizagao, os esforcos de comunicacao
interna serdo sempre limitados.

Quando o assunto é comunicagao externa, so para ficarmos num exem-
plo, a propaganda € tecnicamente trabalhada por segmentagdes de consu-
midores. Isso € o correto e isso € o esperado! Felizmente, temos presenciado
um inicio de esforcos também por separagao dos publicos internos que sao,
cada vez mais, atingidos por canais especificos, com linguagens proprias.

Nao existe a possibilidade de uma tnica pega ser a mais adequada para
todos os grupos. Uma acdo pode, sim, ser feita somente em uma ou ou-
tra planta desde que justifique sua aplicagdo exclusiva. “Se fizermos sO
na matriz, vai rolar ciime nas demais unidades”, ainda € bastante comum
ouvir de comunicadores-clientes. Mas vale atentar que, se € na matriz que
se encontra a maior populacao, deve-se, sim, aplicar esforcos maiores ali.

Também para a Raizen, e junto com a area de comunicagao interna,
fomos muitas vezes a campo para entender a realidade especifica dos cerca
de 15.000 cortadores de cana-de-agtcar. E, definitivamente, outro mundo.
Aproveitamos preciosas oportunidades como essas para conversar com
gestores e empregados € sempre retornamos com ideias aplicaveis e uma
compreensao distinta do que inicialmente havia sido planejado.

Entre outros trabalhos, produzimos e executamos um programa de ra-
dio exclusivo para o publico agricola, que era veiculado nos alojamentos
com uma periodicidade quinzenal, em média. Investiu-se numa linguagem
popular, que buscava falar de igual para igual, com assuntos corporativos
adequados ao repertorio dos ouvintes, além de acoes de interagao.

A réadio Raiz do Campo, como foi denominada, foi langada em 2011,
tendo como publico-alvo o cortador de cana-de-agticar migrante, um pro-
fissional que vinha de regioes mais pobres do Brasil em busca de oportu-
nidades profissionais na safra paulista. Apds cerca de um ano, a radio foi
estendida a outros profissionais da area agricola, em virtude da atividade
desempenhada, do perfil de homem do campo e da caréncia por informa-
¢oes mais diretas.
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Desenvolvido pela Supera Comunicagao e pela area de comunicacao
interna do cliente, com uma linguagem caricata e mais proxima dos profis-
sionais rurais, o veiculo cumpria seu papel de disseminar valores e acoes
da empresa — em especial os relacionados a seguranca, cultura e trilha de
carreiras — e integrar pessoas as atitudes da Raizen. Para comprovar sua
eficdcia, foi realizada uma pesquisa de opiniao que envolveu 10%' dos pro-
fissionais com acesso a radio e teve resposta por parte de 6% dos ouvintes.

Do total de respondentes, 72,5% ouviam a programacao com frequén-
cia e 83,3% consideravam a radio “boa” ou “muito boa”. Ao questionar
sobre o canal de preferéncia, mais uma vez, a pesquisa mostrou que a com-
panhia acertou na comunicagao com esse publico: 67% preferiam ouvir as
informacoes a 1é-las.

Também € comum que, nos planejamentos, recomendemos que sejam
consideradas as familias entre os publicos a ser atingidos. Elas sao fortes
influenciadoras quanto a imagem e reputacao de uma empresa e apreciam
receber informacoes da companhia em que o familiar trabalha.

Para a Bemis, uma das maiores empresas de embalagem da América
Latina, que conta com mais de 6 mil empregados em suas 18 plantas no
Brasil, Argentina e Chile, desenvolvemos a revista impressa Conecta. Tanto
o projeto grafico quanto o editorial tinham como foco principal a familia.
Era, assim, uma revista mais leve, bonita, com assuntos gerais € corporativos
mais atrativos, que apresentavam informagoes sobre a atuacao da empresa.

A multinacional atua nos segmentos de embalagens cartonadas, flexi-
veis, laminadas, rigidas e rotulos para os mercados de alimentos, bebidas,
cosméticos, produtos farmacéuticos, de higiene pessoal, limpeza domésti-
ca, médico-hospitalares, pet food e tabaco. Ou seja, muitos dos produtos
que consumimos tém uma embalagem da Bemis. Assim, ddvamos um sen-
tido organizado as mensagens, de que os produtos que encontramos nas
gondolas reuniram esfor¢os e conhecimentos de todo o time que faz a or-
ganizacao ser o sucesso que ela €. Investir na divulgacao do conhecimento
do negdcio € um caminho certo para a valorizagao da empresa por parte
dos empregados e, por que nao, dos seus respectivos familiares.

6) Pesquisa e mensuracao de resultados.
Quando se investe em marketing, numerosos estudos de pesquisa sao

1 Valores em relagdo ao universo.
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elaborados antes que se lance um produto. Investimentos dessa natureza
estdo mais do que garantidos e programados. Por sua vez, quando o assun-
to é comunicacao interna, todos corremos muito para efetuar lancamentos
e, sO depois de meses de execugao, entenderemos a aceitagdo — ou nao —
por parte do publico interno.

Nao conseguiremos justificar a comunicagao interna como estratégica
enquanto nao tornarmos corriqueiras as pesquisas € mensuracoes de resul-
tados das nossas agdes para provar que os investimentos trazem, de fato,
retorno. Ainda sdo poucas as empresas que regularmente as praticam para
avaliagao e conhecimento da sua propria comunicacao com empregados.

No segundo semestre de 2014, realizamos um Diagndstico de Comuni-
cagdo Interna para a Solar Coca-Cola. A companhia, criada em 2013, resul-
tante da fusao das engarrafadoras Coca-Cola Norsa, Renosa e Coca-Cola
Guararapes, forma a segunda maior engarrafadora Coca-Cola no Brasil e
estd entre as 15 maiores do mundo vinculadas a multinacional de bebidas.
A nova empresa, cuja sede se localiza em Fortaleza (CE), atende uma po-
pulacao de 70 milhdes de habitantes e cobre uma area de 2,8 milhoes de
km? Soma 15 mil empregados, 13 fabricas e 34 centros de distribuicao.

Por apresentar uma capacidade de distribuicao de produtos tdo bem
organizada — afinal, onde nao se acha uma garrafa de Coca-Cola? —, este
era justamente o maior desafio para a comunicacao interna: fazer a in-
formacao chegar e realizar um didlogo permanente com os milhares de
empregados sem acesso a computadores localizados em dezenas de uni-
dades. E, ainda, ajudar na formagao da cultura organizacional de uma
grande e admirdvel empresa, resultante da fusdo de trés outras ja tao
bem consolidadas.

Na etapa de imersao, investimos em reunioes com a equipe de comu-
nicacao e também com profissionais representantes das areas que mais
demandam ou tém potencial para solicitagoes de trabalhos.

Trés questoes foram priorizadas:

* Por quais assuntos relacionados a empresa o empregado mais se
interessa?

* A quais meios de comunicacdo interna o empregado tem acesso?

* Quais desses meios de comunicacio interna sdo mais eficientes em
manté-lo informado?

329

@ 10/09/2015 12:29:57 ‘



Obteve-se, assim, um primeiro bom conhecimento dos assuntos de
maior interesse por parte dos empregados, apds o periodo de fusdo, além
do acesso aos canais existentes e de sua eficacia. Porém, isso € pouco. Em-
presas que investem em pesquisas nao podem se limitar a analisar seus
canais e assuntos relacionados. E preciso ir mais a fundo.

Temos praticado com grande sucesso as Escutas Individuais, metod-
ologia qualitativa pela qual auditores da agéncia entrevistam em pro-
fundidade gestores da alta e, sobretudo, da média lideranca, além de
empregados de niveis operacionais. As conversas ocorrem preferencial-
mente no ambiente de trabalho, e assume-se o comprometimento de
confidencialidade. Por serem conduzidas por uma empresa contratada,
essas escutas conseguem melhores resultados: os empregados se sentem
mais confortaveis a emitir suas verdadeiras opinides do que respondendo
a uma solucgao in house.

O quanto o empregado se sente seguro no ambiente corporativo, a co-
municacao do lider, o conhecimento sobre a visao global da empresa, expec-
tativas em relacao ao futuro no curto, médio e longo prazos, entre outros,
estdo entre os assuntos abordados. Impressiona como um grupo reduzido de
entrevistados, se bem selecionado, pode trazer alta relevancia nas respostas,
permitindo-nos entender ndo sO essas questoes, mas também como se da o
reconhecimento, a liberdade que tém para se expressar, além de impressoes
da propria cultura de comunicagao interna e organizacional.

No atendimento a Solar Coca-Cola, ainda fomos conhecer fabricas e
centros de distribui¢@o diversos para entender as rotinas de trabalho, além
de acompanhar o roteiro de trabalho de um profissional da drea comer-
cial — e oportunidades de contato para a comunicacdo —, de forma a com-
preender a realidade de um universo tao grande e pulverizado.

Esse trabalho inicial nos deu base para a construcao de um planeja-
mento de comunicagao, incluindo canais condizentes com a empresa, em
que a comunicagdo com empregados assume seu verdadeiro sentido: ser
uma facilitadora da gestao, capaz de alinhar o empregado ao negdcio e a
cultura organizacional.

Diante de tudo isso, impossivel nao mencionar um dos temas que mais
tomam a pauta das reunides, em empresas de médio e grande portes, quan-
do o assunto é comunicacao com empregados: a necessidade de investir na
capacitagao, especialmente da média e baixa lideranca, para transformar
os lideres técnicos em verdadeiros lideres comunicadores.
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Afinal, comunicacdo com empregados que funcione nao se faz apenas
com campanhas e canais, mas, acima de tudo, com opinioes e exemplos do
lider imediato a sua equipe, o que ele diz e faz. E ele precisa saber o que
¢ prioridade, ganhar confianca para a multiplicacdo, ter suas davidas es-
clarecidas e entender, de uma vez por todas, que liderar também é manter
uma comunicagao aberta com as pessoas que dele precisam para se fazer
entendidas dentro da engrenagem que move toda a empresa em direcao a
uma missao e visao claras.

Trabalhos dessa natureza tém surgido, e é exatamente aqui que tere-
mos chances de provar a importancia da comunicacdo com empregados
estratégica e mostrar em que aspectos ela tem sua melhor aplicagao.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Ensaio sobre veiculos e campanhas de
comunicacao com empregados

Marina Gerardi

A partir da premissa acerca da necessidade de se estabelecer uma funcao
estratégica para a comunicacao, a autora reflete sobre o papel dos veiculos
e das campanhas para esse fim. Por meio de uma anélise dos principais vei-
culos utilizados pelas empresas brasileiras para se comunicar com seus em-
pregados, reflete sobre suas contribuicoes para promover o engajamento € o
alinhamento com a estratégia das organizacoes. Cabe também, na anélise da
autora, o papel das campanhas na estratégia comunicacional das empresas.

Ser estratégicos. Essa € a busca constante dos profissionais que atuam
com comunicacgao nas organizagoes. Fazer com que a area deixe de ocupar
apenas um papel informativo e instrumental e assuma o papel de influen-
ciar, formar e trazer resultados para o negdcio.

A principio, a aspiracao apresentada acima seria algo aparentemente
simples de acontecer. Afinal, qual organizagao niao optaria por ter uma
area com foco estratégico em vez de uma area somente com o cunho ope-
racional? Entretanto, a partir do momento em que se analisam os diversos
contextos em que a comunicagao com empregados € inserida e estruturada
nas empresas, constata-se que o posicionamento da area e as funcoes de-
signadas a ela variam consideravelmente.

335

@ 10/09/2015 12:29:58 ‘



Para compreender melhor este cendrio, € fundamental analisar a estru-
tura organizacional e verificar como a comunicacao interna estd alocada
nas empresas. Geralmente, ¢ comum observar que a area integra um dos
seguintes departamentos: Comunicacao Corporativa, Marketing ou Re-
cursos Humanos.

Naturalmente, o departamento em que a drea estd inserida e o nivel
da hierarquia a que se reporta contribui para a defini¢do do seu viés de
atuacdo e do peso que exerce na organizacao. Esse € um assunto muito
discutido entre os profissionais do meio, que costumam defender que haja
uma drea de comunicagao com reporte a presidéncia, para que assim atue
de forma estratégica.

Mesmo sendo um ponto crucial, que faz a diferenca para as organiza-
¢oes, redesenhar a estrutura hierarquica nao € algo relativamente simples.
A maneira como a empresa se organiza esta relacionada a sua forma de
governanca corporativa, bem como a sua cultura e 2 maneira como os diri-
gentes conceberam ser a estrutura mais adequada ao negocio.

E importante ter consciéncia deste cendrio, caso contrario, os profis-
sionais de comunicacao tendem a pensar que sO € possivel desenvolver um
trabalho estratégico a partir do momento em que se reportarem a presi-
déncia. Apesar de um cendrio como esse ser facilitador, ha outras possibi-
lidades para a construcao de uma area com atuagao diferenciada.

Posicionamento da comunicacao com empregados

A partir de experiéncias vivenciadas e observadas no mercado de tra-
balho, um dos pontos relevantes para a area € estar posicionada na estru-
tura de maneira que tenha forga para atuar, independentemente em qual
departamento esta inserida. Também € preciso haver preocupacao cons-
tante da equipe responsavel pela comunicagao interna em estrutura-la de
uma forma que va além do operacional.

Para que a atuacao de comunicacao com empregados transcenda o seu
posicionamento na hierarquia, é essencial pensar em algumas questoes-
-chave, que contribuem para o desenho do papel da area.

1. Como sdo o cendrio e a cultura da organizacao na qual a drea esta
inserida?

2. Quais contribui¢des ao negdcio e a estratégia da companhia a co-
municacao trara?
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3. Quais objetivos se pretendem alcangar?
4. Como a area quer ser percebida dentro da organizacao?

Esta analise do ambiente e a definicdo do que se almeja sao funda-
mentais para dar valor a drea. Quando se trata de comunicagio externa,
¢ comum fazer um mapeamento dos publicos com 0s quais a empresa ird
se relacionar. Isso também deve acontecer no campo da comunicacao com
empregados. Mapear o publico que integra a empresa € crucial para enten-
der quais serdo as mensagens € a linguagem adequadas. H4 alguns pontos
que podem servir como referéncia nesse processo: nimero de funciona-
rios; escolaridade; faixa etdria; distribuicdo geogréafica; nivel hierarquico;
tempo de casa.

A partir desse desenho, € possivel definir quais produtos a area ofere-
cerd a organizagao para atingir os objetivos propostos. Conduzir o traba-
lho assim € maneira de fazer com que a comunica¢ao nao seja operacional,
pois a defini¢ao do seu posicionamento vem a partir dos objetivos estraté-
gicos e do alinhamento com o negdcio.

Ao analisar o desenvolvimento da comunicagao ao longo dos anos, é
comum observar a associacdo da area a produgao de jornalzinho. Com o
avanco da drea e com a conquista de um posicionamento mais estratégico,
os veiculos e as campanhas de comunicagao interna comecaram a ser vistos
como sin0nimos de uma atuacao operacional.

Construir a drea ancorada somente na producao dos veiculos e na for-
matacdo de campanhas realmente contribui para que seu viés seja mais
operacional, entretanto, quando eles compoem a estratégia, juntamente
com outras frentes de atuacao, exercem grande diferencial.

E pensando a comunicacio como estratégia de democratizagio da in-
formacao, de forma a receber e canalizar informacao para a tomada de
decisdes mais acertadas, que se devem planejar os veiculos de comunica-
cao interna. Eles precisam propiciar o didlogo, fazer com que os emprega-
dos sintam-se parte da organizacao, bem como sejam informados sobre as
principais mensagens que a empresa quer transmitir.

A comunicag¢ao formal pode acontecer por meio de canais impressos,
digitais e face a face. Além disso, ha também a comunicacdo informal, que
se traduz no didlogo que os préprios empregados realizam.
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Veiculos de comunicacao com empregados e seus usos

Quando se fala dos veiculos de comunicacio, hd numerosas ferramen-
tas que podem ser utilizadas. Para analisar a tendéncia das grandes em-
presas na formacao do seu mix de canais de comunicacdo, sao apresenta-
dos abaixo os dados da 4¢ Pesquisa de Comunicagdo Interna, realizada pela
Aberje (Associacdo Brasileira de Comunicagao Corporativa)!, em 2012.
Foram ouvidas 179 empresas associadas, que compoem diversos segmen-
tos e setores da economia e sao classificadas entre as 1.000 Maiores Em-
presas do Brasil, de acordo com as publicacdes Exame e Valor Econémico.

O Grifico 1, a seguir, traduz os veiculos internos que estao disponiveis
aos empregados. Constata-se que as organizacoes lancam mao de vdrias
ferramentas, em virtude do desafio de se comunicar com os diferentes per-
fis de profissionais.

Os indices de comunicagao por e-mail e pela intranet sdo bem altos,
ja que, por serem digitais, proporcionam agilidade e, muitas vezes, o in-
vestimento para a producao desses canais € menor do que para veiculo
impresso. Campanhas completas também ocupam posicao de destaque.
A comunicacdo face a face € apresentada como um canal e posicionada
entre os cinco primeiros veiculos de comunicacao das empresas, portanto,
reforcando a importancia que vém ganhando.

Quando a pergunta € voltada aos veiculos de comunicagao disponi-
veis aos executivos da empresa, o grafico apresenta-se de outra forma
(Gréfico 2).

Conclui-se, portanto, que o e-mail acaba sendo uma grande tendén-
cia, principalmente pela sua facilidade e rapidez, inclusive porque, com os
dispositivos moveis, € possivel acessa-los de qualquer lugar. Vale destacar
também a comunicacao face a face como a segunda forma principal de se
comunicar com 0s executivos.

A partir desses dois resultados demonstrados acima, € possivel fazer
algumas analises. Uma delas € que ha diversas ferramentas para estruturar
o mix de comunicacao, e sua formatacao deve ser adequada ao perfil de
cada organizacdo. A segunda € que ha a necessidade de tratar os publicos
de maneira diferenciada; portanto, quando se desenvolvem veiculos exclu-
sivos para os executivos, € possivel adotar uma linguagem propria a esse
publico, com assuntos que os impactem.

