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RESUMO

Este estudo visa compreender como trés organizagdes consideradas como detentoras de
um bom ambiente de trabalho recebem contribuicGes de suas comunicacdes internas a
fim de melhorar o clima organizacional, fortalecer o trabalho em equipe e atenuar
conflitos decorrentes das diferencas culturais inerentes ao espaco de trabalho. Foram
escolhidas as organizacdes Caterpillar, Elektro e Sabin, pois obtiveram qualificacdes
satisfatorias no ranking “Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” do Guia Vocé S/A,
no periodo 2008 a 2012. O referencial tedrico baseia-se na teoria interpretativa, que
oferece fundamento para que as organizag0es sejam vistas como microrrealidades que
produzem uma teia de significados proprios. A metodologia foi construida a partir da
analise da literatura e realizacGes de entrevistas de profundidade com os responsaveis
pela comunicacdo interna de cada empresa. Os resultados obtidos revelam que a cultura
organizacional influencia as praticas comunicacionais internas. Conclui-se também que
a comunicacdo interna vem, cada vez mais, assumindo papel estratégico nas
organizacoes.

Palavras-chave: Comunicacdo organizacional. Comunicacdo interna. Clima
organizacional. Cultura organizacional.



ABSTRACT

This essay has the objective to acknowledge how three organizations that have
outstanding working satisfaction reviews use their internal marketing programme to
improve their workplace environment, team work and overcome issues related to
cultural or social differences. The companies: Caterpillar, Elektro and Sabin were
chosen for this study because of their top ranked positions on the ‘’Melhores Empresas
para Voce Trabalhar’” (Best Companies to Work For) guide by Voce/SA during the
period from 2008 to 2012. The theoretical reference is based on the interpretative theory
that gives the possibility of analysis of each company as a singular subject with its own
meaning and significance. The methodology used was built on the analysis of each
company literature and on interviews done with the people responsible for the Internal
Marketing or Internal Communication inside of the organisations. The results show that
the organization structure has an influence on the internal communication practice. The
study also illustrates how Internal Communication is assuming strategic positions inside
of a company.

Key Words: Organizational Communication. Internal Communication. Organizational
Climate. Organizational Culture.
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APRESENTACAO

“Foco no cliente”. Esta ¢ uma frase comumente presente nos discursos
empresariais, seja escrita de forma literal, nos seus valores, seja no posicionamento da
marca. O relacionamento com os publicos externos tem sido valorizado
tradicionalmente pelas organizacbes. Da mesma forma, o desenvolvimento de
ouvidorias e servigos de atendimento ao consumidor enfatiza essa relagdo. “O cliente
tem sempre razdo” ¢ outro jargao igualmente conhecido, que denuncia o risco de expor
um funcionario em prol da obsesséo de agradar o cliente. No entanto, o sentido de uma
organizacdo ndo se da apenas por seus consumidores, fornecedores, acionistas e
parceiros. Uma instituicdo €, também, ou, sobretudo, a soma de seus colaboradores que
constroem um ambiente interno Unico por meio de uma cultura organizacional. O clima
organizacional repercute nos relacionamentos externos. Neste estudo, buscar-se-4
compreender o impacto da comunicagdo interna na melhora do ambiente interno de

empresas “boas para se trabalhar”.

De um lado, o trabalho na sociedade contemporénea parece ter se modificado,
muitas vezes emancipando-se por meio de jornadas de trabalho rigidas, de cargos
assimétricos e de hierarquias fechadas. Todavia, importa destacar que essas
transformacdes, presentes na Era da Informagdo, nem sempre trazem um bom ambiente
de trabalho ou a satisfacdo do colaborador. A remuneracdo, por sua vez, ndo deve ser
vista como a Unica solucio para os problemas advindos dos funcionérios. E interessante
compreender e explicar como a participacado, a valorizacdo individual, o sentimento de
pertencimento a uma equipe compdem uma cultura organizacional na qual um bom

ambiente de trabalho é gerado e preservado.

Examinar o papel da comunicacéo interna em organizacdes de destaque pelo
clima organizacional sera elucidativo no sentido de verificar se a comunicacao esta
contribuindo para a constru¢cdo de um bom clima organizacional. O problema central do
estudo foi estabelecer qual a importancia da area para empresas consideradas “boas para
se trabalhar”. Nesse sentido, adotou-se 0 ranking “Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar”, do Guia Vocé S/A, para a selecdo das organizagdes pesquisadas. As
empresas escolhidas foram a Caterpillar, a Elektro e o Sabin, que figuraram em posic¢oes

de destague no guia nos anos de 2008 a 2013.
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A teoria interpretativa deu subsidios para que a pesquisa fosse estruturada no
sentido de pensar as organizagdes como microrrealidades detentoras de uma cultura
organizacional propria. O referencial tedrico precisou resgatar conceitos amplamente
discutidos nas ciéncias sociais, como o0s de cultura e clima organizacional. A
flexibilizacdo do ambiente de trabalho e o perfil das liderangas exercidas também foram
questdes significativas a serem compreendidas e observadas na elaboracdo da pesquisa,
que foi executada a partir da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com o0s

responsaveis pela comunicacgdo interna das empresas selecionadas.