Disponivel em http://www.aberje.com.br. Acesso em: 5 jul. 2014
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Comunicado por E-mail
Intranet

Campanhas Completas
Comunicagao Face-a-Face
Jornal Mural
Outdoor/faixas/banners/cartazes
Revista

Site Corporativo Externo
Boletim

Jornal Impresso

Mural Eletrénico

Canal Digjtal Videos

Blog

Webconferéncia

TV Corporativa

Radio Corporativa

Rede Digital Corporativa
Podcast

TV Web

Outros

Gréfico 1: Veiculos de Comunicacdo Interna disponiveis aos empregados

Fonte: Aberje, Pesquisa Comunicagdo Interna 2012

Grifico 2: Principal veiculo de comunicacao interna exclusivo para o nivel executivo

Fonte: Aberje, Pesquisa Comunicagdo Interna 2012
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O grande desafio, portanto, € saber estruturar um portfélio de vei-
culos a fim de que eles se complementem e atinjam os objetivos propostos.
Um caminho para isso € montar uma matriz para desenhar o perfil e o foco

de cada um deles, como demonstrado abaixo:

gerar proximidade

Meio Objetivos Formato Atributo Publico
Valorizar os funcionarios
Contribuir com o
. fortalecimento da cultura da Senso de Todos os
Revista Interna . Impresso .
organizagdo pertencimento empregados
Abordar assuntos estratégicos,
com mais profundidade
Noticias factuais, com textos . Operacional de
Jornal Mural i . Impresso Praticidade L
mais curtos e diretos fabricas
Assuntos principais e factuais . Dinamismo e Vendas e
Newsletter Eletronico . . o .
da empresa interatividade administrativos
Utilizado de forma tética e
Comunicados pontual, sem periodicidade Eletronico Agilidade Administrativos
definida
Portal de noticias e servigos,
s - ~ Todos os
Intranet em que os funcionarios possam |Eletronico Colaboragdo
. . . empregados
interagir também com o canal
Comunicagdo direcionada aos
gestores, com assuntos mais
especificos, contribuindo para |Eletronico
) que eles acompanhem os (facilidade de L, Gerentes e
Canais para os gestores | .~ o Estratégico R
principais assuntos da distribuicdo e diretores
organizagdo, bem como acesso)
estejam mais preparados para
dialogar com as equipes
Contribuir para “quebrar” a
. P q B Conversas Mudanga de Todos os
Face a face resisténcia dos funcionarios e
pessoalmente comportamento  |empregados

A tabela acima contém apenas alguns exemplos para mostrar como é
possivel estruturar o mix de canais e definir a finalidade de cada um deles,
fazendo com que contribuam com a comunicacao de forma estratégica e

nao somente ferramental.
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Campanhas de comunicacao

Alinhado com esse processo, hd também as campanhas de comunica-
cao com empregados. A finalidade delas € atuar de forma mais profunda,
em conjunto com os veiculos internos, temas relevantes que precisam ge-
rar impacto, bem como contribuir com a mudanca de atitude.

Em grandes organizagoes, ha diversos temas que precisam ser traba-
lhados no formato de campanha; portanto, uma das formas que ha para
categoriza-los € compreender o foco do assunto. Ha dois nichos que po-
dem ser facilmente identificados: valorizagdo dos empregados e assuntos
dos negdcios.

No primeiro caso — valorizagdo dos empregados — sao campanhas re-
lacionadas, principalmente, as datas comemorativas. Em momentos como
essas, o grande foco é reconhecer as pessoas que trabalham na organizacao
e gerar interagao entre os participantes. O conteido tende a ser mais leve
e nao esta totalmente voltado a mudanga de comportamento, mas sim as
celebracoes especificas.

No segundo caso, o foco esté relacionado a compreensao de algum as-
pecto do negdcio da organizacao e, portanto, demanda um pouco mais de
complexidade. E necessario entender o objetivo que se quer alcancar para
fazer o desdobramento correto da campanha.

Independentemente de sua caracteristica, ¢ fundamental que haja um
calenddrio anual de campanhas da organizacdo, evitando-se assim que
ocorram sobreposi¢oes, 0 que impacta na atragao da atencao dos empre-
gados. Outro ponto importante € compreender que as campanhas podem
ser divididas em fases e, cada uma delas, com objetivos distintos e comple-
mentares, conforme demonstrado no modelo a seguir.

Da mesma forma como se fez nos canais de comunicagao, ¢ importante
que os objetivos das campanhas sejam bem especificados, bem como sejam
definidas as mensagens-chave que serao trabalhadas no decorrer do pro-
cesso. Isso facilita a conducao da campanha, bem como a mensuracao dos
resultados.

Vale ressaltar que as campanhas devem considerar também os veicu-
los de comunicagao interna. Isso significa que os assuntos que estiverem
sendo abordados também devem contemplar os canais de comunicaciao
interna, visando que os temas sejam trabalhados de forma integrada e ga-
rantindo também a frequéncia.

Outra caracteristica das campanhas € o desenvolvimento de arte espe-
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cifica, pecas e acoes diferenciadas (cartaz, banners, protetor de tela, e-mail
marketing, brindes, intervengoes, entre outros). O grande objetivo neste
processo ¢ utilizar os formatos adequados para que a mensagem seja ab-
sorvida pelos empregados.

Caracteristica

Momento de apresentar a campanha para a organiza¢do. E
uma fase de impacto, em que os empregados sdo atraidos
para o tema e deparam com abordagens diferentes para
tratar do assunto. Utilizar pe¢as de comunicagao
diferenciadas, que se articulem de forma conjunta para
despertar o interesse, é algo fundamental.

Lancamento

7

Apds langar a campanha, é necessdrio que o publico seja
estimulado a se engajar no tema proposto. E nesse
Engajamento |momento que serd exigida a participacdo das pessoas;
portanto, todas as pegas de comunicacdo devem traduzir
por que vale a pena participar e contribuir com o processo.

Realizados os estimulos do langamento e do engajamento,
é essencial que haja a sustentacdo da campanha, que,
apesar de ter comego, meio e fim, precisa ser estruturada
de forma que gere a mudanca pretendida.

Sustentacao

Consideracoes finais

Ao explorar o campo da comunicacao interna e entender a importancia
de se realizar um trabalho estratégico de comunicacao com empregados,
vale destacar o quanto € fundamental essa area nao atuar como ferramen-
ta. Entretanto, a partir do momento em que os veiculos e as campanhas
integram esse processo de forma estruturada, também contribuem para
promover o engajamento e o alinhamento dos empregados com a estraté-
gia da organizagdo, criando um ambiente aberto ao didlogo e a troca.
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O alinhamento com a cultura organizacional também € primordial, fa-
zendo com que o discurso seja coerente com a empresa € contribua para a
construcao de sentido e significado aos membros da organizacao. Por meio
dos veiculos e das campanhas, € possivel também fazer com que a comuni-
cacao seja um agente transmissor e transformador da cultura.

Desenvolver uma comunicacao estratégica, portanto, significa ir além
da discussao de se os veiculos e campanhas sao instrumentos ferramentais
e operacionais. O ponto crucial € estruturar a drea com todas as frentes
necessarias, destacando principalmente o papel da lideranca nesse proces-
s0, que deve atuar como comunicadora e ser agente de transformacao. A
partir desse contexto, € possivel posicionar os veiculos e as campanhas de
comunicacao como apoiadores desse processo, contribuindo para o alca-
nce dos objetivos da area e da organizagao.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Comunicacao mobile:
desafios e reflexoes em um ambiente
de empregados conectados

Renato Martinelli

As transformacOes que a contemporaneidade impoe as empresas sao
de ordem objetiva — como a necessidade de adociao de novas préaticas de
trabalho ou a implementagao de novas tecnologias —, mas também de or-
dem subjetiva — como as expectativas das novas geragoes de empregados
sobre o sentido do trabalho e mesmo o jeito de trabalhar. Neste ambiente,
o uso de ferramentas mobile na comunicacdo com empregados se mostra
alternativa vidvel, ainda mais dada a realidade social em que vivemos. Es-
tas sao algumas das questoes debatidas pelo autor neste ensaio.

O muro caiu. Nao, nao estamos falando do muro de Berlim, esse su-
cumbiu no ano de 1989. O muro da empresa onde vocé trabalha caiu, e ja
faz tempo. Talvez nao tenha ocorrido um fato emblematico na sua organi-
zacdo, como aconteceu na Alemanha; € possivel que falte um episddio de
comunicacao marcante que tenha um significado historico para a comuni-
dade de empregados e prestadores de servico que atuam pela sua empre-
sa. Entretanto, os avancos tecnoldgicos nos sistemas de telecomunicacoes
e a mudanca geracional no ambiente de trabalho sao dois aspectos que
trouxeram consigo uma transformagao silenciosa nos comportamentos dos
empregados € na comunicacao.
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Em termos gerais, informacdes sao produzidas diariamente em uma
organizacdo, e muitas afetam de maneira direta o desempenho de funcoes
e atuacao profissional de empregados. Além da perspectiva sobre a quali-
dade da informacgao, extremamente relevante no cenario comunicacional,
¢ preciso considerar a forma como ¢ distribuido o conteddo, para que as
informacoes cheguem aos destinatarios.

Ao olhar no site de uma empresa 0 mapa com a localizacao de seus escri-
torios e unidades, seja no estado, no pais ou no mundo, € possivel perceber
a presenga da organizacdo em uma geografia ja conhecida pelos livros e es-
tudos dos tempos de escola. Historicamente, a comunicacdo empresarial se
restringiu, durante muito tempo, aos ambientes internos administrativos e
industriais. O publico — interno — seria impactado pela comunica¢ao quando
estivesse presencialmente nas instalacoes da companhia. Tal pratica ainda
pode ser percebida em uma infinidade de empresas mundo afora.

Contudo, o entendimento mais contemporaneo de comunicacao interna
aponta para a compreensao da criagdo e manutencio de uma rede de infor-
macoes, didlogos e relacionamentos que envolvem o empregado, tornan-
do-o protagonista do processo, € nao mero receptor, nao importa onde ele
esteja. Esse processo propde uma quebra dos limites territoriais observados
no mapa da empresa, pois os empregados nao estao apenas dentro das ins-
talacoes. Existe um contingente crescente de profissionais que exerce ativi-
dades externas pela empresa, presente em um nimero de pontos no mapa
tradicional bem maior do que a quantidade de instalacoes da companhia
vista no site corporativo. Essa atuacdo pulverizada, mas ao mesmo tempo
organizada, cria um novo mapa de presenca da empresa, uma pds-geografia
sob a Gtica da comunicagao interna, colaborativa e desterritorializada'.

A esse respeito, aspectos de mobilidade e tecnologia caminham jun-
tos para oferecer solucoes adequadas de informacdo e conhecimento aos
empregados e aos diversos publicos internos. Somado a esse contexto, o
ambiente de trabalho tem sido palco de uma mudanca geracional que traz
consequéncias nas relagoes de trabalho e na forma de producdo, o que
reflete de maneira direta na comunicagao da organizacao. Entender esses
impactos torna-se questdo fundamental para compreender as primeiras
iniciativas no processo e as dificuldades existentes, bem como as tendén-
cias e desafios futuros para a comunicacao mobile com empregados.

"Termo citado por Jean Baudrillard no livro Zela Total.
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Avancos tecnoldgicos recentes a servico da comunicacao

A comunicacdo precisa ampliar suas fontes para se alimentar mais so-
bre (de) tecnologia. Por mais que ferramentas e aparatos cibernéticos es-
tejam disponiveis para utilizacdo das empresas, de um modo geral, ndo €
possivel observar em larga escala os avangos no uso de recursos inovadores
e atuais na comunicagao com empregados. Entretanto, diversas organiza-
¢oes ja estao atentas e tém buscado integrar solucdes digitais na comunica-
¢ao corporativa. Um estudo, divulgado pela Progress Software? em 2013,
apOs realizar pesquisa com 600 gestores de tecnologia da informacao em
11 paises, mostra que 29% das empresas ja desenvolveram projetos mobile,
envolvendo diferentes publicos de interesse, como clientes, empregados e
parceiros.

Quando analisamos somente a comunicacdo digital, € possivel perceber
um grande crescimento de seu uso nas praticas de comunicagao organiza-
cional. Contudo, nota-se que parte do mercado ainda olha a comunicagao
mobile com empregados como um futuro, quem sabe nao muito distante,
mas longe o suficiente para nao concretizar as estratégias comunicacionais
no presente.

PrevisOes a parte, um fato relevante precisa ser considerado nesse ce-
nario: o ser humano esta cada vez mais dependente de dispositivos eletro-
nicos e da internet para se relacionar em sociedade. Uma pesquisa recente,
divulgada pela consultoria KleinerPerkinsCaufieldByers (KPBC)’, revela
que brasileiros gastam cerca de oito horas diarias olhando para uma tela.
Essa afirmag¢ao nao remete apenas a TV, pois o eletroeletronico ocupa ape-
nas a terceira posicao (23,8%) no tipo de tela que mais faz parte do cotidia-
no contemporaneo. As telas do celular (31,4%) vém ligeiramente a frente
das telas dos laptops e desktops (30,8%), e o segmento de tablets ja ocupa
13,9% do tempo dos brasileiros. Vivemos em uma sociedade multitelas.

Telefones modveis foram lancados na década de 1990, mesmo periodo
de surgimento dos celulares inteligentes, os smartphones. O modelo Simon,
da IBM, foi o primeiro smartphone lan¢ado no mercado, no ano de 1993.
Com funcoes de celular, pager, fax e computador, o aparelho possuia tela

Informagdes disponiveis em matéria publicada na ComputerWorld, outubro de 2013. Dis-
ponivel em: <http://computerworld.com.br/tecnologia/2013/10/18/empresas-estao-atrasa-
das-no-uso-da-mobilidade-diz-estudo/>

3Dados sobre quantidade de horas em frente de telas retirados da pesquisa apresentada
pela KBPC, Internet Trends 2014 — CodeConference. Ver: <http://www.kpcb.com/interne-
t-trends>
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touchscreen em que havia icones para acessar o e-mail, calendario, agenda
de contatos, mapas, camera e arquivos de musica, gravados em um cartao
de memoria. Além disso, o modelo estava disponivel em diversas cores,
para que o consumidor escolhesse o Simon de sua preferéncia. Pela sua
descricao, assemelha-se com os dispositivos mais vendidos na atualidade,
como o iPhone, da Apple, e o Samsung Galaxy. E possivel perceber que as
caracteristicas e funcionalidades dos aparelhos atuais, tao celebrados pela
sua modernidade, tém sua origem no modelo da IBM do século passado.

Os smartphones nao deslancharam nas vendas logo de inicio, principal-
mente pelo seu alto preco de aquisi¢ao, impedindo vendas em larga escala
mundial. Somente ap6s 20 anos de mercado, no segundo semestre de 2013%,
a venda de smartphones superou a de celulares convencionais no mundo.

Além do crescimento de smartphones — com dados consistentes durante
duas décadas —, o que dizer do segmento de fablets? Os primeiros dispositi-
vos, em formato de prancheta, foram criados no ano de 2001 pela Compagq,
mas acabaram se popularizando no mercado somente a partir do ano de
2010, com o langamento do iPad, da Apple. O tablet ¢ um aparato eletronico
com tela sensivel ao toque e acesso a internet, capaz de realizar as principais
funcoes desempenhadas por um computador pessoal e por um smartphone.
Seu enorme sucesso € tangivel pelas vendas desde seu surgimento.

Com menos de cinco anos efetivos de mercado, considerando como
marco o lancamento do iPad, o dispositivo eletronico trouxe uma grande
mudancga na plataforma de comunicacio pessoal e na experiéncia do usua-
rio. O segmento mundial de fablets’ cresceu 53% em apenas um ano. Ape-
sar da atual penetracao populacional dos tablets representar apenas 6%,
enquanto os smartphones ja representam 22%, vale ressaltar a larga dife-
renga no tempo de mercado de cada dispositivo e o ritmo frenético de cres-
cimento dos tablets no mundo. De acordo com analises da consultoria IDC,
o consumo deve ser puxado nao s6 por consumidores comuns, mas também
pelo segmento corporativo, por causa do aumento de mobile workers, em-
pregados que atuam profissionalmente fora das instalacoes da empresa, em
atividades ligadas as areas de vendas, seguranca e manutengao.

“Informagdes da empresa de pesquisa IDC, divulgadas em reportagem da Tecmundo em
agosto de 2013.

SDados sobre vendas de dispositivos eletronicos entre 2009 e 2013, crescimento de vendas
de tablets e penetracdo populacional de dispositivos eletronicos extraidos da pesquisa apre-
sentada pela KBPC, Internet Trends 2014 — CodeConference. Ver: <http://www.kpcb.com/
internet-trends>.
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O setor de telecomunicagoes ja tem percebido alteragoes no mercado,
como o ndamero de contratagoes de internet mével no Brasil em franco
crescimento e queda dos servicos exclusivamente de voz. O mercado muda
de acordo com os hébitos dos consumidores, € os impactos na comunica-
¢ao sao percebidos dentro e fora das organizacoes.

Dois exemplos representam bem essa mudanca. As solucoes de VoIP®
surgiram na década de 2000, e seu maior representante nos dias atuais € o
Skype. Atualmente, a utilizacido de softwares e aplicativos para fazer uma
videoconferéncia permite uma experiéncia de comunicacdo com amigos,
familiares, empregados e parceiros com a mesma qualidade de voz e so-
mando o recurso do video, a custos bem reduzidos. Os aplicativos de men-
sagens, usados nos smartphones e tablets, também trouxeram reflexos na
comunicacdo. Utilizados para promover trocas de mensagens € arquivos
entre usudrios, esses aplicativos comecaram a substituir o envio de SMS
entre celulares, a pregos baixos ou até de forma gratuita. O maior apli-
cativo de mensagens no mundo é o WhatsApp, com mais de 400 milhoes
de usuarios’ no ano de 2013. Originério dos Estados Unidos e comprado
recentemente pelo Facebook, o WhatsApp existe ha pouco mais de quatro
anos no mercado. Seu rapido crescimento despertou a atencao de outras
empresas que criaram, nesse curto espaco de tempo, concorrentes fortes,
como WeChat, com 355 milhoes de usuarios, Line e Viber, com 280 milhoes
e 100 milhoes de usudrios, respectivamente.

Todas as mudancas destacadas e promovidas nas plataformas eletronicas
de comunicacdo, representadas principalmente pelos celulares smartphones
e tablets, possibilitaram a milhdes de pessoas a comunicagio a distancia e
em tempo real sem precedentes, com recursos tecnologicos avancados de
voz, imagem e video, com colaboracao e atuagao participativa nos processos
comunicacionais.