Esta monografia tem inicio com a apresentacdo do cendrio e uma
contextualizacdo historica, que sdo importantes para situar a comunicagdo interna no
plano de estudo, com suas implicaces e inter-relaces. Em seguida, decorre o problema
de pesquisa, a hipdtese, 0s objetivos geral e especificos e a justificativa. O segundo
capitulo aborda a fundamentacdo teorica sobre o tema escolhido, de forma dialégica,
com diversos autores essenciais a uma reflexdo sobre o ambiente de trabalho
contemporaneo. O capitulo posterior foca, principalmente, a relacdo entre a
comunicacdo e as organizagOes, aprofundando os conceitos de comunicacdo interna,
clima organizacional e endomarketing. O capitulo quatro traz a metodologia utilizada
para a coleta de informacBes e para a realizacdo da pesquisa. Os resultados
comparativos das pesquisas sdo detalhados no quinto capitulo. Ao sexto capitulo, sdo

destinadas as conclusdes provenientes do estudo.
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1 INTRODUCAO

1.1 Cenério e contextualizacéo

Valorizar o publico interno é uma préatica que visa, desde seus primordios, ao
aumento da produtividade. O setor de Recursos Humanos, &rea da Administragdo
responsavel pelo gerenciamento de pessoas, foi sendo estruturado nas empresas,
principalmente a partir do inicio do século XX, a fim de atenuar a tensdo entre
organizacbes e forcas advindas de movimentos sindicais (TOLEDO, 1986). Desta
forma, procurava-se estabelecer um didlogo que evitasse possiveis greves e que ajudasse

a compartilhar, entre os trabalhadores, os principios e os valores organizacionais.

A partir da metade do século XX, as empresas passaram a incorporar uma Visao
mais humanista devido aos proprios desdobramentos histéricos e sociais que
comecaram a transformar as relacfes trabalhistas. Teorias da administragdo como as
motivacionais, organizacionais e de lideranca passaram a considerar o ser humano além
da sua condicdo de forca bruta, incorporando-o como ser pensante e critico diante das
exigéncias das organizacdes (TOLEDO, 1986). Aos poucos, as empresas foram
absorvendo conceitos advindos dessas teorias para se adequar as mudangas geradas por
um boom do sistema capitalista. O conservadorismo politico britanico foi vitorioso nas
eleicdes de 1959 com o slogan “Vocé nunca esteve tdo bem”. Tal afirmacdo foi
ratificada pelo historiador Eric Hobsbawn (1994) devido a melhoria da qualidade de
vida da época incluiu, obviamente, uma taxa de desemprego baixa, sobretudo nos paises
considerados desenvolvidos. As pessoas, entdo, passaram a fazer exigéncias que
superavam os direitos basicos ja adquiridos nesses paises, referentes a jornada de
trabalho, a aposentadoria e a férias. Elas queriam ser ouvidas e consideradas nas
decisbes, almejavam um bom ambiente de trabalho e, principalmente, queriam ter suas
diferencas de género, orientacdo sexual, idade, religido e etc. acolhidas e respeitadas. As

organizacg0es tiveram, entdo, de enxergar o publico interno com mais atengao.

Paralelamente, a area de Rela¢BGes Publicas surgiu no contexto para amortecer
conflitos sociais, no periodo de transicdo do seculo XIX para o XX. Contudo, a
preocupacdo com o bem-estar dos funcionarios ainda era uma realidade distante. O
megaempresario norte-americano, o comodoro Cornelius Vanderbilt, é famoso por uma
frase que retrata bem o pensamento da época: “Danem-se 0s publicos. Eu sé devo

satisfacdo aos meus acionistas” (NASSAR, 2005).
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Nesse contexto, a Comunicacdo Organizacional passa a conquistar,
gradativamente, status de area estratégica nas organizacdes. No Brasil, foi criada a
Associacdo Brasileira de Editores de Revistas e Jornais de Empresa (Aberje) em 1967,
renomeada posteriormente para Associacdo da Comunicacdo Empresarial. A Aberje é
um marco dessa mudanga de pensamento. A comunicagdo interna nas organizagoes
passou a ser discutida e a profissionalizacdo de um jornalismo empresarial também
ganhou forca (TORQUATO, 2010).

Os esforcos em comunicagdo interna tém o seu inicio nas premiacdes dos
operarios mais produtivos, como as que ocorriam no Prémio Operério Padréo brasileiro,
na década de 1950 (NASSAR, 2005). O reconhecimento era concedido aos
trabalhadores de maior produtividade. As empresas aderiam espontaneamente ao
concurso nacional, sendo que o envolvimento das institui¢cOes estrangeiras e de grande

porte era maior.

1.2 Contexto Contemporaneo

A entrevista concedida pela historiadora de mudangas organizacionais, Elin
Whitney-Smith a Strategy+Business Magazine, em 2011, descreve em uma linha do
tempo as revolugbes movidas pela informacéo, seja pelo poder gerado com a detencao
da informacdo, seja pela sua difusdo e desdobramentos. Desde 1950 até o inicio do
século XXI, segundo a pesquisadora, ocorre a sexta revolucao da informacdo, também
chamada de Revolucdo Digital ou Era da Informacéo.

A Era da Informacdo apresenta algumas caracteristicas importantes que ajudam
a compreender a organizacdo do sistema de producdo trabalhista dos anos 2000. As
hierarquias mercadoldgicas tradicionais, marcadas pela forte verticalidade estrutural,
estdo cada vez mais achatadas e horizontais, ou seja, as tomadas de decisdo estdo cada
vez mais descentralizadas e os funcionarios tendem a possuir mais voz e participacdo
(CASTELLS, 2000).

A flexibilidade organizacional é outra caracteristica marcante desta fase. As
empresas precisam responder mais rapidamente as mudancas que o mercado impde.
Questdes como a flexibilizagdo da jornada de trabalho estdo sendo discutidas, desde
entdo, visando a produtividade e inteligéncia criativa. Normalmente, a flexibilidade do

tempo de trabalho esta associada ao cumprimento de metas mensuraveis, como ocorre
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em gigantes do setor tecnoldgico como Google, Microsoft e Apple (BRASIL, 2011).
Nessa forma de trabalhar, aparentemente, o funcionario resgata a autonomia perdida na
Revolucdo Industrial e pode até reconquistar o direito de organizar-se frente ao seu
trabalho, isto é, conciliar a sua jornada aos seus ritmos biolégicos, as suas preferéncias e

as exigéncias sociais.

Os estilos das gestdes também mudaram. A gestdo “mao-de-ferro”, ou seja,
aquela extremamente controladora e vigilante tende a diminuir, substituida por uma
mais participativa e em que ocorra maior divisdo de responsabilidades. Com isso, a
propria forma de liderar uma organizacdo também muda. Liderancas rigidas e
centralizadoras tendem a desaparecer. Essa é uma tendéncia ndo apenas mercadologica,
pois, assim como acontece nas empresas, a organizacdo da propria sociedade ocorre em
redes, segundo Castells (2000). As redes funcionam como teias de informacdes e
significados que se conectam de forma complexa e se influenciam mutuamente. Para
ele, a conectividade tornasse um fundamento inerente do universo de trabalho: “a
grande empresa nessa economia ndo € — nem serd — autonoma e autossuficiente”
(CASTELLS, 2000).

O artigo “Modelos de Homem e Teoria Administrativa”, publicado
originalmente em 1972, na Public Administration Review, pelo soci6logo brasileiro
Alberto Guerreiro Ramos, expde os anseios do homem inserido nessa Era da
Informagdo. O homem chamado de “parentético” pelo proprio estudioso deseja mais do
que uma remuneracao justa. O trabalhador antes de tudo é um ser complexo e que busca
a autorrealizacdo no ambiente de trabalho. Cabe as organizacdes, sobretudo a area de

Gestdo de Pessoas, oferecerem ambientes abertos a tais conquistas (TOLEDO, 1986).

Considerando 0 contexto apresentado, a comunicacdo interna exerce,
principalmente a partir do comego do século XXI, uma funcdo essencial na busca de
melhorar 0 ambiente de trabalho e atender os anseios desse trabalhador, que ndao quer
ser visto como peca ou engrenagem funcional, mas como sujeito. E por isso que a
comunicagdo organizacional interna precisa funcionar ndo apenas no sentido
informacional, mas também de forma relacional para estimular e assegurar as condi¢fes

de participagdo dos funcionarios.

Neste estudo, procurou-se resgatar a importancia da comunicagdo interna nas

empresas Caterpillar, Elektro e Sabin, consideradas como empresas “boas para se
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trabalhar”. A sele¢@o dessas organizagdes ocorreu por citagdes consecutivas de 2008 a
2012, no Guia Vocé S/A, uma importante referéncia sobre clima organizacional desde
1997.

1.3 Problema de Pesquisa
Como a comunicacdo interna atua em empresas consideradas “boas para se

trabalhar”?

1.4 Hipotese

A eficacia da comunicacdo interna exerce influéncia fundamental na construcdo
do clima organizacional das empresas pesquisadas.

1.5 Objetivos: Geral e Especificos

O objetivo geral € analisar a importancia da comunicacao interna para a qualidade
do ambiente organizacional das empresas Caterpillar, Elektro e Sabin.

Objetivos especificos:

1. Refletir sobre a relacdo entre comunicacao interna e cultura organizacional;

2. Verificar a estrutura operacional e logistica da comunicacdo interna das
empresas analisadas;

3. Compreender o papel dos profissionais de comunicacdo interna nessas
organizacoes.

1.6 Justificativa
Antes da Era da Informacdo os saldrios pareciam o principal vinculo entre o
funcionario e o trabalho. Bons salarios significavam claramente funcionarios satisfeitos.
Contudo, com advento da Era da Informacéo, este quadro parece se modificar. Uma
pesquisa realizada pela Revista Epoca Negocios, em 2007, apontou que dinheiro n3o &,
em muitos casos, a motivagio decisiva. Feita com executivos brasileiros que recebem
alta remuneracdo, a pesquisa constatou que 84% destes sdo infelizes no trabalho. Mas,

afinal, o que querem os trabalhadores? O que torna uma empresa boa para se trabalhar?

Ao mesmo tempo, a alta porcentagem de infelicidade no ambiente
organizacional reforca a tese de que, cada vez mais, as empresas precisam se preocupar
com o seu stakeholder - publico - mais proximo: o funcionario. Deve-se observar que o
colaborador € o primeiro “cliente” de qualquer empresa. Ele propagara a missao, a visao

e os valores da organizacdo, tornando-se peca fundamental tanto para o sucesso quanto
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o fracasso de um negdcio. Os ganhos e males causados por funcionérios, motivados ou
ndo, sdo multiplos e é por isso que as empresas devem se voltar de forma especial a
eles.