Contexto digital e impactos na comunicac¢io: conceitos e praticas
Com o exposto, € possivel compreender que algumas mudancas trou-
xeram consequéncias ao ambiente organizacional e aos fluxos e processos

%VoIP, ou Voz sobre Protocolo de Internet, consiste de transformar sinais de audio analdgi-
cos, como os de uma chamada telefonica, em dados digitais que podem ser transmitidos por
meio da internet ou outra rede de computadores baseada em IP (Protocolo de Internet).

"Dados sobre niimeros de usuarios dos aplicativos de mensagem oriundos da pesquisa apre-
sentada pela KBPC, Internet Trends 2014 — CodeConference. Ver: <http://www.kpcb.com/
internet-trends>
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comunicacionais. Para isso, se faz necessario entender cada fluxo dentro da
organizacgao. Para Nassar (2008, p. 65), os fluxos de comunicacao podem ser
classificados em descendente, ascendente, lateral, transversal e circular.

O fluxo descendente € categorizado pela transmissao de informacoes
por meio da estrutura hierarquica, do lider aos diversos niveis de lidera-
dos. A cada nivel, € possivel que ocorra distor¢cao de informacodes, envol-
vendo questoes de poder e cultura individual e organizacional. O fluxo
ascendente faz 0 movimento inverso, traz informacgoes da base de empre-
gados para a alta lideranca da empresa. O fluxo lateral ocorre entre are-
as, departamentos e profissionais do mesmo nivel hierdrquico. Quando
ha flexibilidade de comunicagao em diversos sentidos, envolvendo areas e
profissionais de diferentes niveis sem se limitar a estrutura de lideranga da
empresa, podemos afirmar que o fluxo é transversal. E possivel notar esse
fluxo em organizacOes menos burocraticas e que estimulam a colaboragao
de empregados em iniciativas e projetos interdepartamentais. De carac-
teristicas semelhantes, o fluxo circular segue em quase todas as diregoes,
como em redes sociais digitais, quando sao formados didlogos continuos
usando meios de comunicagao.

Uma questido-chave nesse cendrio de fluxos de comunicacao de uma
organizacdo € compreender como € criada, distribuida e debatida uma in-
formacao ao publico interno. As informagdes que conectam profissionais,
as areas e a empresa como um todo precisam chegar ao publico certo, no
tempo adequado, usando o canal apropriado e com a mensagem clara. Por
isso, um sistema de comunicacao interna eficiente e eficaz pode ser decisi-
vo para melhorar, transformar e acelerar o processo de tomada de decisao
na organizacao, refletindo em vantagem competitiva.

Nesse contexto, investir em ferramentas digitais de comunicacdo com
empregados pode gerar novas interagoes e significados, promover trocas
de mensagens em menor tempo e com mais publicos, facilitar a consulta de
informacoes e estimular a colaboragao e o espirito de equipe. Os fluxos la-
teral, transversal e circular, por geralmente envolver mais pessoas em seus
processos comunicacionais, t€ém mais a ganhar com a comunicagao interna
digital, embora seja possivel observar contribui¢des da comunicagao em
ambiente cibernético para os fluxos descendentes e ascendentes.

A esse respeito, os aplicativos de mensagens tém participado com mais
intensidade das plataformas de comunicacio interna nas organizagoes. Seja
com objetivos de redugao de custos em telefonia, seja pela facilidade na troca
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de mensagens entre usudrios especificos ou grupos segmentados de pessoas,
€ possivel notar o uso de aplicativos, como o WhatsApp, mesmo que infor-
malmente, nos sistemas de comunicacao interna de diferentes organizacoes.

Um caso ocorrido em uma empresa do segmento médico, um laborato-
rio de pequeno porte, ilustra o contexto na pratica. Com equipes médicas
distribuidas em hospitais da Grande Sao Paulo, os empregados dessa orga-
nizacao trabalham alocados em unidades e raramente frequentam a sede
do laboratodrio. Além disso, pela rotina profissional, os médicos dedicam
parte do seu tempo na frente do computador com foco prioritario na ela-
boracao de laudos dos exames realizados.

Para somar ao cendario, havia, em determinado momento, um baixo
sentimento de pertencer, 0 que também trouxe impactos no engajamento
e espirito de equipe daquele grupo de empregados. Ao perceber a necessi-
dade de maior comunicacao e interagao com os médicos, uma profissional
da sede do laboratdrio adotou a estratégia de integrar a comunicagao usan-
do a mobilidade como fator positivo. Por isso, teve a iniciativa de sugerir as
equipes alocadas nos hospitais que fizessem a instalacao dos aplicativos de
mensagens nos seus respectivos celulares. Inspirada no antigo pager — apa-
relho da década de 1990 que transmitia somente mensagens de texto e foi
muito usado pela classe médica —, a atitude mudou a comunicacao interna.

Uma vez que todos os médicos haviam adotado o novo recurso, a pro-
fissional da sede criou um grupo oficial de comunicagdo da empresa via
aplicativo. As primeiras mensagens foram recebidas com entusiasmo pelo
publico interno, para surpresa dos acionistas. Em seguida, a fim de organi-
zar os conteuidos pelo mesmo canal, as mensagens passaram a ser iniciadas
pelo tema do assunto, como se fosse uma editoria de uma revista ou jornal
interno. Desse ponto em diante, com uma iniciativa simples, o fluxo comu-
nicacional, que era predominantemente descendente, comegou a coexistir
com o fluxo de comunicagao lateral, entre médicos das unidades hospita-
lares, e o fluxo ascendente, com participacao do publico interno sobre su-
gestoes de temas e interagoes nas mensagens. Além disso, em pesquisa de
clima feita pela alta lideranca seis meses depois, as avaliagoes relacionadas
a comunicacao, engajamento e senso de pertencimento subiram significa-
tivamente em relacdo a pesquisa anterior.

Com o aumento da participacao de smartphones e tablets nas ferra-
mentas de comunicacdo, organizacoes estao repensando o papel da intra-
net, a forma de acesso e a participacido na plataforma pelos dispositivos
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eletronicos, além das possibilidades de interatividade e instantaneidade
da informacdo. Dessa forma, parte das intranets estd migrando para uma
nova forma de organizacdo e relacionamentos em ambiente cibernético.
Trata-se de uma rede social corporativa, um sistema digital privado, com
ambiente amigavel e interativo, com aspectos e funcionalidades semelhan-
tes aos sites de relacionamentos, como foruns de debate, ferramentas de
mensagens e compartilhamento de arquivos, entre os quais, documentos,
imagens e videos. Uma pesquisa, do instituto McKinsey Global Institute
(MGI)? mostra que adotar tecnologias sociais pode ampliar entre 20% e
25% a produtividade dos empregados no trabalho. Considerando esse ce-
nario, uma ferramenta que melhora a comunicacio e a colaboracao entre
os integrantes da empresa e parceiros pode ser bem utilizada na comuni-
cacao com empregados.

Em uma organizacao de médio porte na area de tecnologia, uma rede
social interna com acesso mobile foi criada para promover formalmente
o fluxo de comunicacgao transversal e circular entre as diversas areas da
empresa. Com presenca global, a plataforma € constantemente usada para
troca de conhecimento técnico e comercial. Mesmo com possibilidade de
acesso por tablets, notebooks e desktops, a rede social foi concebida dando
prioridade a experiéncia de uso por telefone celular. Como exemplo, as
areas comerciais do Brasil, Estados Unidos e India compartilharam infor-
macoes sobre projetos de tecnologia realizados para empresas de aviacao
civil em féruns dentro da rede social mobile. A interatividade, a coopera-
¢ao e a colaboracdo via smartphones nessa plataforma foram vitais para
gerar intercambio de conhecimento, auxiliar na elaboragao de uma pro-
posta a partir das diversas contribuicOes e atender um novo cliente em
menor tempo e com mais qualidade final no projeto. O resultado final foi
concretizado em um projeto de know-how internacional, elaborado por um
conjunto de empregados de forma simultanea, em tempo menor do que o
processo tradicional.

A partir de um dispositivo digital mével, com acesso ao aplicativo da
rede social corporativa, o profissional pode permanecer conectado a orga-
nizacdo, de qualquer lugar com acesso a internet, sem o fator presencial.
Contudo, nao sdo apenas os empregados que t€ém mobilidade, os dados da
organizacdo também. Com isso, é construido um ambiente de encontro

8Pesquisa mencionada no estudo “Tendéncias que irdo mudar o futuro das redes sociais nas
empresas”, da SocialBase (2013).
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virtual de comunicagao e colaboracio, com fins profissionais, para que os
empregados possam incrementar seu desempenho e resultados individuais
e coletivos a favor da organizacao.

Na sociedade contemporanea, considerando uma diversidade maior de
dispositivos eletronicos, de diferentes modelos, precos e funcionalidades,
com velocidade de conexao e acesso a internet, a area de comunicacao €
pressionada a atualizar-se e seguir o ritmo ditado pelas novas plataformas
digitais mobile e seus usuarios. A unilateralidade da comunicagao orga-
nizacional, com predominéncia do fluxo descendente, marcada pela co-
municagao exclusiva e presencial de lider para liderado, entra em conflito
nesse contexto. Como afirma Corréa (2009, p. 319), quando sao realizadas
trocas comunicacionais em ambientes digitais, emergem caracteristicas,
como “multiplicidade e nao-linearidade das mensagens, a flexibilizagao do
tempo e a virtualizagao dos relacionamentos e intercambios”.

Entendemos, reconhecemos e valorizamos o papel da lideranca e da
comunicacao face a face em todo o processo de engajamento, confianca e
relacionamento entre lider e equipes. Contudo, seria utdpico pensar que a
lideranca estara presente o tempo todo na vida do empregado, para exercer
o papel de lider comunicador. Talvez nem o préprio liderado queira essa
presenga constante, que pode ser interpretada de forma negativa, como
cobranca excessiva e baixa autonomia. Nessa situacao, para distribuir um
grande volume de informacdes e dados de suporte ao negdcio, uma co-
municagao interna mével pode ser uma importante ferramenta para fazer
a informacdo chegar e permitir o acesso a comunica¢ao da empresa em
tempo real, sem intermedidrios.

O cendrio nao parece apropriado para a comunicacao interna contem-
poranea? Gestores podem tomar decisoes mais rapidas, empregados de
diferentes dreas podem aumentar sua produtividade com trocas de men-
sagens e conteidos, ou mesmo com o0 acesso as informacdes de uma base
mais assertiva, confidvel e disponivel no momento da decisao. Além disso,
com uma maior necessidade de multifuncionalidade do empregado nos
dias atuais, inserir os dispositivos eletrOnicos no contexto da comunicacao
interna pode favorecer os resultados da empresa. Ao mesmo tempo em
que um profissional faz um relatério no fablet, pode realizar fungdes si-
multaneas, como entrar em um site de noticias para manter-se atualizado,
conversar com colegas da empresa por meio da intranet, responder mensa-
gens de e-mails e digitar lembretes para futuros trabalhos. Como resultado
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desse processo, estimula uma simbiose entre o ser humano e as maquinas,
em que passa a haver maior interdependéncia dos recursos digitais para
realizar as atividades profissionais. Nesse contexto, vale destacar Jenkins
(2008), quando diz que alimentar essa convergéncia tecnoldgica dos meios
de comunicagao impacta o modo como usufruimos desses meios.

Com o uso mais frequente de smartphones, tablets e aplicativos de men-
sagens e de redes sociais corporativas pelos profissionais da organizagao,
ganha destaque uma questao debatida recentemente no meio digital, o au-
mento da consumerizagdao. De acordo com critérios estabelecidos pela proé-
pria empresa, um conjunto de profissionais recebe dispositivos eletronicos
para desempenhar sua funciao dentro da organizacdo. ApOs a contratagao
de servicos de dados e voz com a operadora de telecomunicacgoes, a orga-
nizacao disponibiliza determinados celulares inteligentes e equipamentos
eletronicos, com modelos padronizados entre cargos e estruturas.

Entretanto, muitos consumidores estao na vanguarda e podem ter dis-
positivos mais modernos do que aqueles oferecidos pelas empresas. Por
isso, recentemente entrou em pauta uma discussido entre empresas € em-
pregados sobre o uso dos aparelhos pessoais para realizacdo de ativida-
des profissionais, conceito chamado de BringYourOwnDevice (BYOD). A
favor, pesam a possibilidade de produtividade e a melhor experiéncia do
usudrio, uma vez que o empregado deve estar familiarizado com o disposi-
tivo, que eventualmente pode ter maior velocidade de conexdo e recursos
tecnologicos digitais superiores, comparados ao celular corporativo. Por
outro lado, sao muitos os aspectos negativos de um cendrio que parece ser
irreversivel. Compreender os riscos envolvidos para a comunicacao inter-
na mobile ajuda a entender os numeros ainda cautelosos da mobilidade
nos fluxos comunicacionais entre os publicos internos.

Riscos e desafios para comunicacio interna mobile

Os riscos oferecidos pela mobilidade da comunicacdo interna sio tao
significativos quanto as possibilidades que sdo oferecidas pelas platafor-
mas. Como alerta Jenkins (2008, p. 43), “quando as pessoas assumem O
controle das midias, os resultados podem ser maravilhosamente criativos;
podem ser também uma m4 noticia para todos os envolvidos”. Para a co-
municagao mobile com empregados decolar, quatro fatores precisam ser
analisados e resolvidos para superar as barreiras: seguranca da informacao,
investimento financeiro, questoes trabalhistas e cultura organizacional.
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Entre todas as questdes a ser tratadas, a seguranca da informacao ¢
a preocupagao prioritaria a ser atendida nesse contexto. Uma vez que a
informacao passa a ser distribuida e pulverizada em diversos dispositivos,
incluindo os aparelhos pessoais dos empregados, a tarefa de gerenciar os
acessos e os usos da informagao torna-se mais complexa. A area de tecno-
logia da informagao nao € mais a tnica detentora do ambiente digital dos
usudrios, mas ainda pode tomar as rédeas. Por isso, a melhor maneira de
enfrentar a situacdo € elaborar uma politica de comunicacdo mobile com
empregados, que deve considerar um acordo de confidencialidade e nio
divulgacao de dados da empresa, bem como usos e restricoes do dispositi-
vo eletronico pessoal. Torna-se fundamental nesse cendrio indicar os riscos
e as consequéncias ao empregado.

Em seguida, € necessario elaborar as defini¢oes de acesso a informacao
e construir perfis de TI, assim como ja tem acontecido para utilizacao de
softwares e sistemas internos através de um desktop ou notebook. L.ogo em
seguida, entra 0 monitoramento constante aos acessos dos celulares e ta-
blets, incluindo os dispositivos pessoais usados para fins profissionais, den-
tro do movimento BYOD. Portanto, se o empregado prefere utilizar o seu
recurso para acessar dados da empresa, também deve concordar com que
a area de T1 realize esse monitoramento, sob pena de ndo ter autorizagao,
caso discorde da regra. Por fim, ainda € necessario realizar uma manuten-
¢ao frequente dos aparelhos para evitar virus e outros riscos tecnologicos,
configurando parte da nova rotina que a area de TI deve adotar. Porém, a
necessidade do suporte traz duas questoes implicitas: aumento de custos
com a contratacao de pessoas e aquisicao de dispositivos.

Historicamente, o departamento de comunicacao trabalha com or-
c¢amentos reduzidos em comparagao com a area de marketing, que, em
termos gerais, tratou de langar o recurso da comunicacao mobile em pri-
meira mao, com diversas agoes e campanhas com clientes. Nao bastasse
isso, as atividades de marketing visam diretamente incrementos no fatu-
ramento e na lucratividade da organizagao, enquanto que a comunica-
¢ao lida com empregados, maior fonte de custo fixo das empresas. Com
base nesse contexto, € possivel notar que a relagao de custo-beneficio de
uma comunicacao mobile com empregados ainda néo € vista como sendo
uma equacdo equilibrada para as organizacdes. O investimento neces-
sario para criar plataformas de comunicagao mobile com empregados,
com incremento em numero e qualidade de dispositivos eletrOnicos e os
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gastos em monitoramento € manutengao, parece ser ameacador, mesmo
que nao conhecido.

Como a natureza do projeto pode ter uma amplitude de configura-
coes e necessidades diferentes de uma empresa para outra, nao € possivel
precisar um valor para esse investimento no mobile com os empregados.
Entretanto, parece que o custo € invidvel no imaginario dos executivos.
Esse fantasma precisa ser desmistificado. Um caminho pode ser eviden-
ciar os beneficios que uma comunicag¢ao interna por meio dos dispositivos
eletrOnicos pode trazer, associando outros indicadores empresariais, como
produtividade, rotatividade de profissionais, o fator tempo e a velocidade
da informacdo para tomada de decisdes. Além disso, recomenda-se que
seja aplicada uma pesquisa sobre os canais de comunicacao interna antes €
depois da implantacao das ferramentas mobile, a fim de avaliar as diferen-
cas na percepcao dos empregados.

Outra questao que surge € o risco trabalhista envolvido em uma co-
municagao mobile. Nos ultimos anos, a utilizacao de recursos como smar-
tphones, tablets e notebooks para atividades profissionais tem sido maior,
evidenciada pelo incentivo ao home office’ e crescente frequéncia de ati-
vidades externas e viagens a trabalho. Dessa forma, o expediente do em-
pregado que vivencia essas situagoes nao se restringe somente ao horario
entendido como comercial. Por diversas vezes, essa quantidade de horas
extrapola a regra geral e pode gerar um risco trabalhista de acdo judicial
por horas extras trabalhadas. Entretanto, essa questao nao € nova e nao
cabe a comunicagao mobile ser a inica responsavel pela situagao.

A esse respeito, a lei do teletrabalho!®, que prevé a regulamentagao
da atuacgao profissional a distancia, ja pode proteger a empresa para casos
em que o empregado deve utilizar recursos como smartphone e colocar-se
a disposicao da organizacao a qualquer momento, fora do horério de ex-
pediente convencional. Portanto, a partir da lei, é possivel estabelecer um
contrato de trabalho que preveja aspectos de horario de trabalho fora do
expediente, minimizando o risco trabalhista, que ja existe atualmente com
o envio de e-mails e chamadas telefonicas fora do horario habitual.

°Home office € a pratica de atividades profissionais feitas da residéncia do empregado, uti-
lizando recursos préoprios ou da organizagio para desempenhar sua fungao, sem a necessi-
dade de presenca fisica nas instalagoes da empresa.