A segunda motivagdo deste estudo perpassa o fato de que a comunicagéo interna
ainda é um campo de estudo pouco explorado na literatura académica brasileira.
Gaudéncio Torquato (2010), doutor em comunicacéo social e professor da Universidade
de S&o Paulo, afirma:

Pouco se investiga sobre os niveis de recepcdo da comunicacdo
organizacional. Sente-se necessidade de pesquisar mais as culturas internas,
estudar o que representam, como se desenvolvem, e qual é a influéncia da
comunicacdo no clima organizacional. (...) Tais visdes ainda ndo receberam a

devida atencdo dos pesquisadores brasileiros. O campo estd aberto.
(TORQUATO, 2010, p. 15)

Outro fator importante para este estudo € a proposta da habilitacdo Comunicacao
Organizacional, do curso de Comunicacdo Social da Universidade de Brasilia. Pioneiro
no pais, o curso tem como foco trabalhar a comunicacdo de forma integrada e
estratégica nas organizacfes a fim de alcancar metas anteriormente planejadas. A
comunicacdo interna, sob a perspectiva da comunicacdo organizacional, assume posi¢do
estratégica, diferentemente do posicionamento tatico que muitas vezes lhe era atribuido
quando liderada por profissionais de outras habilitacdes da Comunicacdo Social ou até
mesmo por profissionais da &rea de Administracdo, especialmente de Recursos

Humanos.
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2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL
2.1 A trajetoria do trabalho

Entender se uma empresa € boa ou nao para se trabalhar remete a um conceito
muito estudado por diversas apropriacOes interdisciplinares: o de ambiente de trabalho.
Administracdo, Psicologia, Sociologia e Comunicagdo sdo algumas das areas que se
esforcam para explicar e compreender esse fenbmeno. Fica evidente que o assunto
possui um alto nivel de complexidade, em decorréncia da sua importancia para a
sobrevivéncia humana e para a definicdo da identidade de individuos ou grupos.
Portanto, para comecar a elucidd-lo é necessario recorrer a génese da palavra
“trabalhar”, usada na lingua portuguesa em diversas situacdes. Albornoz (2002) explica
que a palavra surge do latim tripalium.

Tripalium era um instrumento feito de trés paus agucados, algumas vezes
ainda munidos de pontas de ferro, no qual os agricultores bateriam o trigo, as
espigas de milho, o linho, para rasga-los e esfiapa-los. A maioria dos
dicionarios, contudo, registra tripalium apenas como instrumento de tortura,
0 que teria sido originalmente, ou se tornado depois. A tripalium se liga o
verbo do latim vulgar tripaliare, que significa justamente torturar. Ainda que
originalmente o tripalium fosse usado no trabalho do agricultor, no trato do
cereal, é do uso deste instrumento como meio de tortura que a palavra

trabalho significou por muito tempo - e ainda conota - algo como
padecimento e cativeiro. (ALBORNOZ, 2002, p. 8)

Hannah Arendt, uma das fildsofas mais influentes do século XX, resgatou do
pensamento grego a diferenga entre os termos “labor” e “work”, traduzidos
respectivamente por “labor” e “trabalho” ! No livro de Arendt, “A condi¢io humana”,
esses dois conceitos sdo considerados atividades humanas fundamentais. Basicamente,
segundo a autora, o labor corresponde ao processo bioldgico do corpo visando a
sobrevivéncia. O trabalho corresponde ao artificialismo da existéncia humana e projeta
a realizacdo de um produto final. Nessa perspectiva, o labor seria a propria vida,
identificada como processo recorrente durante o ciclo da existéncia humana. O mundo
artificial do trabalho esta ligado as obras realizadas durante a vida. Para entender um

pouco mais sobre a diferenciacao entre os termos, a filosofa afirma:

O labor assegura ndo apenas a sobrevivéncia do individuo, mas a vida da
espécie. O trabalho e seu produto, o artefato humano, emprestam certa

! Apesar de adotar a traducéo do livro de Hannah Arendt, "A condicdo humana”, feita por Roberto
Raposo, os termos empregados sdo contestados pelos arendtianos, que acreditam que as palavras "labor"
e "work" deveriam ser traduzidas, de forma mais correta, por "trabalho" e "fabricacdo". Segundo os
estudiosos da escritora, os termos traduzidos por Roberto Raposo ndo conferiam significados equivalentes
na lingua portuguesa. Ver mais em MAGALHAES, Theresa. A atividade do trabalho em Hannah
Arendt. 2010.
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permanéncia e durabilidade a futilidade da vida moral e ao carater efémero
do tempo humano. (ARENDT, 2005, p. 16)

Desde a pré-historia registra-se uma organizagdo relativa ao trabalho. No
periodo mesolitico (10.000 a.C. a 5.000 a.C.) existia uma simples divisdo de tarefas
entre homens e mulheres. Os homens, com maior forca bruta, eram responsaveis pela
caca e pesca, enquanto as mulheres cuidavam dos mais novos e eram responsaveis pelo

preparo dos mantimentos.

Na Greécia Antiga, o trabalho era algo desprezado pelos considerados cidad&os
da época e ficava a cargo dos escravos. Para 0s gregos, era nitida a oposi¢éo do ato de
trabalhar e a racionalidade humana, ou seja, trabalhar era uma necessidade de
sobrevivéncia que seria oposta a vontade das pessoas, que anseia viver de forma
contemplativa. Os cidaddos gregos pregavam o Ocio para dedicar-se a atividades
consideradas por eles maiores, como a filosofia. Para Aristoteles, se o trabalho era uma
necessidade, logo ndo poderia ser considerado algo de livre escolha (ARENDT, 2005).

Esta visdo aproxima-se da carga negativa conferida na origem da palavra em latim.