0A Lei 12.551/11 regulamenta o trabalho a distancia no Brasil. Segundo a SOBRATT - So-
ciedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades, ja existem 12 milhoes de teletrabalha-
dores no Brasil. Ver mais em: <http://www.sobratt.org.br/>
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A cultura organizacional acaba sendo outra caracteristica relevante a
ser analisada para a viabilidade da comunicagiao mobile com empregados.
Influenciada pelos fluxos de comunicacdo existentes e predominantes na
empresa, a forma como a informacéo circula atualmente e 0 modo como
deveria ser para obter melhores resultados podem indicar o modelo a ser
adotado. E, nesse contexto, uma cultura que permita mais a comunicacao
e o transito de dados entre os diferentes niveis e profissionais pode sair
ganhando com recursos de comunicacao a distancia.

Além disso, uma mudanga geracional'! tem trazido reflexos no am-
biente de trabalho e na comunicagao interna. A geragao Y, marcada pelo
grande uso de tecnologia digital em sua rotina pessoal e profissional, pode
ser um dos principais motivos para pressionar novos fluxos e plataformas
de comunicacao interna. Como as organizagoes tém respondido a isso?
Buscando criar novas maneiras de colaboracao e interatividade entre pro-
fissionais e areas em projetos interdepartamentais e plataformas digitais.

As tendéncias apontadas pelo Observatorio de Comunicacao Interna,
de Portugal, da Jason Associates e da SocialBase apontam para o maior
uso das plataformas mobile na comunicacdo com os empregados. Em linha
com as projecoes, temos todo o cenario exposto de teletrabalho e de cres-
cimento do uso de smartphones e tablets nas organizacoes. Trata-se de um
movimento irreversivel.

O fato é que executivos de comunicacao e de TI ainda nao encon-
traram as respostas adequadas para superar barreiras e implantar uma
comunicagao interna mobile em larga escala organizacional. No entanto,
as areas de comunicacao, tecnologia da informagao, recursos humanos
e juridico podem trabalhar em sinergia para minimizar aspectos legais
e trabalhistas e encontrar solu¢des mais adequadas para incrementar a
comunicagdo € a vantagem competitiva da organizagdo por meio de re-
cursos comunicacionais mobile.

"Presenca das geracoes Baby Boomers, X, Y € Z no ambiente de trabalho geram conflitos
de percepgcoes, referéncias e modelos de trabalho
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Comunicacao com empregados para fortalecer o
lancamento de uma nova estratégia de negocios

Javier Marin

Um cenario econdmico instavel, consecutivos resultados financeiros in-
satisfatorios e baixa credibilidade do time de lideranca formavam um grande
obstaculo a ser ultrapassado pela industria farmacéutica retratada neste arti-
go. Nesta descrigao do caso real, que aconteceu no México mas bem poderia
ter se dado no Brasil, o autor descreve o papel fundamental que a comuni-
cacao com empregados desempenhou para a retomada do sucesso dos nego-
cios. A decisao de investir em comunicacao estratégica, a despeito dos cortes
de investimento que foram feitos em todas as areas durante o processo de
reestruturacao da empresa, se mostrou uma acertada decisao de negdcios.

A direcao-geral de uma empresa farmacéutica situada no México deu
inicio, em setembro de 2010, a processo interno de reestruturagao. Isso sig-
nificou corte no quadro de empregados, o estabelecimento de novos pro-
cessos € 0 lancamento de uma estratégia de negocios focada em recuperar
o crescimento da empresa, que estagnara, entre outros fatores, pela falta
de foco nos resultados e de objetivos de negdcio claros. A nova estratégia
exigiu o investimento em uma campanha de comunicagao que gerasse em-
patia, compromisso € integracao entre os empregados, além de recuperar
a confianca nas decisoes da equipe de lideranca.
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Contexto

Uma empresa farmacéutica multinacional, com mais de 114 mil em-
pregados globalmente e presenca em mais de 150 paises, enfrentava um
problema em sua operacao no México: nao havia alcancado os objetivos de
negdcio nos ultimos trés anos, motivo pelo qual demandava a implementa-
¢ao de uma nova estratégia comercial, visando recuperar seu crescimento.
A empresa, naquele pais, se localizava no décimo quinto lugar no ranking
das empresas farmacéuticas internacionais, contando com 800 emprega-
dos, distribuidos entre equipes de vendas, corporativos e de fabrica.

Ap0s realizar uma profunda anélise dos fatores internos e externos que
nao apenas detiveram o crescimento da empresa mas também propiciaram
resultados insatisfatorios no plano de negocios, o diretor-geral e o conse-
lho de diretores anunciaram uma reestruturacio.

Houve varios fatores internos e externos que durante os anos de 2009
e 2010 ndo permitiram a empresa alcancar os objetivos de negdcio de ma-
neira adequada. Entre os fatores internos que impactaram negativamente
o resultado das vendas, estavam a desinformacao, a falta de trabalho em
equipe, a falta de alinhamento e entendimento dos objetivos de negocio, a
falta de integracao entre as dreas da empresa e uma rentabilidade baseada
principalmente nos produtos ndo promovidos.

Entre os fatores externos que afetaram o mercado farmacéutico como
um toto, incluiram-se a situacao econdmica, a alta concorréncia de medi-
camentos genéricos e a modificagcao da politica do setor de satide, focada
no atendimento das novas condicOes epidemioldgicas € populacionais,
bem como a ineficiéncia de suas instituicoes para afrontar os desafios de
fornecimento de medicamentos € a qualidade na prestacao de servigos
de saude.

O sistema de saiide e 0 mercado farmacéutico no México

Durante os anos anteriores a 2010, o setor de saude no México enfren-
tou desafios devido as mudangas demograficas e ao perfil da evolugao epi-
demioldgica, com uma incidéncia cada vez maior de doengas relacionadas a
obesidade, como hipertensao, diabetes e enfermidades do coracao. Em ter-
mos de assisténcia a saide, gragas ao aumento de cobertura proporcionado
pela Assisténcia Social, o governo cobria 102 milhoes de pessoas em 2010.

O lento crescimento econOmico no pais impactou o montante de re-
cursos alocados as despesas com saide. A Secretaria de Satde tinha como
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objetivo aumentar, no curto prazo, o gasto com saude para 7,0% do PIB,
no entanto cortes nos orcamentos governamentais afetaram a expectativa
de investimento.

No México o sistema de saude é composto dos setores publico e pri-
vado e, no setor publico, a autoridade maxima € a Secretaria de Sadde,
que se responsabiliza pela formulagdo das politicas publicas. A secretaria
detinha ainda o controle da rede de institutos, centros de satde e hospitais
que proporcionavam servicos a populacao principalmente de baixa renda,
constituindo um cliente importante para a companbhia.

O Instituto Mexicano de Seguro Social (IMSS) ¢ a instituicao lider
do setor publico e visa proporcionar servicos aos trabalhadores assalaria-
dos. Por outro lado, os funcionarios publicos contam com a cobertura do
ISSSTE (Instituto de Seguranca e Servigos Sociais dos Trabalhadores da
Uniao), e as duas institui¢des juntas atendem aproximadamente a 60 mi-
lhoes de mexicanos, sendo o IMSS o comprador mais importante e o ISSS-
TE o segundo comprador em importancia para a industria farmacéutica.

O corte nos orcamentos governamentais na aquisicao de medicamen-
tos e a politica de fomento a aquisi¢cao de genéricos de menor preco versus
os medicamentos inovadores, na perspectiva dos gestores do governo fe-
deral, ajudariam a melhorar o sistema de fornecimento de medicamentos
com maior quantidade de genéricos. Esta tendéncia impactou as empresas
que desenvolveram pesquisa e fabricaram medicamentos inovadores, uma
vez que os medicamentos inovadores possuiam um preco mais elevado e
alguns ainda nem haviam demonstrado seu beneficio fairmaco-economico.

Paralelamente, no setor privado, composto de hospitais, médicos e
procedimentos pagos, ha varios grupos hospitalares no pais, concentrados
principalmente na Cidade do México, em Guadalajara e em Monterrey,
onde hd um grande nimero de médicos que prescrevem medicamentos.

Dado que a compra de medicamentos no setor privado € efetuada, na
maior parte das vezes, pela propria familia, encontrando-se entre as “des-
pesas particulares”, a situacdo econOmica e o desemprego, entre outros fa-
tores, fizeram com que o mercado privado de medicamentos ndo crescesse
nos montantes estimados.
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Fatores que influenciaram a falta de crescimento do mercado farmacéuti-
co mexicano:

Até 2009, o mercado farmacéutico no México era um dos mais atra-
tivos na América Latina, entretanto, a desvalorizacao econdmica com a
variacao cambial de peso para ddlar afetou seu valor. Entre os fatores que
retrairam o mercado, estavam as restritas despesas particulares devido as
dificeis condicoes econdmicas, varios dos principais produtos farmacéuti-
cos ¢ bioldgicos haviam perdido suas patentes, a intensificacao da concor-
réncia, o crescimento do mercado de genéricos e a negociagao de pregos
no setor publico.!

Distribuicao, geracao de demanda e preco de medicamentos:

No Meéxico, os laboratérios farmacéuticos nao tém capacidade para
manter uma pequena frota de distribuidores, motivo pelo qual recorrem
ao suporte de grandes distribuidores para transportar seus produtos.

As empresas farmacéuticas dependem das negociagoes com os distri-
buidores para fazer chegar os medicamentos aos pacientes. Era necessario
que a empresa farmacéutica revisasse o esquema estabelecido com os dis-
tribuidores para propor uma estratégia muito mais adequada as necessida-
des da empresa.

Como a demanda dos produtos se baseia na influéncia que as empresas
farmacéuticas exercem sobre os médicos, estas realizam uma série de ati-
vidades que permite divulgar os medicamentos através dos médicos e nao
pela venda direta nas farmadcias.

Politica do setor de saiide para a compra de medicamentos

A politica do setor de saide mudou radicalmente nos ultimos anos,
atendendo as novas condi¢Oes epidemioldgicas e populacionais, bem
como as ineficiéncias de suas instituicoes para enfrentar os desafios que
se apresentam no futuro. Com a premissa de reduzir o custo dos medica-
mentos no or¢amento do setor de satude, privilegiaram os medicamentos
genéricos, e criaram obstaculos para o acesso dos medicamentos inova-
dores ao setor de saide, principalmente por barreiras na aprovacao de
cadastros e na inclusdo de medicamentos inovadores nos quadros basicos
do setor da saudde.

'Analisis KPMG Cardenas Dosal, S.C.
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Nova estratégia comercial e visao de negécios

A empresa deu inicio ao processo interno de reestruturacdo e criou
uma nova estratégia de negdcios a partir da andalise dos fatores internos e
externos que geraram resultados insatisfatorios de vendas no exercicio de
2009 e nos anos anteriores. A nova abordagem comercial foi desenvolvida
com uma estratégia alinhada com os valores da empresa e que assegurasse
um tratamento digno e respeitoso aos empregados que se desligasseam da
companhia. A nova estratégia respondia a dindmica do mercado farma-
céutico mexicano, e buscava satisfazer as necessidades dos clientes de uma
forma mais efetiva, assim como retomar os niveis de crescimento espera-
dos com base na rentabilidade da carteira de produtos inovadores.

Com esta nova visao, a equipe de vendas foi realinhada, foram desen-
volvidos mecanismos de acesso aos produtos estratégicos e foi se respon-
dendo, de forma mais efetiva, as iniciativas do governo. Também foi modi-
ficada a estrutura comercial, baseada em unidades comerciais, destinados
recursos econdmicos aos produtos prioritarios e criada uma area especifi-
ca para procurar novas oportunidades de negdcios, visando o crescimento
nas vendas dos produtos de catdlogo e acelerando o langamento de outras
formulas, além da promocao dos medicamentos, que foi orientada para
uma melhor efetividade na visita aos consultorios médicos.

Falta de credibilidade dos empregados em relacao a um novo plano de
negocios

A empresa considerou que o modelo de negdcios impulsionaria a pro-
dutividade e permitiria alcancar as metas comerciais, no entanto, a equipe
gestora (de lideranga) havia chegado a companhia fazia poucos meses, o
diretor-geral era estrangeiro e, embora j4 tivesse trabalhado no mercado
mexicano, era tido como desconhecido, € os empregados acreditavam que
ele nao dispunha da experiéncia necessaria para alcancar os planos.

Nos anos de 2008 e 2009, a empresa ja havia realizado duas reestrutu-
ragoes, que haviam provocado a demissao de grande nimero de emprega-
dos que tinham sido contratados para um projeto que nao obteve sucesso,
motivo pelo qual o lancamento de uma outra estratégia geraria de novo
apatia. Além disso, a equipe gestora foi renovada em 90%, sendo percebi-
da como uma equipe nova e sem experiéncia.

A credibilidade do novo plano de negdcios requeria mais do que uma
simples decisao da equipe gestora, de forma a ser aceito e implementado
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com sucesso pelos empregados e influisse na produtividade da empresa.
Era preciso desenvolver uma estratégia de comunicacdo que recuperasse a
confianca dos empregados e a credibilidade nas decisdes da equipe gestora.

O desafio: investir ou nao em comunicacio?

Ante os cortes no or¢camento, a decisao de investir ou nao em um pro-
grama de comunicagao foi importante, uma vez que estavam cortando po-
sicOes nas areas de vendas e se deveria alocar recursos para contratar uma
agéncia de comunicacdo e desenvolver uma campanha que nio apenas lan-
casse a estratégia mas também gerasse credibilidade e compromisso com
0s novos objetivos de negdcio.

Anitincio de reestruturacio e impacto nos empregos

A primeira decisdo foi anunciar a reestruturacao da empresa com in-
formacao clara e transparente, informando o motivo das decisoes, o im-
pacto da reestruturacido e propondo um compromisso publico de contar
com uma nova estrutura e estratégia comercial o mais cedo possivel. A de-
cisdo de demitir quase 30% dos vendedores e reduzir gastos operacionais
foi amplamente comunicada, a fim de se contrapor a decisoes anteriores
que nao haviam sido informadas e por isso geraram, nos empregados, o
temor de nao terem um trabalho seguro. Afinal, em outras oportunidades,
empregados haviam sido demitidos sem aviso prévio, sem ser notificados
dos motivos das demissoes, gerando rumores e um clima organizacional de
instabilidade.

Para evitar rumores e ganhar confianga, foram desenvolvidos docu-
mentos com mensagens-chave, para que a equipe de lideranca pudesse
divulgar a informacao em efeito cascata para pequenos grupos, através de
lideres formais e informais.

Nova estratégia de negocios

A nova estratégia de negdcios para obter o crescimento se apoiou em
quatro grandes pilares, baseados em resultados rentaveis, eficiéncia nos
processos internos de operagao, desenvolvimento de talentos e alinhamen-
to com objetivos comuns.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Crescimento rentavel

Resultados Eficiéncia Talento de alto Organizacao
rentaveis operacional desempenho alinhada e
comprometida

Projeto conceitual da nova estratégia de negdcios

Esquema de comunicacao

Um acronimo (sigla) com as quatro primeiras letras da estratégia foi de-
senhado e uma identidade grafica foi desenvolvida e utilizada em todas as
comunicagoes da empresa, gerando a palavra RETO, desafio em espanhol.

RETCR

Conceituacao grafica da estratégia de negdcios e Campanha “RETO” (DESAFIO)

A campanha de comunicacdo teve como objetivo gerar interesse e
compromisso dos empregados com a nova estratégia, a partir de agoes e
mensagens diferenciadas por cores sobre os elementos e o significado de
cada uma das letras que compunham o acronimo RETO.

Os 3 Cs foram 0 nome da estratégia de comunicagao, pois se baseou em
gerar Cercania (Proximidade) com a equipe de lideranga, Certeza sobre as
decisOes e a nova estratégia, e Clareza sobre os objetivos do negdcio.

Materiais de comunicacao
*  Documento de mensagens-chave
* Documento de perguntas e respostas
* Manual de comunicacao para lideres
* Campanha de expectativas com mensagens em escritorios corpora-
tivos e eletrOnicos para a equipe de vendas
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Tema da campanha
O Desafio é de Todos! (“/El Reto es de Todos!”)

Pontapé inicial

Foi organizado um bate-papo aberto com todos os empregados do cor-
porativo, que foi transmitido por videoconferéncia via webcast e acompa-
nhado pela equipe de vendas de todo o pais. Entao, foi realizado o lan-
camento da estratégia: cada integrante da equipe de lideranca forneceu
informacao sobre a forma com que a nova estratégia impactaria cada uma
das areas, abrindo espago para perguntas e respostas, de forma que os em-
pregados sentissem proximidade com a equipe gestora. Inclusive, alguns
integrantes dessa equipe foram para algumas cidades do interior do pais
onde os empregados se reuniriam para presenciar a transmissao via web.

Reunides com os lideres de cada area

A equipe gestora foi treinada para que seus integrantess, ao realiza-
rem reunides com seus subordinados diretos, transmitissem mensagens
padronizadas sobre a nova estratégia de negdcios, gerando confianga ao
perceberem que a nova estratégia nio era apenas uma decisdo do novo di-
retor-geral mas também havia sido revisada e avalizada por toda a equipe
gestora.

Canais de comunicaciao

Um sistema de informacao foi planejado para ajudar na tomada rapida
de decisoes e ainda buscar integracdo entre todas as areas da empresa. O
sistema foi denominado HIT, cuja sigla significava “Rumo a uma Integra-
¢ao Total” (“Hacia una Integracion Total”).

a) Uma série de videos curtos enviados por e-mail sobre a nova es-
tratégia, comunicando ativamente as conquistas que eram obtidas
conforme a estratégia era aplicada em cada uma das areas da em-
presa.

b) Um meio de informacao eletronica foi criado e denominado HIT
Noticias, o qual destacava as acOes por area e o impacto do trabalho
em equipe.

c) Telas eletronicas foram instaladas para o envio continuo de mensa-
gens entre escritOrios corporativos.
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d) Contas de e-mail foram criadas para manter uma comunicacio di-
reta e imediata com todos os empregados, estabelecendo-se uma
comunicacao de mao dupla, com a politica de que todas as solicita-
¢oes de informagao seriam atendidas de forma transparente e em
tempo recorde.

Resultados

A estratégia foi planejada em julho de 2010, sendo implementada em
setembro do mesmo ano. Apesar do ritmo de crescimento do mercado ter
continuado baixo, as vendas alcancaram 90% do plano ja no primeiro tri-
mestre de 2011 e as metas de negdcios foram alcangadas em 95% do total
nesse mesmo ano.

Em 2012, chegou-se a 98% do total das metas de negdcios, sendo pos-
sivel incrementar o nivel de satisfacdo dos empregados, conforme pesquisa
de medicao de clima organizacional nos fatores colaboracao, trabalho em
equipe e identidade.

Consideracoes finais

A campanha de comunicagao foi planejada para ser implementada em
trés anos. Apesar de o mercado ter continuado com lento crescimento, ja
no primeiro semestre foram obtidos resultados satisfatorios nas metas de
vendas. Investir em programa de comunica¢ao foi uma decisao importan-
te, ja que significava deixar de alocar recursos para vendedores que geras-
sem retorno de investimento imediato. A implementagdo de uma estraté-
gia de comunicacao voltada para dar suporte aos negdcios da empresa nao
apenas conquistou os resultados esperados, mas também contribuiu para a
melhora no clima organizacional, segundo demonstram os indicadores de
satisfacao dos empregados, além de ter colaborado para que a funcdo de
comunicacao fosse percebida como sdcio nos negdcios. Visando continuar
com os esforcos comunicativos, duas frentes de comunicacao foram gera-
das na companhia: a comunicacio interna e a externa.

Implementar uma campanha de comunicagdo durante uma situacao
econdmica dificil e diante de corte de recursos financeiros para projetos
prioritarios requer convencer € demonstrar o impacto e as vantagens da
comunicacao com empregados.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

O espaco das redes sociais na transformacao
da comunicacao na IBM

Mauro Segura

Neste ensaio, o autor, executivo de comunicacao e marketing da IBM,
narra sua experiéncia em uma jornada de mais de 20 anos de profunda
transformacao da empresa, que passou por necessaria mudanca na for-
ma de entender e fazer comunicacao com empregados — ou funciondrios,
como a IBM costuma nominé-los. Neste contexto, coube a compreensao,
por parte da organizacdo, das alteracoes do perfil de seus funcionarios ao
longo dos anos, abrindo espaco para a consolidacao das redes sociais como
estratégia central do trabalho de comunicacao.

Esta € a historia da transformacao da comunicagao da IBM, de um
conceito fechado e controlador para um ambiente colaborativo, livre e
transparente. Atualmente, com mais de 400 mil funcionarios, a empresa
opera com dezenas de milhares de blogs e wikis, em que todos tém liberda-
de de criar e gerir a sua propria rede, de alcance interno e até externo. A
comunicacao interna partiu de algo limitado e de suporte ao negdcio para
uma atividade estratégica, crucial para a transformacao e os resultados da
empresa, bem como para capacitagao da forca de trabalho. Ou seja, a ativi-
dade deixou de ser meramente informar pessoas para formar pessoas. Essa
jornada de transformagao nao foi facil, nem simples, ela foi longa e esta
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intimamente conectada com a mudanca do perfil da empresa: de produto-
ra de mdquinas para prestadora de servicos de alcance global. Enfim, esta
historia comeca em meados da década de 1990.

Transformacao da IBM

No inicio dos anos 1990 o mercado da tecnologia da informacao expe-
rimentava grande mudanga. Nos anos anteriores haviam surgido os com-
putadores de porte médio e o conceito de downsizing na tecnologia, isto €,
a opcao das empresas por computadores menores para atender determina-
das 4reas internas, departamentos e necessidades especificas de suas orga-
nizacoes. Esse movimento de downsizing foi acelerado com o aparecimen-
to dos PCs, que rapidamente inundaram o mercado € provocaram uma
transformacdo na forma como as empresas exploravam TI. Para crescer,
as empresas dependiam cada vez mais do uso de TI, o que era bom para os
negdcios da IBM, mas as novas tecnologias e 0s novos concorrentes mu-
daram drasticamente a dindmica do mercado. A empresa iniciou a década
tendo sérios problemas de crescimento e lucratividade, com a imagem de
uma empresa paquidérmica e obsoleta.

O ambiente interno da IBM era negativo. O foco da empresa estava na
producdo de hardware e software, havia pouca colaboragao entre os fun-
ciondrios, ja que as dreas eram estanques, e existia a forte perspectiva de
a companhia se desfazer de determinadas linhas de negdcio. O clima de
incertezas e a baixa autoestima imperavam naquela época. Mas a entrada
de um novo chairman vindo do mercado, Lou Gerstner, em abril de 1993,
comecou a mudar as coisas.

Gerstner ndo tinha nenhuma experiéncia na area de tecnologia. Indo
totalmente contra as tendéncias da época e os conselhos internos que rece-
bia dos executivos da empresa, Gerstner teve a visdo de que o que diferen-
ciava a IBM da concorréncia era o fato de a empresa ser a tinica a ter um
portfolio completo de produtos e servigos de TI para os clientes. Em vez
de dividir a IBM em pequenas IBMs, o chairman foi na direciao contraria
e vislumbrou que o sucesso da empresa dependeria da sua capacidade de
juntar todas as partes. Também foi visionério ao constatar que os clien-
tes ndo queriam mais comprar componentes de hardware e software e ter
funciondrios proprios para operar e gerir tudo aquilo. O que os clientes
precisavam era ter o servico completo e solugdes para os seus negocios.
Em vez de vender méaquinas, a IBM comecaria a prover servigos. Essa nova
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perspectiva exigia uma mudanca completa na forma de a empresa atuar,
na gestao interna e em seu modelo de negdcio. Enquanto isso, no Brasil,
viviamos a era da reserva de mercado de informética, encerrada oficial-
mente em 1992, mas que ainda provocou severos impactos no mercado nos
anos subsequentes.

A transformacao da IBM se constituia dos seguintes pontos:

- Mudanca do modelo de neg6cio

- Maior segmentacao e especializagao

- Maior racionalizacao e busca de novos mercados

- Rejuvenescimento da empresa e chegada de uma nova geracao de
empregados

- Capacitagao e desenvolvimento dos funcionarios

- Aumento da complexidade

- Necessidade de um novo ambiente de trabalho

- Alinhamento das mensagens para criar uma tnica IBM

- Senso de urgéncia

- Necessidade de integracao e colaboracao

- Criacao de uma cultura de servicos

- Maior foco no cliente

Como qualquer processo de transformacao, a mudanca de direcao da
empresa foi lenta. Lembro-me de um cliente falando para mim a seguinte
frase: “A IBM ¢€ igual a um transatlantico. Vocé vira o leme e ele demo-
ra para fazer a curva. Mas depois que faz a curva, sai da frente porque
ninguém segura. O segredo estd em fazer a curva. Virar o leme, manter
ele firme e acreditar que o navio vai virar”. Isso me foi dito em 1995 e eu
nunca mais esqueci. E foi isso que aconteceu, por meio de um processo de
comunicacao baseado na repeticio massiva, numerosas reunioes e eventos
internos com os funciondrios, renovacao intensa da forca de trabalho e
ousadia em seu posicionamento externo, o transatlantico da IBM fez a
curva e conseguiu sair de mares turbulentos, alcancando novos mares mais
calmos. Foi exatamente no final da década de 1990, quando a IBM ja tinha
saido do periodo mais cinza de sua historia, que a comunicagao interna
acelerou sua profunda jornada de mudanca.

Ao longo dos primeiros anos da década de 2000, a empresa fez mui-
tos exercicios tentando imaginar como seria a IBM do futuro, dez anos para
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frente, pois, apesar da migracao em curso para se tornar uma empresa glo-
bal de servicos e solucdes, muito ainda tinha de ser feito. Olhando para o
futuro, imaginava-se uma IBM plenamente integrada e global, colaborativa
interna e externamente, aberta e acessivel, com funcionarios trabalhando
em equipes multifuncionais cujos integrantes poderiam estar em varios
paises diferentes, com lideres trabalhando remotamente, falando idiomas
diferentes e com diversidades culturais extremas. Falava-se em centros de
exceléncia espalhados pelo mundo provendo servigos para todas as regioes,
rompendo barreiras econdmicas, sociais e culturais. Também imaginava-
-se um novo conceito de escritorio de trabalho, em que um contingente
enorme de empregados estaria trabalhando em regime de home office, nas
instalagoes dos clientes e em outros locais que nao a IBM. Havia clareza de
que o crescimento da empresa se daria em novos mercados, tendo em vista
o vigor econdmico dos mercados emergentes. Eram mudancas profundas,
amplificadas pela eminente chegada de uma nova geracao de profissionais
que nao tinha vinculo com a marca IBM. Ou seja, a empresa estava diante
de uma profunda mudanga demografica. No centro desse furacao estava
o funcionério, elemento fundamental para viabilizar e fazer a jornada de
transformacgao. Estava claro que era preciso nao somente melhorar a comu-
nica¢ao com o funciondrio, mas também compartilhar com eles essa visao,
apontar e desenvolver as competéncias necessarias, informa-los e forméa-los
para esse futuro. Nesse contexto, a drea de comunicacdo interna da IBM
tinha papel fundamental, porém ela propria também precisava mudar.

Transformando a comunicacao

Comunicagao comegou a ser fundamental para a sobrevivéncia e trans-
formacao da IBM. Era preciso fazer a mudanca da imagem externa si-
multaneamente a transformacao interna. Também era preciso mobilizar os
funciondrios para que todos entendessem o momento da empresa e atuas-
sem como agentes e protagonistas da transformagao desejada. Porém, na
década de 1990, a comunicacao interna da IBM era praticamente feita por
quatro meios: e-mails, revistas internas, murais ao lado dos cafés e alguns
eventos internos. Esses veiculos ndo permitiam uma comunicacao dina-
mica e participativa das pessoas. A introdu¢ao da internet no ambiente
corporativo comegou a mudar lentamente esse cenério. Na segunda me-
tade da década de 1990, todos os funcionarios da IBM ja tinham acesso a
internet em seus computadores € a empresa incentivava seu uso.
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Buscando uma forma nova de comunicar

A busca por uma empresa de servicos, provedora de solugoes, exigia
uma mudancga cultural interna muito grande. Uma empresa de servigos
requer perfil diferente de empregado, que goste de estudar, se satisfaca
em servir e tenha foco total no atendimento ao cliente. A necessidade de
desenvolver profissionais de alto conhecimento e colaborativos tornou-se
fundamental. Era evidente que o sucesso € o crescimento da empresa so
seriam possiveis se os funciondrios se sentissem parte de tudo aquilo, ndo
sO participando, mas liderando.

A IBM € uma empresa interessante, em que mais de dois tercos da
forca de trabalho € constituida por pessoal técnico de TI, ou seja, sao pro-
fissionais que estudam intensamente e produzem conhecimento. Uma
das formas mais promissoras de integracao da empresa seria incentivar
massivamente o compartilhamento desse enorme conhecimento gerado
e produzido diariamente. Incentivar a producio e compartilhamento de
conteudo seria uma estratégia para alavancar colaboracio, camaradagem,
visibilidade dos proprios funcionérios e um circulo virtuoso promissor de
ganho de conhecimento e produtividade. Essa estratégia se mostrava inte-
ressante e foi discutida muitas vezes e em diversos niveis. Foi exatamente
na passagem da década de 1990 para os anos 2000 que a IBM iniciou os
seus primeiros foéruns internos, precursores dos jams que falaremos mais
tarde. Tais foruns foram o estopim para o ambiente colaborativo e aberto
da IBM atual. Nessa época, a area de comunicacdo interna ganhou mais
importancia e investimentos. Algumas mudangas comegaram a surgir.

A area de comunicagao ganhou relevancia quando algumas mudancas
foram introduzidas. Destaco seis movimentos que fizeram a diferenca:

- Alinhamento da comunicacdo com RH e com as areas-chave de

negocio

- Presenca da comunicagao no board da empresa

- Planejamento estratégico rigoroso com metas claras e ousadas

- Mudanca do profissional de comunicacao

- Nova postura da comunicacao, de reativa para proativa

- Novas ferramentas para uso na comunicagao interna

Tais acoes foram fundamentais para que a area de comunicacao

assumisse um papel de protagonista na transformacao da empresa. Ape-
sar de parecerem simples, as mudangas foram lentas, mas definitivas. A
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obsessao da empresa em criar um ambiente colaborativo desafiava con-
tinuamente a comunicagao interna, que ainda trabalhava com meios tra-
dicionais de comunicacdo, com quase ou nenhuma forma de colaboracao
entre funciondrios. Havia uma preocupacdo excessiva com 0 que era pu-
blicado internamente e com o que circulava nas maos da forca de trabalho,
conduta amplificada no periodo da reserva de mercado, quando a IBM
tinha severas restricoes de atuacao no pais. Falar para o mercado exigia
um cuidado enorme da empresa, € tal comportamento se refletia também
internamente.

Com o plano de fazer uma comunicacdo com empregados realmente
diferente, a partir do ano 2000 surgiram trés tendéncias que comecgaram in-
cipientes, mas ganharam velocidade e foram fundamentais para a mudanca.

- Mudanca do profissional de comunicacao

- Uso intensivo da tecnologia na comunicagao

- Foco na colaboragao espontanea, transparente e aberta

Perfil do profissional de comunicacao interna

A pratica de nova comunicacdo interna exigia novo perfil de pro-
fissional de comunicagao. Tradicionalmente, dentro das empresas, o pro-
fissional de comunicagao interna pratica o jornalismo corporativo: produz
conteddo, coordena os meios internos de comunicagao e 0s eventos inter-
nos com os empregados. O comportamento € muito mais reativo do que
proativo, as informacoes chegam e o profissional trata de transforma-las
em noticias. Quase sempre, a preocupagao principal estd relacionada a
fatos do dia a dia e a visdo € a do presente, ou seja, 0 que estd acontecendo
agora e o que vai acontecer nos proximos dias e/ou semanas. O profissional
faz a apuragao da matéria, escreve e publica. O foco €, na maior parte das
vezes, municiar o funcionario das informagoes sobre o que esta se passan-
do com a empresa.

A visao da nova comunicacao interna da IBM elevava tal necessidade a
outro patamar. Em vez de meramente informar, que era e continua sendo
importante, a proposta era provocar no funcionario IBM a inquietagao de
buscar e construir o futuro, da empresa e dele préprio. Por tras, havia ele-
mentos de mudanca comportamental, capacitacdo, autoestima e respon-
sabilidade. Em vez de informar o individuo, a comunicacdo interna agora
tinha de formar ou, pelo menos, criar um ambiente e espirito para que
isso acontecesse. Comunicacdo agora tinha a missao de estabelecer o novo
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ambiente de trabalho, transformar a cultura e viabilizar a reinvencao da
IBM. Tal desafio ia além do que era feito até entdo e exigia competéncias
inexistentes no time de comunicacio interna.

Ao longo dos anos seguintes, os profissionais de comunicagao foram
absorvendo esse espirito e desenvolvendo novas capacidades que permi-
tiram a criacdo de uma comunicacdo muito mais estratégica, estruturada,
com objetivos de médio e longo prazos desafiadores e o estabelecimento
de métricas para medir essa evolugao. Tal transformagao nao foi ocasional,
foi provocada e construida, com dificuldade, porém com perseveranga,
pois a empresa acreditava nesse caminho. A partir do momento em que
o time de comunicacdo interna absorveu essa nova postura, o circulo se
tornou virtuoso e uma nova base surgiu. Atualmente nem se discute mais
isso, pois o papel e missao do time estao claros e cristalinos.

Todos colaborando: comecavam os jams
Num mundo que se acelerava, com centenas de milhares de funcio-

narios ao redor do mundo e uma necessidade imensa de compartilhar in-
formacao, ficou evidente que os meios usados nao satisfaziam. O uso de
murais e revistas impressas pareciam eficazes, mas insuficientes, tinham
espaco limitado, as noticias chegavam atrasadas, apresentavam pouca ca-
pilaridade e nao permitiam colher e compartilhar opinides e ideias dos
funciondrios. Estes meios eram barreira enorme para uma comunicagao
mais 4gil, ampla e moderna. O meio mais interativo e rapido existente na
época eram 0s e-mails.

Numa empresa de alta tecnologia, nada mais natural do que a adocao
intensa de novas tecnologias. Essa necessidade se tornou evidente e a bus-
ca por alternativas foi crucial para o sucesso da comunicac@o. Surgiram,
entao, os primeiros foruns virtuais, que funcionavam como uma espécie
de sala virtual para apresentacoes e compartilhamento de ideias. Eram
verdadeiros brainstorms virtuais, ainda muito incipientes e limitados pelos
recursos disponiveis de tecnologia, mas na €poca era algo revolucionario e
ajudava a romper barreiras geograficas e hierarquicas dentro da empresa.

Estes foruns virtuais estavam em linha também com a necessidade de
acelerar a colaboracdo entre funcionarios. Por ser uma empresa gigantes-
ca, com unidades e departamentos segmentados e atuando em mais de
uma centena de paises, existia uma dificuldade natural de integracao, troca
de informacoes e colaboracao. Também ficou evidente que, na reinvencao
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da empresa, a participacao dos funciondrios seria importante, nio apenas
por serem eles os reais agentes de mudanca, mas, principalmente, por se-
rem também as principais fontes de ideias e inovacao.

Tradicionalmente, a inovagao da IBM sempre saiu de seus laborato-
rios de pesquisa e dos centros de desenvolvimento. Atualmente, a IBM
investe mais de seis bilhoes de ddlares em seus centros e laboratorios por
ano, empregando mais de trés mil cientistas e PhDs. Apesar de todo esse
investimento em inovacao, tinha-se a consciéncia de que o potencial era
muito maior. Dentro da empresa se discutiam as formas de como alavan-
car a inteligéncia coletiva, fazer as ideias desabrocharem na cabeca dos
funciondrios, criar um ambiente para que todos pudessem se posicionar
mais livremente e as ideias se somassem. Existia um tesouro que precisava
ser desenterrado.

A histoéria dos foruns virtuais (jams) dentro da IBM comecou em 2001.
Jams é considerado um evento online MPC (Massively Parallel Conferen-
ce), ambiente interativo em que todos falam com todos, a0 mesmo tempo,
para discussao de ideias, solu¢ao de problemas, com objetivos definidos
e tempo de duracdo predeterminado. Criar um ambiente desse tipo para
que centenas de milhares de pessoas compartilhem seu conhecimento s6
€ possivel com o uso de ferramentas computacionais poderosas € meto-
dologias definidas. O primeiro jam da IBM aconteceu em 2001, recebeu
o nome de WorldJam e foi considerado um sucesso. Aproximadamente 52
mil funciondrios participaram, e a duragio foi de 72 horas continuas de
conversacao sobre os diferentes desafios da empresa em diferentes foruns
paralelos. Foram mais de 6 mil mensagens postadas e mais de 268 mil views
das discussoes e mensagens.