O labor passou a ser visto como trabalho na Era Moderna devido a nocdo de
produzir mais do que se precisa para sobreviver, com a intencdo de gerar um excedente
que se transformaria, posteriormente, em lucro. A produtividade foi uma questdo
fundamental para que o trabalho passasse a assumir uma posicdo de extrema
importancia na vida das pessoas. Aquelas que eram privilegiadas socialmente passaram
a deixar o Ocio para ocupar cargos “intelectuais”, como podde ser observado durante a

burocratizacdo do Império Romano (ARENDT, 2005).

Uma mudanga de paradigma surgiu com a transformacdo do sistema de
organizacdo do trabalho na transicdo do feudalismo para o sistema capitalista, que
ocorreu com a Revolugdo Industrial no final do século XVIII. A mobilidade do meio
rural para o urbano foi intensa e propiciou uma oferta de méo de obra gigantesca para as
fabricas. Deste periodo, sdo conhecidas as mas condi¢des de trabalho, a “animalizagdo”
do homem e as longas jornadas de trabalho praticadas. Criancas, mulheres e idosos
também faziam parte da massa trabalhadora, dirigida pelo capitalismo, com a

construgdo de uma relagéo socioeconémica cada vez mais desigual entre a populagéo.

As maquinas passaram a substituir a médo de obra humana. Segundo Marx (apud

Durkheim, 1984), o que podia ser visto por uns como uma forma de poupar o servigo
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bragal, na verdade, visava basicamente 0 aumento da producéo e, consequentemente, do

lucro.

A divisdo do trabalho no periodo da Revolucdo Industrial foi apontada por
estudiosos como Marx e Durkheim (Durkheim, 1984) como a principal razdo da
alienagdo do homem em relagdo ao seu trabalho. Inclusive, talvez seja essa a principal
critica que a Sociologia do Trabalho faz a0 modo de producdo capitalista: o
distanciamento entre o produto e o produtor. Diferentemente do servo, do periodo
feudal, que tinha controle sobre os seus horarios, as atividades exercidas, 0s materiais
utilizados e o valor de seus produtos. As relagdes, nessa nova organizagdo, inaugurada
com a Revolugdo Industrial, sdo fortemente marcadas pelo poder e dominacdo da

burguesia em detrimento da classe operaéria.

2.2 Nascimento da area de Recursos Humanos

A éarea de Recursos Humanos nasceu para amortecer conflitos sindicais que se
tornaram mais intensos com o fortalecimento do capitalismo fabril a partir do século
XIX (TOLEDO, 1986).

A partir da década de 1950 a area passou a assumir uma posicao cada vez mais
importante. Na época, 0 contexto social apontava para a necessidade de evolugdo no
tratamento dos trabalhadores. Os Recursos Humanos passou a ser conhecido também
por Gestdo de Pessoas, 0 que demonstra uma mudancga no tocante a uma visdo menos

mercantil do ser humano.

Globalizacdo da economia, forte competitividade no mundo dos negdcios e
mudangas frequentes no mercado foram alguns motivos que levaram as organizagdes a
enxergarem os funcionarios como um diferencial competitivo a ser cultivado e
preservado (KUNSCH, 2010). Assim, a melhora do ambiente de trabalho também

entrou no foco das empresas a partir daguele momento.

2.3 Modelos de Homem

A melhoria no tratamento das organizagdes em relagéo a seus colaboradores tem
ligagdo com a propria linha evolutiva dos modelos de homem. Em artigo j& considerado

classico, Guerreiro Ramos (1984) propde o rompimento com as tradicionais teorias
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administrativas e a ascensdo de um novo conceito que considere 0 homem como
detentor de novas necessidades, com senso critico apurado e questionador dos sistemas

vigentes. Esse novo homem ¢ chamado por ele de “homem parentético”.

Para Guerreiro Ramos, 0s homens eram guiados por uma razdo funcional que
atendia basicamente aos interesses dos patrdes. O homem dessa época, chamado de
“operacional”, era visto como um agente passivo, motivado unicamente por

recompensas econdmicas, além de ser considerado um ser alienado.

A Escola de Recursos Humanos e as pesquisas promovidas por George Elton
Mayo, ambas da década de 1930, propuseram uma forma mais humanista de enxergar
os trabalhadores. O homem passou a ser denominado de homem “reativo”. Nessa
concepcao, o homem estava inserido em um sistema aberto, ou seja, nos ambientes
interno - organizagdo - e externo - contexto social - conectados. Os trabalhadores
passaram a ser vistos como agentes que reagiam as exposi¢fes a que eram submetidos.
Apesar de o homem ter sido mais valorizado nesta perspectiva, o intuito final continuou
0 mesmo do homem operacional: ajustar os individuos ao trabalho, ndo se preocupando
com o seu desenvolvimento individual. Nesse momento, Guerreiro Ramos pergunta se
ainda ndo se vive sob essa égide de condicionamento humano. Em seguida, responde a

sua propria pergunta: sim.

Embora as teorias administrativas tradicionais enfrentem constantes
questionamentos, ainda tém poder prescritivo em varias organizacdes, ja que nao foram
substituidas por outros modelos, pois estes ainda nao lhes parecem confiaveis e seguros.
Contudo, alguns aspectos sinalizam mudancas (RAMOS, 1984). O foco das empresas
parece estar mais direcionado aos processos do que as estruturas (CHIAVENATO,
2010).

Para o nascimento de uma nova teoria administrativa, que combata de maneira
mais eficaz as constantes crises organizacionais contemporaneas, a referéncia do

“homem parentético” passa a ser fundamental.