Esta primeira experiéncia foi rica, pois permitiu criar uma base de da-
dos em tempo real das praticas e necessidades emitidas por milhares de
funcionarios. O WorldJam nao foi perfeito, ocorreram alguns problemas
no software utilizado, as conversas foram apenas em inglés e o uso da ferra-
menta nao era muito amigavel. No entanto, o resultado deste Jam mostrou
que investir nessa tecnologia valia a pena, devido a seu enorme potencial.

Desde este primeiro Jam a IBM tem usado esta tecnologia para envol-
ver seus profissionais ao redor do mundo na discussao das prioridades da
empresa, na solucao de problemas e no provimento de ideias. O ValuesJam
de 2003 permitiu que a forga de trabalho discutisse e redefinisse os valores
da IBM pela primeira vez na histéria da empresa. Durante o Innovation-
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Jam de 2006, a maior sessao de brainstorming online ja realizada, a IBM
juntou mais de 150 mil pessoas de 104 paises e 67 empresas diferentes.
Foram mais de 46 mil posts publicados, com inacreditaveis indices de par-
ticipagdo. Como resultado, as dez principais ideias geradas no forum rece-
beram investimentos de 100 milhdes de ddlares para torna-las realidade.

Cabe dizer que jams nao sao restritos ao mundo dos negocios. As fer-
ramentas, tecnologias e processos podem ser aplicados de diversas formas,
por exemplo, para permitir que as pessoas discutam problemas sociais em
cidades ou criar ambientes colaborativos na educacao. Os jams nasceram
na IBM como uma forma de ajudar na transformacdo da empresa, mas,
depois, a tecnologia comecou a ser usada por clientes, empresas, governos
e entidades que os descobriram como um meio estratégico de aumentar a
participagao das pessoas, consumidores e cidadaos na discussao de temas
importantes, em tempo real e com transparéncia. Atualmente, no mundo
das redes sociais e do ambiente online massivo, os jams nao soam como
algo revolucionario e parecem algo natural, mas nao foi assim nos primei-
ros anos da década de 2000.

A experiéncia dos jams ao longo dos primeiros anos da década de 2000
deu para a IBM a confianca de que a colaboracao aberta, espontanea,
transparente € em tempo real era o caminho correto. Os féruns virtuais
permitiram uma aceleragao na transformacao da companhia. Pesquisas
internas mostraram que os foruns aumentaram a autoestima dos funciona-
rios, eles se sentiam ouvidos e participativos, bem como mais conscientes
da estratégia e dos objetivos da empresa. Tais ganhos eram muito impor-
tantes, pois permitiam que os empregados participassem de discussoes
mais profundas de temas estratégicos. No entanto, os féruns online ainda
nao eram suficientes, afinal exigiam investimentos pesados, preparacao e
mobilizacdo de todos. Ou seja, eram ouvidos, mas somente durante as ja-
nelas dos jams.

A criacao coletiva de um guia de conduta para sustentar a colaboracao
Como, entao, criar um ambiente continuamente aberto, a qual-
quer dia e hora, para que os funcionarios pudessem se expressar mais ati-
vamente e com liberdade? Foi em 2005 que a IBM tomou uma decisao que
considero um divisor de dguas.
A empresa criou um wiki interno e chamou os funciondarios para
debater a criacao de um guia de conduta para aqueles que gostariam de
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blogar. A bem da verdade, em 2003, a empresa ja havia abracado a blogos-
fera e incentivava os funciondrios a participarem externamente de blogs.
No entanto, em 2005, a IBM decidiu dar um passo além. Como fruto desse
trabalho, nesse mesmo ano, a IBM publicou um singelo documento, cha-
mado IBM Social Computing Guidelines, que nada mais era do que um pe-
queno grupo de linhas de conduta apresentando conselhos uteis e praticos
para os blogueiros da IBM, orientando como blogar e participar do mundo
dos blogs e das redes sociais, protegendo a si proprio e a IBM. O documen-
to incentivava a participacao de todos os funcionérios na colaboracao es-
pontanea interna e externa. Ao mesmo tempo, a empresa disponibilizava
ferramentas para criacao de blogs, wikis e comunidades, delegando a seus
profissionais a decisao e gestao sobre cada uma delas. Definitivamente, a
empresa entregava arma poderosa para toda a sua forca de trabalho para
colaborar interna e externamente. Qualquer funcionario poderia criar seu
blog, comunidade ou wiki, da forma que desejasse, tendo livre-arbitrio so-
bre conteudo e controle de acesso.

O guia de conduta funcionava como uma carta de conselhos. Em
2008 e em 2010, os funcionarios foram chamados novamente para reexa-
minar o guia de conduta em funcao das tecnologias emergentes e das no-
vas redes sociais existentes. Quando o guia foi lancado, em 2005, sé existia
o Orkut como rede social. Nos anos seguintes, o surgimento de novas redes
e facilidades exigiu uma rediscussao do guia. Atualmente, o guia ¢ muito
abrangente e abraga todas as formas de colaboragao online existentes. O
IBM Social Computing Guidelines esta publicado de forma aberta na inter-
net, pode ser acessado por qualquer um e € considerado um dos melhores
guias corporativos existentes. Vale a pena acessar para conhecer.

A publicacao do IBM Social Computing Guidelines nao apenas pro-
vocou uma mudan¢a no ambiento interno da empresa, mas também na
“comunicacao interna”. O velho conceito de controlar o que era conversa-
do e publicado caiu por terra. Até 2005, tudo que circulava internamente
deveria passar pela gestao do grupo de comunicagao interna. Com a liber-
dade dada aos funcionarios na criacdo de blogs, wikis e comunidades, a
area de comunicacao teria de mudar radicalmente. A visdo de longo prazo
parecia ousada: em vez de a comunicagao interna ser a principal produtora
de conteudo, se vislumbrava uma comunicagao com perfil de curadoria.
Numa visdo mais extrema, todo o conteudo passaria a ser produzido pelos
proprios funcionarios, que publicariam seu conhecimento, opinides e no-
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ticias em seus canais, enquanto a comunicacao comecaria a ter um papel
mais focado na gestao e no fomento da discussido dos contetidos conside-
rados estratégicos pela empresa. As palavras por tras desse novo ambiente
eram: cocriacao e colaboracao. Essa visao ideal ajudou a comunicacéo in-
terna a mudar a sua forma de se organizar, de redefinir os seus objetivos e
suas prioridades, bem como os investimentos em novos meios € processos.

De onde viemos e para onde vamos
O modelo antigo de comunicagao da IBM tinha por base a seguinte
imagem:

GESTAO INFORMACAO

O foco principal era gerar informacéo para o funcionario: producao de )
conteudo local, basicamente de temas importantes para a IBM Brasil, bem
como de conteddo global, temas da corporacao e da IBM no mundo. Além
disso, para algumas areas da empresa, era preciso produzir informacao
mais segmentada, que normalmente chegava aos funciondrios por meio de
canais especificos de comunicacao interna. Por tras disso, havia um proces-
so de gestao de contetdo.

A partir de 2005, a drea de comunicagao interna comeca a desenhar
um novo modelo:

LIDERANCA COLABORACAO

COMUNIDADES
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A necessidade de informagao local, global e segmentada continuava.
O ambiente colaborativo, porém, criava a necessidade de fazer a gestao
do conteido produzido e gerido pelos préoprios funcionarios. No médio
prazo, como dito anteriormente, considerava-se a diminuicao na produgao
de informagao pela area de comunicacdo interna em vista da geracao de
contetido pela propria forca de trabalho. Tal migracao exigia um desapego
da comunicagao pelo controle da informacao circulante dentro da empre-
sa. Apesar da existéncia natural dos riscos de se liberar a colaboracao es-
pontanea e aberta dos funcionarios, o entendimento era que os beneficios
seriam muito maiores do que 0s riscos.

Os aprendizados do mundo colaborativo

De forma geral, um ambiente colaborativo aberto nas empresas gera
trés riscos basicos que devem ser considerados: vazamento de dados estra-
tégicos e/ou confidenciais; dificuldade na gestao da reputacao da marca,
ja que a liberdade dada aos funcionarios transforma-os em porta-vozes
representantes da empresa; e, por fim, perda de produtividade, assumin-
do que os profissionais poderiam se distrair e perder tempo escrevendo e
compartilhando sobre temas nao relevantes para os negdcios da organiza-
¢ao. O caminho para mitigar esses riscos foi a capacitagao e a orientacao
constante. Foi assim que a IBM trabalhou desde o inicio, envolvendo e
exigindo a participacdo de todos na discussao.

A cocriagao do IBM Social Computing Guidelines ¢ um bom exemplo
disso. A empresa nunca negligenciou ou abandonou o foco na capacitagao
dos empregados, ou melhor, com o passar dos anos o foco vem aumen-
tando e novos métodos vém sendo implementados. Enfim, os riscos eram
evidentes, mas, como dito antes, a IBM acredita que os beneficios eram
notadamente superiores aos riscos.

A criacao de um ambiente colaborativo aberto trouxe alguns apren-
dizados importantes. Um dos mais significativos foi o surgimento de um
meio que desafiava a hierarquia organizacional da empresa. Nos primeiros
anos ficou evidente a existéncia de comunidades cruzadas com a estrutura
organizacional. Os wikis e blogs permitiram que a empresa vislumbrasse
comunidades que transcendiam a estrutura. Ao mesmo tempo em que tais
ferramentas suportavam muito bem os projetos e as atividades de times
multifuncionais, elas também permitiam a identificacdo e a participacao
de pessoas que se interessavam espontaneamente por determinados te-
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mas, nem sempre claramente vinculados ao negdcio.

Pessoas com interesses comuns se conheciam, se conectavam e troca-
vam experiéncias por meio das ferramentas colaborativas online. Os pri-
meiros anos foram de aprendizado, porém de crescimento acelerado na
adocao das ferramentas pelos funcionarios, especialmente para uso inter-
no. Com o tempo, muitos deles tomaram gosto e comecaram também a se
tornar colaboradores e blogueiros em midias externas, muitas vezes falan-
do sobre a IBM, suas atividades e até interesses pessoais. A aplicacao do
guia de conduta tornou-se fundamental nessa ida massiva de funcionarios
aos meios sociais online externos, pois fornecia orientacao clara de como
deveriam se comportar e agir no mundo da blogosfera e da computacao
colaborativa.

O uso intensivo de ferramentas online sociais causou uma explosao de
uso dentro da IBM. Hoje, globalmente, a empresa tem mais de 80 mil
blogs, mais de 110 mil wikis, mais de 200 mil comunidades ptblicas e pri-
vadas, circulam mais de 50 milhOes de mensagens instantaneas por dia e
ocorrem mais de 20 milhdes de minutos de reunides em webconference.
Solugdes proprias da IBM, como Connections e Sametime, sao ferramentas
de vanguarda que viabilizaram esse ambiente e continuam proporcionan-
do o estado da arte em termos de plataforma tecnologica de colaboracao
online. Os empregados da IBM sao usudrios e participantes ativos das re-
des sociais mais importantes do planeta, como Facebook, LinkedIn, Twitter
e Google+. Muitos deles representam a IBM no mercado gerando valor e
trazendo negdcios para a marca. Um numero significativo deles tem blogs
proprios ou participam de blogs de terceiros escrevendo e compartilhando
conhecimento.

A evolugao para este ambiente foi conquistada ao longo de varios anos
de aprendizado, capacitagao interna e orientacdo constante. Por ser uma
companhia de tecnologia da informacao, em que a palavra “informagao”
nao esta ai por acaso, o extremo cuidado da IBM em gerenciar qualquer
informacao estd no DNA da empresa. Boa parte do sucesso na introdugao
das redes sociais na empresa veio do centendrio cuidado no tratamento in-
terno de qualquer informagao. Os funcionarios sao treinados anualmente
no codigo de conduta da empresa, cujo conteido discute intensamente o
acesso e cuidado no trato da informagao, além de incluir um capitulo dedi-
cado as redes sociais e a colaboragao online.

No mercado em geral, o termo “redes sociais” nos remete imediata-
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mente as redes mais conhecidas, como Facebook e LinkedIn. Mas quando
falamos do uso de redes sociais pelas empresas, nao estamos falando pro-
priamente dessas redes sociais abertas de mercado. As novas tecnologias
permitem que as empresas criem redes internas ou externas proprias, com
controles, mecanismos e objetivos especificos. E possivel montar redes
para atender determinados departamentos, projetos, com tempo de vida
definido ou redes abertas com espectro amplo e perenes. Na IBM, as co-
munidades foram surgindo de forma organica, sem a coordenagao rigida
de uma area centralizadora ou controladora. Cada area, grupo de pessoas
ou individuo teve e continua tendo autonomia para montar sua comunida-
de, wiki ou blog. Foi essa liberdade que permitiu a explosao no uso de tais
ferramentas e viabilizou a integracdo e colaboracao espontanea de toda a
empresa. No ambiente da tecnologia, o uso e implementacao dessas redes
sociais corporativas é conhecida pelo termo social business. A IBM pode
ser considerada exemplo classico de uma grande organizagao que optou e
continuamente usufrui dessa estratégia.

Nos anos mais recentes, a IBM criou um programa interno, chamado
DIGITAL IBMER, cujo proposito € tornar cada funciondrio um ativista
digital responsavel e representante da IBM no mundo online. A empresa
incentiva a atuacao digital online dos seus profissionais, provendo expe-
riéncias, treinamentos e orientacdes para isso. Os executivos da empresa
tém participacao crescente € sdo exemplos de motivacao para a organi-
zacdo. Tal estratégia € um desdobramento natural de todos os esforcos e
programas implementados pela organiza¢ao ao longo dos anos.

Uma intranet com a cara de cada um

Uma das mudancas mais importantes no ferramental da comunicacao
interna da IBM foi a intranet. Até o ano 2007, cada pais onde a IBM atu-
ava tinha a sua prOpria intranet, que era gerida de forma diversa, com
autonomia e controle local sobre o que era publicado. Nesse mesmo ano,
a IBM tomou uma decisao ousada, muito questionada na época, que foi
abandonar todas as dezenas de intranets espalhadas no mundo e estabele-
cer uma Unica intranet para todos. Acabavam todos os portais escritos nas
mais diversas linguas e surgia um tnico portal escrito originalmente em in-
glés. A mudanca, aparentemente radical, trazia uma novidade ousada para
a época: cada funciondrio deveria preencher um perfil que transformaria a
intranet num portal individualizado. As noticias e informagoes publicadas
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para cada um seguiam o padrao de necessidades e caracteristicas descritas
em seu perfil. Através de um mecanismo inteligente, o proprio portal mon-
tava um mix de informacdes (no caso do Brasil, em inglés e portugués),
com noticias, links, servigos e outras facilidades, criando um portal inico e
personalizado para cada funcionério. Esse modelo vem sendo aprimorado
ao longo do tempo, e o portal tornou-se ferramenta fundamental para a
comunicacao interna da empresa.

A intranet € a porta de entrada do funcionario para tudo de que ele
precisa no mundo digital: informagao, colaboragio e servicos. E muito in-
teressante chegar ao ambiente de trabalho da IBM, olhar para as telas dos
computadores e constatar que a intranet da empresa tem “caras” diferen-
tes, para cada profissional. A nova intranet foi consequéncia da estratégia
da empresa de viabilizar a criacao de conteudo personalizado, o que pa-
recia e continua sendo um desafio enorme numa empresa cuja forca de
trabalho tem centenas de milhares de pessoas. A IBM acredita que cada
pessoa tem necessidades individuais de informacédo e capacitagao, e que
cabe a elas proprias fazer a gestao de seu conhecimento e desenvolvimen-
to, por outro lado a empresa deve fornecer os meios € ajudar na jornada
individual de cada funciondrio.

Ao longo da década de 2000, muitas mudancas aconteceram na IBM.
Mais da metade dos funcionérios passou a trabalhar regular ou esporadi-
camente em suas casas ou nas instalacoes dos clientes. Foram quase 200
aquisicoes de empresas desde o ano 2000, trazendo um contingente massi-
vo de novos funcionérios, ideias e culturas para dentro da organizacido. A
IBM ultrapassou as paredes da empresa e reconheceu que seu crescimento
e renovacao dependiam da capacidade dela de trabalhar com um ecossis-
tema maior, incluindo parceiros, fornecedores, prestadores de servigo e
influenciadores de mercado.

Com esse intuito de se relacionar com um ecossistema maior, a IBM
aumentou a comunicacdo com os aposentados e ex-funcionarios. Todos
esses entes externos foram vistos como aliados importantes para o sucesso
futuro da empresa. Num mundo globalizado e colaborativo, todos se tor-
naram representantes e embaixadores da marca. O tempo mostrou que a
comunicacdo da empresa precisava alcangar novos publicos, que comuni-
cacgao interna e externa nao tinham fronteiras tao claras e novos meios de
comunicacdo precisavam ser instituidos.
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A nova maquina de comunicacao interna

A evolucdo da comunicagao interna da IBM criou uma platafor-
ma sofisticada de comunicacdo, que estd representada na figura abaixo.
Existem duas plataformas claras de meios: informacao e colaboracdao. A
empresa entende ser ainda importante que a drea de comunicacao interna
produza e tenha meios dedicados a informagao do empregado, tais meios
abrangem midias digitais e midia impressa. Por outro lado, os meios de
colaboragao sao cada vez mais relevantes, varios deles produzem o insu-
mo bésico para os meios de informagao, ou seja, as newsletters, intranet e
revista impressa absorvem rotineiramente o bom contetido produzido nos
blogs, wikis, jams e comunidades virtuais.

Existe uma plataforma de comunicagao exclusiva e dedicada para
a lideranga. Numa empresa gigantesca, como a IBM, a comunica¢do com
os gerentes e lideres da empresa € tratada como condigao para o sucesso.
Existem meios segregados de comunicagao para o time gerencial. A intro-
ducao de uma comunicacao online mais agil prejudicou um dos atributos
principais de poder dos gerentes: o conhecimento de informagao privile-
giada. A informacao corria rapidamente dentro da empresa e, ironicamen-
te, os gerentes eram quase sempre os ultimos a saber das coisas. Tal cena-
rio, que se desenhou lento no inicio, foi acelerado com o passar do tempo.
Era evidente a necessidade de resgatar o acesso privilegiado dos gerentes
a determinadas informagoes € a projetos mais estratégicos da empresa. A
solugéo foi criar uma plataforma de comunicagao exclusiva para os geren-
tes. A area de comunicagao interna criou veiculos de comunicagao e cola-
boragao especificos para o time gerencial, resgatando o acesso antecipado
de determinadas informacgoes e também tornando-os o canal exclusivo de
determinados temas para os funcionarios. Esse foi um processo lento de
resgate que deu certo. Desde entao a empresa adota canais segregados
para interacao com o time gerencial, que tem acesso € meios proprios para
conhecimento e compartilhamento de temas estratégicos e confidenciais.

Para coordenar tudo isso, existe uma pesada e complexa maquina de
gestao, composta de wikis, pautas estruturadas, reunioes de planejamento
e operacdo (ver tabela na pagina 389).

A jornada de transformac¢ao da comunicacdo interna da IBM € riquissi-
ma e unica. De tudo que foi feito, na minha avaliacao, o mais significativo
e extraordinario foi a decisao da empresa de criar um ambiente aberto,
colaborativo e transparente. Esta mudanca teve e continua tendo um forte
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impacto na cultura organizacional. A adogio das redes sociais foi funda-
mental para viabilizar a transformacao da IBM, de seu negocio e de sua
imagem no mercado. Para aqueles que pensam em perseguir esta mesma
estratégia, € possivel apontar dez beneficios claros oriundos do uso e im-
plementacao das midias sociais pelas empresas:

GESTAO

LIDERANCA

INFORMACAO

COLABORACAO

* Reunides de pauta,

* Conferéncias trimestrais

* Informacao global ¢ a la

* Novas tecnologias
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planejamento e execugao carte

¢ Conselho de

L * Newsletters para gerentes |* Newsletter semanal
Comunicagao

* Blogs

* Espaco para os gerentes

» Wiki . * Newsletters segmentados |* Wikis
na intranct

« TVIBM * Comunidades
¢ Intranet e Jams
* Comunidade de vendas |* Sametime

* Revista interna impressa

1- ACESSO FACIL E RAPIDO AO CONHECIMENTO

Uma rede social permite aos usudrios listar suas habilidades, experi-
éncias e capacidades. Esse conhecimento distribuido dentro da empresa
¢ mais facilmente localizavel, favorecendo imensamente as organizagoes
globais e multidivisionais em que o conhecimento esta disperso e escondi-
do pela hierarquia complexa.

2- O SER HUMANO ADORA REDE SOCIAL

Os brasileiros adoram conversar. Os brasileiros sao campedes no uso
das midias sociais e acesso a internet. Portanto, os funcionarios das em-
presas ja usam e abusam das redes sociais em suas casas. Eles adoram isso,
chegam em casa e ja vao direto para o computador acessar suas redes e
seus contatos para trocar ideias. Por que nao trazer esse habito ja existente
para dentro da empresa?

3- AINOVACAO APARECE
O ambiente aberto e colaborativo permite as pessoas, independente-
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mente de suas posicoes dentro da empresa, expor suas ideias, feedbacks
e comentarios, que, por mais aleatOrios que possam parecer, certamente
oferecerdao um ponto de vista diferente daquele a que o comando da em-
presa estd acostumado. Muitas organizacdes delegam a “tal” da inovagao
ao “departamento de pesquisa e desenvolvimento”, quando, na verdade, a
inovacao estd em cada funciondrio da empresa, dispersa e desconhecida.

4- QUEBRA DA BARREIRA GEOGRAFICA

Uma rede social virtual permite o relacionamento de pessoas que estao
distantes fisicamente, em locais com fusos horarios distintos e idiomas di-
versos. Essa caracteristica € particularmente importante para as empresas
globais. A introducao de uma rede social num ambiente de trabalho como
esse traz vantagens significativas.

5- QUEBRA DA BARREIRA HIERARQUICA

Uma rede social bem implementada permite a expansao dos relaciona-
mentos de pessoas de diferentes departamentos internos, em que muitas
vezes a organizacao hierarquica formal se transforma numa barreira. Co-
nhecer e se relacionar com pessoas de outras estruturas organizacionais ¢
uma dificuldade nas empresas, e tal situacdo inibe a criaciao de times mul-
tifuncionais, que € o modelo cada vez mais praticado pelas organizacoes
modernas. Em resumo, a rede social quebra barreiras e aproxima pessoas.

6- COMUNICACAO DIRETA SEM INTERMEDIARIOS

Uma rede social estabelece um canal de didlogo direto entre coman-
dantes e comandados, sem intermediérios. E chance de o presidente e de
o time executivo estabelecerem contato com os times operacionais, sentir
o clima da tropa e descobrir o que anda sendo conversado nos cafezinhos.

7- IDENTIDADE PESSOAL

A rede social permite que o funciondrio crie a sua marca, a sua identi-
dade e como ele deseja ser conhecido na empresa. Essa identidade pessoal
pode ser criada a partir das préprias atividades que cada um exerce na
rede social, pelos seus relacionamentos e pela sua capacidade de expor seu
conhecimento, ideias e propostas.
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8- REFERENCIAS

Uma rede colaborativa € prodiga em referéncias e testemunhos, o que
¢ muito util no dia a dia das empresas. Alids, em todos os trabalhos que
vivi, a identificagao de referéncias sempre foi uma dificuldade muito gran-
de. Uma rede social facilita essa exposicao e até incentiva o compartilha-
mento de experiéncias. E tudo fica 14 registrado.

9- POLITICA DE PORTAS ABERTAS

A implementacao de redes sociais nas empresas € sinOnimo de trans-
paréncia e portas abertas. As pessoas gostam e precisam disso. Essa liber-
dade ¢ valorizada nos dias atuais, especialmente pela Geragao Y, que con-
sidera essencial viver e trabalhar num ambiente com facilidades de troca
de ideias e opinioes.

10- TECNOLOGIA SIMPLES E FACIL

Ja passou o tempo em que a implementagdo de uma rede social era
coisa complicada. Agora qualquer empresa pode fazer uso de ferramen-
tas para implementar uma rede e nao exige plataformas de tecnologia de
hardware e software sofisticadas. Enfim, a tecnologia nao é mais desculpa.

Consideracoes finais

A experiéncia na IBM mostra claramente que as redes sociais trazem
mais produtividade e inovacgao para as empresas, além de mais satisfacao e
desenvolvimento para os funciondrios. Para as organizacoes que trabalham
com times remotos e/ou multifuncionais, nao existe nada melhor do que
uma solucao de rede social. Ela se torna ainda mais especial se tais times
estdo localizados em locais diferentes, com diferengas de fuso horario e
até culturas diferentes. Nesse cenario, a rede social é imbativel como fer-
ramenta de colaboragao, pois se transforma numa sala de reuniao virtual
ligada 24 horas por dia, democratica e colaborativa. Todas as conversas e
interacoes ficam registradas. Ninguém perde nada.

A implementacdo de redes sociais nas empresas vai intensificar a co-
laboracao e os relacionamentos que ja existem dentro delas, afinal, o com-
partilhamento de opinides, ideias e percepgoes ja acontece diariamente
nos corredores e “cafezinhos” das organizagdes. Ou seja, as pessoas falam
e se relacionam minuto a minuto durante o trabalho e, portanto, a colabo-
racao entre elas ja existe. A questao € que, na maior parte das vezes, esses
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momentos de colaboragao nao ficam registrados em lugar nenhum. Muitas
ideias e conceitos inovadores ficam perdidos nos “corredores da vida” das
empresas. Uma rede social poderia permitir o registro e continuidade de
muitas dessas ideias, comentarios e percepgoes.

Se existe uma palavra que viabilizou a transformacao ocorrida na so-
ciedade nos ultimos anos, esta palavra € “colaboracao”. Esta colaboracao
intensa, sem precedentes, tem por base o uso das novas tecnologias. O
sucesso das empresas no mundo moderno depende da capacidade de as or-
ganizagoes adotarem as novas tecnologias, para se transformar como orga-
nizacoes, bem como para transformar seus proprios modelos de negocio.
Por trés disso tudo continua existindo um ser humano, que precisa se sen-
tir agente dessa mudancga. A 4rea de comunicagdo nunca teve um papel
tdo importante quanto agora nas empresas. Estamos vivendo a hora da
verdade para os profissionais de comunicagao, que precisam desenvolver
novas competéncias e repensar a forma como se desenvolve comunicagao
dentro do mundo empresarial. Surfar ou ser tragado por essa onda € que
vai determinar o sucesso de cada profissional.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

Storytelling na comunicacao com empregados:
relatos de um caso de endotelling

Fernando Palacios

Quando a historia € boa, rende; quando é bem contada, prende. Este
ensaio se propoe a demonstrar o valor de uma boa histéria na comunica-
cao com empregados. Pioneiro no uso de técnicas de storytelling no Brasil
aplicadas a narrativas corporativas, o autor conta a historia de uma caso
bem-sucedido desenvolvido pela Storytellers Brand "N “Fiction para um de
seus clientes do setor alimenticio. O autor descreve o conceito de Endo-
telling e afirma que as historias devem explicar como o mundo funciona e
dar dicas para navegar melhor pela vida.

Ja pensou que interessante seria se, ao invés de ver um conteido empre-
sarial vinculado a slides ou disseminado por meio de memorandos, 0 mesmo
conteudo, a mesma mensagem pudesse ser apresentada de forma espetacu-
lar? E que tal um espetédculo de teatro em que as informacoes corporativas
sao ditas pelos atores profissionais e as principais licoes sdo demonstradas
por eles? A ideia € simples, mas quase ndo acontece porque a implementa-
¢ao ainda encontra algumas barreiras para inovar em comunicacao.

O brasileiro tem uma cultura corporativa mimética e esponjosa, espe-
cialista em absorver conceitos vindos de fora. Nao € raro ver a comunica-
¢ao com empregados sendo tratada pelo termo endomarketing. O curioso
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da historia desse conceito € que a palavra endomarketing nao € encontrada
em nenhuma publicacdo fora do Brasil. Isso porque foi cunhada em 1990,
no livro Fundamentos do Endomarketing, do consultor paulista Saul Bekin.
Ele defendia que, mais do que comunicar internamente, € preciso “ven-
der” sua cultura ao publico interno. S6 que, ao invés de falar em “venda
interna”, o autor optou por “endomarketing”. Funcionou. A moral dessa
histéria é que o brasileiro incorpora com mais facilidade um novo pensa-
mento caso o conceito esteja revestido com um estrangeirismo. Nao foi
diferente quando surgiu a proposta de uma comunicagao trabalhada com
base nas técnicas narrativas.

Muitos preconceitos j4 estao instalados na mente de executivos e emer-
gem assim que as palavras “contar historias” sao ouvidas. Uma das primei-
ras impressoes € que se trata de uma atividade para fazer com criancas e
nao com empregados, afinal, € universal a pratica da contacgdo de historias
para ajudar os pequenos a embarcarem em um sono profundo. O profis-
sional mais astuto vai perceber que, se a atividade de contar historias € ca-
paz de encantar um grupo superativo de criangas rebeldes contra a ideia de
ir para o quarto, terd um efeito semelhante em empregados sempre muito
ocupados com dezenas de tarefas simultaneas.

Existe certa ironia no tédio que impera em boa parte da comunicacao
organizacional. Imagine que dezenas de milhares de anos atras, numa hora
dessas, os primeiros homens estavam cacando. Eles saiam em grupo e fica-
vam dois ou trés dias na mata, fugindo de animais mais poderosos, como
ledes e rinocerontes, € sO voltavam para o conforto da caverna depois de
abaterem algumas lebres e quem sabe, com sorte, uma zebra. O retorno
era marcado por uma grande ceia e, ao redor da fogueira, estavam os tata-
ravOs dos tataravos de todos nos. Eles estavam exaustos e s pensavam em
dormir. Ainda assim, ndo conseguiam pregar os olhos, porque algum deles
contava os detalhes da cagada para as mulheres, criancas e idosos. A cada
acontecimento relatado pelo narrador, todos ali eram levados de volta a
adrenalina da caca e agora todos se uniram a mais uma vitdria: vencer o
cansaco para passar os ensinamentos adiante. Milhares de anos se passa-
ram e aqui estamos, de volta aos dias de hoje, em que a civilizacao evoluiu:
a medicina é mais avancada, a gastronomia ¢ mais gourmet, a moradia é
mais segura... No entanto, quando o assunto € a comunicacao de empreita-
das, nossos antepassados eram imbativeis. Para aprender com eles, temos
de reaprender a contar boas historias.
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Quem tem a missao de ler um romance sabe que € preciso parar todas
as tarefas e, se ele for bom, o leitor corre o risco de perder muitas horas
de sono enquanto mente para si mesmo o mantra “sé mais esse capitulo”.
A magia cativante das narrativas também acontece em outros formatos.
Todos desligam os aparelhos celulares antes de comecar a sessao de cine-
ma e amaldicoado serd aquele que resolver cochichar durante a exibigao
do filme. Quando adultos estao diante de uma boa histéria, assim como as
criancas, eles também ficam hipnotizados. Ainda assim, mesmo que a so-
lucdo de um dos maiores problemas enfrentados pelos grandes executivos
nos dias de hoje esteja ao alcance de todos, o profissional que mencionar
algo, como “ao invés de apresentar slides, deveriamos contar uma histo-
ria”, corre o risco de ser ignorado e até satirizado pelos colegas.

O profissional inovador nao propde “contar uma historia”, ele sabe
que nao vai funcionar dessa forma, entao opta por dizer, “vamos aplicar a
metodologia de storytelling”. E a mesma ideia contada de forma diferente
e isso tem tudo a ver com a logica do storytelling. Tudo o que poderia ser
dito por meio de slides, graficos e tabelas pode ser narrado por meio de um
enredo mais engajador e emocional, capaz de entreter enquanto transmite
as informagoes necessarias. Para explicar o assunto, vamos analisar um
caso pioneiro.

Antes de iniciar o caso, no entanto, € preciso fazer algumas consideragoes.

Storytelling pode ser facilmente compreendido como “contar uma
historinha ou relatar um causo” e na maior parte das vezes acaba sendo
trabalhado dessa forma mais simplista. Empresas multibilionarias, como
Disney, Blizzard e Penguin Random House, sabem disso e obtém o seu su-
cesso com nada além de criar histdrias e explorar a fundo seu poder ances-
tral. A Disney, por exemplo, investiu cerca de R$ 10 bilhdes na aquisicao
da Lucas Arts. No entanto, ela fechou o estudio e se desfez da estrutura.
Tudo o que a Disney queria eram duas historias: Star Wars e Indiana Jones.
Isso serve para ilustrar que Storytelling — escrito assim, com S capitular —
vai muito além da simples historinha e pode ser o proprio toque de Midas.
Para extrair o maximo da metodologia, € preciso entender a fundo o que
Storytelling significa.

Storytelling é a soma da histdria (story) com a narrativa (telling).

Fazendo um paralelo com a gastronomia, ¢ como se story fossem os
ingredientes e felling, as receitas e aparatos de cozinha. Storytelling entao
seria o prato servido no restaurante. Enquanto a maior parte percebe
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Storytelling como a lanchonete fast-food, é possivel ser um chef 3 estrelas
Michelin. Mesmo que a empresa nao seja a Disney, que vive de historias,
qualquer empresa pode aplicar o principio do Storytelling para se comuni-
car de forma mais eficaz e emocional. Essa aplicacao de técnicas e modelos
avancados de Storytelling na comunicacao interna € o Endotelling.
Endotelling parte de um pressuposto muito simples: as historias devem
explicar como 0 mundo funciona e dar dicas para navegar melhor pela vida.
Basta encontrar esse tipo de aprendizado na mensagem a ser transmitida.
Esse processo serd demonstrado com o caso que sera exposto a seguir.

Caso de Endotelling: As filhas do Dod6

A Storytellers Brand “n’ Fiction foi fundada em 2006 como o primeiro
escritdrio brasileiro dedicado ao Storytelling. Para instrumentalizar a em-
presa, um dos fundadores mergulhou na pesquisa académica e passou um
ano lendo bibliografia sobre o assunto até defender sua monografia na
Universidade de Sao Paulo no fim de 2007. Pouco tempo depois, os de-
safios comecaram a surgir e foi assim que nasceu o espetaculo teatral As
Filhas do Dodé. Por uma questao de direitos autorais, as marcas envolvidas
nao serao reveladas.

SITUACAO

Uma grande empresa brasileira, entre as dez maiores do setor alimen-
ticio, decidiu que era o momento de se profissionalizar. A histdria € conhe-
cida no meio empresarial brasileiro: décadas atras, os imigrantes vieram,
trouxeram técnicas e sonhos, fundaram pequenos negdcios, que prospe-
raram. Assim que a segunda geragao assumiu foi as compras e grandes
grupos se formaram. A empresa em questao chegou a controlar 44 marcas
concorrentes entre si. O departamento de marketing decidiu investir em
branding e realizou um projeto secreto. Depois de um ano, chegou a hora
de comunicar as mudangas. O escritorio Storytellers foi chamado pela
agéncia de publicidade.

OBJETIVO

A missao inicial era informar os resultados do trabalho de reposicio-
namento de marca aos vinte executivos que compunham a alta gestao da
companhia. Para tanto, o marketing tinha em maos 1.248 slides que expli-
cavam o processo de construcido das chamadas “marcas fortes”.

391

@ 10/09/2015 12:30:01 ‘



DESAFIOS

Para realizar o projeto de reposicionamento, a empresa investiu mais
de um milhéo de reais e quinze meses de dedicaciao. Ao longo desse perio-
do, nenhum executivo teve acesso ao projeto. Assim, o nivel de ansiedade
era muito alto. Para dificultar o cendrio, as mudancas eram grandes e des-
confortaveis.

A noticia principal era que, das 44 marcas, apenas quatro sobrariam
como foco de investimento de marketing. As demais seriam descontinuadas
ou utilizadas apenas em mercados regionais. O marketing temia que essa
noticia pudesse ser rejeitada por alguns dos executivos, acostumados desde
sempre a trabalhar com algumas das marcas que seriam descontinuadas.

Além disso, as marcas que permaneceram foram alteradas de forma
dramatica. Por exemplo, uma marca com caracteristicas populares, que
sempre apoiou eventos de rua, viria a Ser premium € CONCOrrer Com marcas
importadas. Essa mudanca nao seria de facil assimilagao.

O maior obstdculo era o tempo disponivel: 0s executivos teriam apenas
um dia para entender o reposicionamento, concordar com as conclusoes
e passarem a atuar de acordo com as novas diretrizes a partir da semana
seguinte.