O homem parentetico € autdbnomo, inconformista e possui consciéncia critica.
Ele estd “suspenso”, ou seja, ¢ capaz de separar e interpretar ambientes abertos e
fechados, mesmo que esteja inserido neles. Por isso, as organizagdes devem se tornar

locais cada vez mais democraticos e que oferecam condigdes para que esse Novo
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homem possa se desenvolver com liberdade. Para que isso ocorra, é preciso uma critica
radical da razéo organizacional (RAMOS, 1984).

2.4 Desafios contemporaneos da area de Recursos Humanos

Uma ambiguidade fundamental costuma assolar o setor de Recursos Humanos.
De um lado é visto como agente humanista, até mesmo assistencialista, e por isso nem
sempre € considerado de forma séria nas organizagdes. De outro € percebido como
espaco de alienacdo das pessoas, em que o trabalhador se rende & ditadura da
organizacao, submetendo sua salde, sua cultura, sua pessoa ao autoritarismo dos chefes
e dos processos. A diferenca entre essas duas concepgdes esta relacionada a restricao -
ou ndo - ao processo de autorrealizacdo dos individuos. Enquanto no processo de
alienacdo utilizava-se de artificios para amenizar situaces ndo favoraveis a
organizacao, o viés humanista buscava garantir e oferecer condi¢des para que as pessoas
pudessem se desenvolver, a fim de ndo somente obter melhores resultados para a

instituicdo, mas também para ajudar as pessoas a alcangcarem seus objetivos pessoais.

Segundo Guerreiro Ramos (1984), ndo basta garantir, por exemplo, uma
remuneracao justa ao funcionario para que ele se sinta realizado dentro de uma empresa.
E preciso uma série de esforcos, que envolvam as relagdes econdmicas, as condicdes de
trabalho favoraveis, as medidas motivacionais e as ofertas para uma participacdo efetiva
dos funcionarios. O objetivo € obter uma relacdo benéfica tanto para a organizacéo, que
estara obtendo melhores resultados por meio de seus funcionérios engajados, quanto
para os préprios colaboradores, que estardo alcangcando um bem-estar no seu trabalho.
Uma tipica relagdo “ganha-ganha”, ou seja, tanto a organiza¢do quanto o funcionario
saem beneficiados (CHIAVENATO, 2010).

Liderancas austeras, culturas organizacionais tensas e falta de valorizagdo do
funcionario causam, geralmente, alta rotatividade, baixos rendimentos profissionais,

entre outras consequéncias negativas.

Estes problemas ligados a insatisfagdo no trabalho tém consequéncias que
geram um aumento do absenteismo, uma diminui¢do do rendimento, uma
rotatividade de méo de obra mais elevada, reclamagfes e greves mais
numerosas, tendo um efeito marcante sobre a saude mental e fisica dos
trabalhadores, e, em decorréncia, na rentabilidade empresarial.
(FERNANDES, 1996, p. 37)
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A missdo - e desafio - dos Recursos Humanos estd em justamente democratizar
as estruturas organizacionais para que elas criem um clima benéfico e produtivo para
todos. A comunicacdo, principalmente interna, pode ajudar nesse sentido.

2.5 Cultura Organizacional

Um conceito chave para se entender o ambiente de trabalho atual esta
relacionado a cultura organizacional. Isso se torna indispensavel, tendo em vista que
existem muitos desentendimentos referentes ao conceito, que incluem conflitos entre
antropologos e lideres. Livia Barbosa, professora aposentada da Universidade Federal
Fluminense, dedicou o livro “Cultura ¢ Empresas” justamente a delimitar e distinguir os
termos cultura organizacional, corporativa e empresarial. No entanto, esta € uma
discussdo longa e complexa que se distancia do foco deste estudo. Como este trabalho
procura estudar organizacdes inseridas no mercado de trabalho privado, sera utilizado
um conceito alinhado ao ambito mercadolégico.

(...) cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com seus
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna, e que funcionam
suficientemente bem para serem considerados validos e ensinados a novos

membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacéo a
esses problemas. (SCHEIN, apud BARBOSA, 1986, p. 9)

Nesse conceito definido por Schein, fica claro a influéncia tanto do contexto
interno, quanto externo no ambiente organizacional, ou seja, para que exista qualquer
compreensdo relativa a realidade organizacional, é preciso entender tanto 0s processos
internos, quanto os contextos histdricos e contemporaneos que cercam a organizacao
(MARCHIORI, 2010).

A cultura organizacional expressa a identidade da organizacdo por meio de um
pensamento socialmente construido e partilhado entre os colaboradores. Ela serve como
um guia composto de normas formais e informais que orientam o modo de agir, pensar
e de se comportar dos funcionarios, como pode ser observado na Figura 1. Normas cuja
compreensdo é importante para o alcance dos objetivos da organizacao.
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Figura 1: O iceberg da cultura organizacional
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A figura acima mostra como a cultura representa o universo simbolico da

organizacao.