ESTRATEGIA

Considerando apenas um dia de encontro, a proposta foi realizar um es-
petaculo teatral especial. De todas as formas possiveis de se transmitir uma
mensagem, a talvez mais eficaz € por meio de uma historia. De todas as for-
mas de se contar uma histéria, a mais premium € o espetaculo teatral. Isso
porque apresenta o maior indice no investimento por audiéncia. Mesmo o
cinema de Hollywood, que custa milhdes, ao ser dividido pelo nimero de
espectadores, vai ter esse indice mais reduzido. Isso significa que a historia
devera ser mais genérica para agradar a uma gama maior de paladares.

Dificilmente algo com a qualidade de Hollywood podera ser feito por
uma marca, a comecar do nivel de investimento. Um estiidio norte-ame-
ricano investe cerca de 100 milhoes de ddlares para realizar um filme e
poucas foram as marcas que realizaram esse desembolso. O que também
nao quer dizer que nao acontega: a Lego lancou o seu proprio longa-me-
tragem, que foi muito bem-sucedido, e nao foi a tnica. Outras empresas,
como FedEx, Google e Facebook, também fizeram seus filmes. O ponto
central € que ndo € impossivel, mas € raro. Fora dos Estados Unidos fica
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ainda mais dificil, inclusive pela diferenca de know-how.

O objetivo de qualquer experiéncia narrativa € promover a imersao e,
dessa forma, o teatro € o gourmet dos formatos: € restrito, ao vivo e mexe
com os cinco sentidos. Finalmente, o cinema ndo tem a presenga fisica
do ator e aqui estd a grande chave. Um bom ator encanta cada pessoa na
plateia: o poder do olho no olho faz com que ela se perca no riso ou na
lagrima. Por isso todo ator ama o teatro. A dramaturgia permite a aproxi-
macao, a participacao da plateia e o improviso.

Contudo, muitas empresas ja haviam contratado uma peca pré-fabrica-
da. O pulo do gato foi a personalizacao: o espetdculo inteiro foi construido
sob medida, com personagens, tramas e cenarios desenvolvidos do zero.
Tudo foi confeccionado para que o espetaculo traduzisse, em agcdo drama-
tica, os 1.248 slides. A ideia era proporcionar aos executivos uma vivéncia
inédita e até por isso marcante.

A proposta foi uma inovacao muito disruptiva € mesmo fora do Brasil
essa pratica ainda € uma tendéncia.

EXECUCAO

Ao conhecer o caso muita gente pergunta o porqué de nao haver mais
exemplos de espetaculos sob medida, ja que € algo tio especial. A resposta
estd na complexidade. Uma peca baseada em um texto pronto costuma
levar meses de ensaio. Se for criar um texto, o processo pode levar mais
de um ano. O mundo corporativo normalmente nio tem esse tempo € o
mundo teatral ndo tem o know-how de personalizar o texto. A execucao foi
algo fora de série.

Quando o briefing nos foi repassado, havia somente quatro semanas
até o evento. Na primeira semana definimos o formato para a insercao do
espetaculo dentro da Convencao. Existiam duas possibilidades: uma peca
com duracgido de uma hora, ou dez esquetes entre trés e cinco minutos. A
segunda op¢ao foi escolhida, com o objetivo de que cada esquete fizesse a
ligacao entre blocos de contetidos que seriam apresentados por palestran-
tes, fornecedores e empregados.

A primeira semana foi dedicada ao planejamento de Storytelling, que
na linguagem técnica é chamada de escaleta, um termo que vem do ita-
liano e significa esqueleto. Essa estruturacao permite enxergar a historia
como um todo, € o0 que cada cena pretende transmitir.
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ENSAIOS sosre Comunica¢dao com Empregados

*Didloge avisos gerais
*Narrador

*Graga prepara café da
manha pro marido.

*Recebe ligagdo do pai, que
diz ter uma surpresa para as
filhas e pede para ela
organizar o encontro.
*Graga liga p/ Solange (que
esta dormindo), conta que o
pai vern e pede para ela
busca-lo no aeroporto @
avisar Belinha.

*Narrador

+Belinha estd com Herbert e
recebe ligagdo da Solange,
que conta a novidade do
jantar e sua divisdo das
tarefas: ela pega o marido
no aeroporto & Graga faz o
jantar.

*Balinha nde concorda e
decide falar com Graga.
Elas discutern e Graga
aceita o fato de Belinha ser
anfitrid do jantar desde que
prepare uma receita
especial da familia que s6
ela sabe fazer: o Bolo
Maravilha da Vove.
+Belinha inicia com Herbet
urn didlogo sobre branding
enguanto faz as compras.

*Narrador

*Prepara a encomenda de 2a-
feira enquanto canta sua cangdo
favorita.

*V& que acabaram ingredientes
do estoque e diz que vai passar
mais tarde no mercado.
*Recebe ligagdo da Graga sobre
a chegada do pai.

*Filhe entra gritando na cozinha,
dizendo que passou na
faculdade; ela chora de emogao;
*Ele diz que vai dar dois
presentas para o pai neste Dia
dos Pais: uma partida de futebol
na campinho, e sua boa e nova
naticia. Ela pede a ele que amplie
© passeio, porgue ela terd que
encontrar seu pai mais tarde
junto comn as irmas.

+Narrador

+Solange esta chegando do
Parque com marido Roger,
que esta cansado.
+Orgulhosamente ela “tica”
o lask list.

+Decidern fazer almogo
rapido — tira prato do
congelador e esquenta no
microondas.

+Roger abra notebook na
cozinha e escolhe uma
sobremesa de preparo
rapido na internet. Solange
opta pelo flan, mas ndo do
sabor que ela sempre pede.
Marido estranha.
+Enquanto preparam, falam
sobre a apresentagio que
eles devem fazer no dia
seguinta.

Narrador chama
Dir.Marketing - Intro

Narrador chama

Resposavel por Branding

Narrador chama Coffee Break

Narrador chama Palestra
sobre Aspectos Juridicos

Trecho inicial da escaleta.

1
Belinha

Belinha é publicitaria. Mais nova das

quatro irmas, € solteira e a-do-ra
cozinhar. Mas s0 em ocasioes especiais,

quando reune os amigos para apreciar um
bom prato.

Seu prazer esta em percorrer os mercados
mais badalados da cidade em busca de um
tempero novo, um azeite diferente ou um
ingrediente mais sofisticado para dar um
toque especial as suas receitas.

Mora com Herbert - seu “namorido” - nos
Jardins: bairro com o qual se identifica
por inimeras razdes.

Exemplo da visdo inicial de uma das personagens.
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Multiplas abordagens para DESAFIOS COMPLEXOS

Aquaério Capricérnio Ledo Escorpido Touro

Marca A Marca B Marca C Marca D Marca Corporativa

Legenda: Visao geral das personagens.

DULCE
35 anos
Casada com filhos. Mora na periferia porque recusou ajuda do pai. Orgulhosa, preferiu
batalhar.
Faz bicos para complementar a renda familiar: coxinha, bolo etc
Acompanha na ligio de casa, cuida da roupa do marido e trabalha (mercado informal ou
operdria de fabrica, faxineira, doméstica, manicure, cabeleireira, depiladora...)
Determinada
Decisora da familia
Quer dar um futuro melhor para os filhos
Nio tem carro, anda de énibus/metrd
Mora na periferia
Gosta muito de limpeza, sua casa estd sempre muito limpa
Sempre tem uma fruteira na mesa para demonstrar fartura para a familia
Ouve radio
@ Deixa a TV ligada enquanto arruma a casa
L& as revistas antigas da patroa
Devoradora de tabléides
E fogosa, caliente: briga pelo homem dela com unhas e dentes
Religiosa (pode ser evangélica)
Freqtienta 25 de Margo, feira da madrugada no Brids, Baixa do Sapateiro (BA), Saara (RJ)
Tem cachorro, gato: tem bicho em casa
Lazer: ver novela, ir ao Centro de Tradigdes Nordestinas, faz piquenique no Ibirapuera, vai
a Igreja/missa do Pe Marcelo, freqlienta o saldo de cabeleireiro do bairro.
Filmes: 2 Filhos de Francisco, filmes com o Ed Murphy
Musica: Forro, Sertengja, Daniel, Roberto Carlos, Sandvé&Junior.
Animal: leoa - instinto de sobrevivéncia, batalhadora
Personalidade famosa: Regina Casé — jeito popular/ de ser e se comunicar; Marilda - A
Grande Familia; personagem Dona Xepa; se identifica com o povo da favela da Portelinha
(Novela das 20hs - Globo); personagem de Clidudia Rodrigues em “A Diarista™

Caracteristicas de uma das personagens.

A segunda semana foi dedicada ao desenvolvimento das personagens
do enredo. Foram elaboradas cinco personagens principais, cada qual tra-
duzindo o posicionamento de uma das marcas.

Para que isso funcionasse, nao bastava que as personagens fossem con-
vincentes, elas deveriam estar ligadas entre si, dentro de um contexto de
uma historia com todos os elementos da vida real. A historia foi protagoni-
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Papéis colados na parede para formar um grande painel de insights foi uma
ferramenta simples, porém eficaz nessa etapa.

zada por quatro irmas, que representavam as marcas reposicionadas, todas
filhas de um mesmo pai, que representava a marca corporativa. ®
Cada marca tinha sua propria personalidade, dezenas de caracteristi-
cas peculiares e posicionamento arquetipico préprio com base nos signos
do zodiaco.
Uma personagem nao nasce pronta, € preciso investir na sua construcao.
O processo pode ser facilitado na medida em que se tem a visao do todo.
Até o final da semana, cada personagem ganhou uma biografia pro-
pria. Abaixo, o exemplo de uma das personagens:

Isabella “Belinha” Toledo

Tem 28 anos e é a mais nova de quatro irmds: Graga (39), Dulce (37) e So-
lange (32). Essa paulistana iniciou a carreira cedo — comegou a trabalhar
logo no primeiro més do curso de Publicidade.

Especializou-se na diregao de arte — a saber: é a companheira de um reda-
tor em uma dupla de criacdo. Enquanto o redator especializa-se nos textos
de um aniincio de revista/jornal/televisao/radio/internet, o diretor de arte
ocupa-se de toda a parte visual da ideia, ou seja, das imagens, fotos e ilus-
tracoes.

Hoje, Isabella, que é carinhosamente chamada de Belinha tanto no circulo
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Jamiliar como no profissional, é uma das melhores do pais. Tem algumas
posses, ou ndo tao poucas assim, que conseguiu conquistar com seu traba-
lho, como o loft nos Jardins e sua Pajero TR-4.

Sua principal caracteristica é a autenticidade. Por isso ds vezes passa por
arrogante, mas nao é. Apenas gosta de falar o que pensa. Mesmo assim, tem
muito charme e poder de cativar rapidamente.

Gosta de vestir-se bem, com roupas de grife. Nao pela marca, mas porque
valoriza qualidade do que insere no seu closet, priorizando sempre o corte
e a durabilidade que um bom produto oferece. Usa na maioria das vezes
Osklen, Diesel, Zoomp, sempre com o complemento de um acessorio vistoso,
como um brinco ou colar, marcas conhecidas de sua personalidade.

Por ser a cacula das quatro, teve menos pressdo em todos os sentidos, tanto
na hora de escolher sua profissao como em suas atitudes, como quando
decidiu convidar Herbert para morar com ela. Isso tudo é demais para
suas irmds, mas para ela é “muito natural”. Ja Herbert, que se tornou seu
“namorido”, acha que esta mulher inteligente e sedutora tem muito futuro
com ele. Ela, por sua vez, nem pensa nisso — ou pelo menos nao toca muito
nesse assunto. Mas ficard surpresa — e muito feliz — quando souber que ele
Jja planeja, em segredo, pedi-la em casamento.

Isabella é antenada em tudo o que é moderno. Curiosa, gosta de viajar
(quando da tempo) para descobrir novas culturas, linguas, experiéncias
e sabores. Sofisticada, aprecia boa comida, boa bebida e boa companhia.
Frequentemente retine-se com 0s amigos em sua casa para oferecer um jan-
tar ou um almoco. Para ela ser a anfitria e cozinhar para seus convidados
um prato novo (de preferéncia exotico) é um prazer, assim como também é
de vez em quando convidad-los para conhecer um novo restaurante.

Sua cozinha, no estilo americano (integrado com a sala), segue a mesma
filosofia de um bon vivant da gastronomia: tem equipamentos especiais,
como fogdo de aco escovado, que ela acha o mdximo. Usa pratos quadrados,
jogo americano.

Por causa de sua rotina, incorporou termos em inglés ao seu vocabuldrio.
Ja os termos em francés que solta de vez em quando nasceram do amor a
gastronomia.

E culte gosta dos cinemas de rua, ir a uma exposigao, ouvir um concerto,
seja no Ibirapuera ou no Teatro Municipal.

Em uma entrevista que deu a uma revista especializada de sua drea, disse
o seguinte sobre sua personalidade e seu modo de ver a vida: “O segredo

397

‘ Miolo.indd 397 @ 10/09/2015 12:30:02 ‘



é fazer tudo com prazer. Porque se vocé for parar pra pensar, é so por isso
que a nossa vida tem sentido. E é por isso que eu me dou o direito de curtir
o melhor da minha vida. E néo precisa ser com muito, ndo. As vezes uma
pitadinha de algum ingrediente diferente é tudo o que precisa para deixar
qualquer coisa mais especial. E o que basta para fazer toda a diferenca”.

| 4

C

Para garantir a atencao da plateia o tempo todo, foi criada uma dinami-
ca social dramatica, em que uma personagem entrava em conflito com as
demais.

A terceira semana foi empregada para o desenvolvimento do texto,
que nao s6 deveria expressar o posicionamento das marcas e realizar as
pontes entre os blocos de contetido, como também despertar curiosidade
e manter acesa a atencao da plateia.

A quarta semana foi dedicada aos ensaios € montagem da estrutura.
Como o ator conheceu a personagem como Fulano Beltrano, ¢ melhor
que se mantenha assim: foi como ele fixou a personagem. Mesmo que os
atores sejam experientes, eles sao humanos. Imagine decorar um livro
em menos de um més. Esse ¢ o desafio de cada um deles. Agora imagine
que, além de decorar o livro, o texto mude a cada leitura também... Por
i1sso que, ap0ds a aprovacao do texto, as novas solicitacOes de alteracoes
foram refutadas. Isso nao significou que o roteiro nao fosse mais mudar.
Pelo contrario. O roteiro € exatamente o que o nome propoe. Antes de
viajar, o que vocé faz? Pois o roteiro dramatico € igual a roteiro de via-
gem: um planejamento prévio. Mas nao quer dizer que tudo serd seguido
a risca. As vezes o pneu do carro fura, em outras vezes o viajante desco-
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bre um lugar fora do mapa e resolve explorar. O ator vai interpretar a
personagem e para isso muitas vezes vai reformular o texto. Na pratica
teatral, o texto nao € seguido ipsis litteris. Basta ver uma peca em cartaz
trés vezes para saber que cada vez € diferente, com nuancas € improvisos
e trocas de palavras. O mais importante nao € seguir o texto e, sim, dar
vida a histéria. Logo abaixo € possivel conferir o texto de abertura do
evento, lido pelo gerente nacional de vendas:

Bom-dia a todos!

Quem é mais antigo aqui conhece o nosso lema: “Quem cedo madruga a

nossa marca ajuda!”

(rapida risada). Nao é isso? Pois entao eu quero ver
um bom-dia bem animado de cada um de vocés... Um, dois, trés e... Bom-dia!
(espera a resposta da plateia e, se ndo for convincente, pede para repetir).
Otimo, assim que eu gosto, muita energia e disposicdo ndo sé pra vender,
mas também pra aprender. Mas antes de iniciar o nosso segundo dia de
treinamento, vale a pena fazer uma rdpida introducgao.

Nosso tema principal de hoje é apresentar os novos posicionamentos de
cada uma das marcas da nossa empresa... Esse foi um trabalho que levou
meses de muita pesquisa e mdo na massa (faz gesto de mao na massa).

S6 que diferentemente de um semindrio tradicional — daqueles que costu-
mam ser conduzidos s6 com apresentacoes de powerpoint — nesse evento
utilizaremos uma técnica diddtica diferenciada...

Para proporcionar uma dindmica mais interessante pra vocés, contratamos
uma agéncia especializada em desenvolver historias e demos a ela a missao
de criar uma forma mais envolvente para introduzir e ilustrar cada um dos
assuntos que serdo tratados.

Entao, olha sé, eles fizeram uma série de apresentagoes performdticas que,
durante o dia de hoje, irdo compor uma historia. A ideia é que esse enredo
transmita diversas mensagens de uma forma mais demonstrativa que argu-
mentativa. Vai funcionar mais ou menos assim: mais do que explicar os no-
vos posicionamentos de cada uma das marcas, iremos mostrar na pridtica.
S6 pra adiantar um pouco o assunto, um novo posicionamento ndao acon-
tece do dia pra noite, a gente precisa de um periodo de transicdo. S6 depois
desse periodo de trabalho é que o novo posicionamento vai estar consoli-
dado. A partir desse momento, cada marca estard posicionada para um
determinado perfil de consumidora.
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O que vamos fazer nesse evento é dar vida a cada uma delas — dessas con-
sumidoras-modelo de cada marca - dentro de um contexto de uma historia
que tem todos os elementos da vida real. A histéria é protagonizada por qua-
tro irmas, filhas de um mesmo pai, mas cada qual com sua personalidade.
Vocés vao vivenciar uma imersdo sensorial na medida em que vdao acompa-
nhar um pouco das conquistas, dos dilemas e das situacoes cotidianas de
cada uma delas. E assim, pouco a pouco, vocés vao conhecer quem sdo essas
consumidoras, o que elas fazem, do que elas gostam e como se comportam.
Entao preparem-se para dar esse mergulho, fiquem muito atentos a cada
detalhe e, principalmente, deixem-se levar pela magia da historia.

O espeticulo em andamento.

QUEM FOI ENVOLVIDO

Conforme a execucao avancou e o cliente ganhou confiancga, o evento
cresceu. Inicialmente seriam apenas 20 executivos da alta gestao e acabou
sendo realizado para 200 profissionais, incluindo fornecedores.

Tudo comecou com a agéncia de publicidade, que fez a ponte, mas
depois preferiu sabiamente nao intervir no processo. O departamento de
marketing da companhia assumiu o papel de interlocucao e ficou plena-
mente comprometido. O departamento de eventos também se engajou.

Da parte da Storytellers, um produtor foi acionado, que, por sua vez,
coordenou a agéncia de casting e a empresa de cenografia. Dois