[a cultura organizacional] representa o universo simbolico da organizagéo e
proporciona um referencial de padrdes de desempenho entre os funcionarios,
influenciando a pontualidade, produtividade e a preocupacgdo com qualidade e
servigo ao cliente. (CHIAVENATO, 2010, p. 176)

H& vérias possibilidades de tecer relagdes entre comunicacdo e cultura

organizacional. Neste trabalho, adotou-se a perspectiva interpretativa, conforme

explicado pela professora Cleusa Maria Scroferneker:

[O modelo] interpretativo entende as organizagbes como culturas. [...] A
cultura organizacional é considerada uma rede de significados. As pesquisas
interpretativistas buscam revelar as realidades socialmente construidas nas
organizagdes. Estudam a comunicagdo como processo por meio do qual essa
construcdo social ocorre, ou seja, 0s simbolos e os significados que envolvem
as varias formas de comportamento organizacional. A organizacdo é vista
também como um espac¢o de negociacdo (negociate order), isto é, produto de
transacfes e discursos coletivos. (...) E essa realidade organizacional é
socialmente construida através da comunicagdo (Putmam, 1992), isto é, a
realidade é criada e mantida através da interacdo entre os individuos.
(SCROFERNEKER, 2013)

As organizagdes imitam a sociedade no sentido de também criarem uma teia de

significados que “constrdi” uma realidade propria. Sendo assim, o papel dos gestores de
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comunicacgédo torna-se essencial para que possa ocorrer uma orientagdo na construgéo
dessa identidade, tendo em vista ndo somente 0s interesses da organizacdo, mas os dos
funcionarios envolvidos, aléem de todos os outros stakeholders da organizacédo, entre

eles, a sociedade.

O interesse do mercado de trabalho na cultura organizacional comegou na
década de 1960. Foi quando a competicdo entre as empresas acirrou-se € a luta por
profissionais diferenciados teve inicio. O setor tecnolégico foi um dos carros-chefes
dessa nova configuracdo (TOLEDO, 1986). Conforme o tempo passou, a necessidade
de captar e preservar bons profissionais tornou-se cada vez mais latente no mercado de
trabalho.

A tecnologia também foi ferramenta fundamental para caracterizar o periodo
p6s-moderno, que coincide com a Era da Informacdo, marcada por muitas contradi¢des.
No texto “Pdés-Modernidade e Etnografia nas Organizagoes”, de Cavedon e Lengler
(2005, p. 50), menciona-se que “as redes de informagao ¢ a sociedade eletronica ddo o

tom desta nova configuracédo social e a partir delas novas relagdes sociais surgem”.

A questdo é: como o estudo sobre a cultura organizacional pode influenciar uma
empresa situada nesse contexto tecnoldgico, competitivo e instavel? Com certeza, esse €
um debate que requer um exame aprofundado, contudo alguns fatores sdo comumente
citados por pesquisadores. O plano de negdcios da organizacdo, com o estabelecimento
claro da missdo, visdo, valores da instituicdo, e o estilo de lideranca que a cupula ira
exercer sdo fatores que tendem a influenciar a construcdo de uma cultura

organizacional.

Também a comunicacdo organizacional exerce papel fundamental na captacdo
dos sinais produzidos pela cultura do ambiente. Curvello (2012) afirma:
[...] é pela dtica da comunicacdo que podemos conhecer e compreender a
cultura organizacional, além de captar a légica das relagbes internas, suas
contradi¢cBes, suas mediagOes, para melhor compreender o0s estagios

administrativos, 0s sucessos e fracassos organizacionais e as facilidades ou
dificuldades impostas as mudancas institucionais. (CURVELLO, 2012, p. 9)

Nota-se que a comunicacdo € um processo vivo dentro das organizagcdes com

capacidade de influenciar suas culturas internas.
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2.6 Motivacao

A Psicologia e a Administracao sdo areas que debatem a motivacdo em situacédo
de trabalho. A palavra motivacao € derivada do latim motivus, que significa mover, ou
seja, quer dizer "aquilo capaz de fazer mover” (GONDIM e SILVA, 2007). Por isso, as
teorias motivacionais sdo, antes de tudo, teorias de acdo. N&o necessariamente se
contrapGem umas as outras. Algumas defendem que a motivacao é composta apenas por
aspectos intrinsecos da natureza humana. Outros acreditam que a motivacdo advém de
aspectos extrinsecos, como salério, beneficios concedidos, ergonomia no ambiente de
trabalho e etc. Existem também os estudiosos moderados que acreditam na jungdo dos

elementos internos e externos como formadores da motivacao.

E dificil — se ndo utépico — mensurar o grau de motivacdo de uma equipe ou
qualquer outra reunido de pessoas, por ser um sentimento e, assim, ter carater subjetivo.
Alguns fatores que giram em torno das necessidades humanas apontam a complexidade
do tema como:

e As necessidades diferem consideravelmente entre as pessoas e
mudam com o tempo.

e As maneiras pelas quais as necessidades acabam sendo traduzidas
em atos variam consideravelmente entre as pessoas.

e As pessoas nem sempre agem coerentemente segundo suas
necessidades. As necessidades que levam a motivacdo variam de
uma época para outra.

e As reacBes das pessoas a satisfagdo ou a ndo satisfacdo de uma
necessidade também variam. (informag&o verbal).?

Algumas teorias motivacionais surgiram principalmente a partir da década de
1950 para se debrucar sobre o comportamento humano em situacdo de trabalho.

Geralmente, sdo divididas em duas categorias: as de conteldo e as de processo.

As teorias de conteldo séo associadas a estudiosos como Maslow, McGregor,
Herzberg, Atkinson e McClelland (PEREZ-RAMOS, 1990). Elas consideram que as
pessoas agem a fim de satisfazer suas necessidades. Ja as teorias dos processos
procuram entender como e por quais fatores as pessoas sentem-se motivadas. Essa visdo
acredita que as acOes das pessoas sao estritamente conscientes e que as necessidades séo

apenas algumas das componentes responsaveis pelo comportamento (informagéo

? Retirados da aula Gestao de Pessoas, ministrada pela professora Débora Barem, da Universidade de
Brasilia, no dia 30/05/13.
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verbal)?. S&o associadas aos estudiosos Festinger, Adams, Vroom, Locke, Porter &
Lawer, Kelly, Heider e Bem (PEREZ-RAMOS, 1990).

Nota-se que, em ambientes nos quais um grupo de pessoas é submetido aos
mesmos beneficios, chefes, remuneracgdo, clima organizacional, h4 pessoas motivadas e
outras ndo. Essa situacdo demonstra a forte influéncia dos aspectos intrinsecos. Séo
estes que mais dificultam o trabalho dos lideres, que normalmente tém entre suas
atribuicdes a responsabilidade de “motivar” seu pessoal. Para Bergamini (2002), uma
tarefa impossivel:

Muitos executivos ainda acreditam que € possivel gerar motivacdo
condicionando os comportamentos por meio de prémios e puni¢des. Mas a
verdadeira motivagdo nasce das necessidades interiores e ndo de fatores
externos. Ndo ha férmulas que oferecam solugdes faceis para motivar quem
quer que seja. O lider ndo pode motivar seus liderados. Sua eficécia depende

de sua competéncia em liberar a motivacao que os liderados ja trazem dentro
de si. (BERGAMINI, 2002, p. 63)

O problema parece estar presente no entendimento no que se refere a motivacéo.
Quando o termo € utilizado no mercado de trabalho, ele possui um tom bastante
superficial, menor do que os estudiosos académicos conferem. Normalmente, o termo
mercadologico exclui os aspectos intrinsecos da natureza humana e minimiza a
complexidade do assunto. Quando, na verdade, o lider deve ser mais um gestor de
habilidades, capaz de canalizar as energias dos funcionarios em um sentido mais
compativel possivel com os interesses organizacionais (CASADO, 2002), ao invés de
ser um “produtor motivacional”. Esse papel estd em consonancia com o que a Era da
Informacédo afirma sobre descentralizacdo de poder e também com os anseios do homem

parentético.

Os aspectos extrinsecos também sdo importantes, pois eles permitem que as
pessoas saciem suas necessidades basicas por meio de uma remuneracdo condizente, de
beneficios e etc. Dependendo do incentivo da empresa nesses aditivos, eles acabam
tornando-se diferenciais competitivos ajudando a manter e a atrair funcionarios.
Trabalhar em um ambiente bem decorado, com sala de jogos e descanso pode nao ser
uma das prioridades de algumas pessoas, contudo pode ser um dos fatores que iréo
pesar no momento em que o individuo venha a optar pela empresa que deseja fazer
parte. Alem disso, os elementos extrinsecos sdo comuns aos funcionarios e isso cria
uma ligacdo entre eles, pois todos séo, geralmente, expostos a esses elementos de forma

igual.
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Em diferentes situacdes de grupo, a nossa consciéncia de filiagdo pode ser
caracterizada por sentimentos de “participagdo”, de apoio contra pressdes
externas, de obrigacdo, de participacdo em atividades dirigidas para um
objetivo comum etc. Em todas as situaces desse teor, 0 comportamento e as
atitudes dos membros individuais recebem a influéncia, em maior ou menor
grau, do grupo. (GLEN, 1983, p. 22)

Esse trecho evidencia a forca do grupo no comportamento individual. A
formacdo e a caracterizacdo do grupo sdo importantes para a discussdo do proximo
topico.

2.7 Clima Organizacional

Uma dificuldade parecida com a definig&o de cultura organizacional atinge a de

clima organizacional. Para ndo afastar este estudo de seu proposito, sera utilizado o
conceito construido por Fleury e Sampaio (2002), que afirmam que

“o clima organizacional refere-se a percepcdo que as pessoas tém da

organizacdo que trabalham, percepcéo que pode ser influenciada por fatores
conjunturais externos a organizacao”. (FLEURY e SAMPAIO, 2002, p.291)

O clima organizacional é visto como uma camada mais superficial quando
comparado a cultura. Ele é mais facilmente percebido. Por exemplo, uma pessoa pode
ser capaz de opinar de forma razodvel se o ambiente de trabalho é tranquilo ou
tumultuado num periodo de poucos dias de observacio, talvez horas ou até minutos. E
evidente que ela ndo tera um quadro completo sobre o clima da empresa neste curto
espaco de tempo, contudo um breve entendimento ela é capaz de ter, diferentemente da
percepcdo sobre a cultura organizacional. Outra diferenciacdo entre cultura e clima
refere-se a possibilidade de mudanca. Enquanto muitos afirmam que a cultura
organizacional é de dificil modificacdo - alguns chegam a defender que ela ndo muda -,
o clima pode sofrer alteracGes de maneira muito mais rapida e eficiente. A comunicagéo
interna é um fator que pode influenciar bastante o clima organizacional e, no longo

prazo, a propria cultura organizacional (MARCHIORI, 2008).

A préatica da realizacdo de pesquisas sobre clima organizacional é recente
(MENEZES, 2009). O inicio destas pesquisas esta na decada de 1950 nos Estados
Unidos. No Brasil, as areas de Recursos Humanos passaram a implementa-las na década
de 1990, com o surgimento, inclusive, da pesquisa sobre as melhores empresas para se
trabalhar no Brasil, do Guia VVocé S/A. Normalmente, tais pesquisas servem de subsidio

para que as empresas possam aumentar o bem-estar no ambiente de trabalho. Elas visam



31

basicamente captar a percepcdo do funcionario em relagdo a empresa e a analisar as

praticas utilizadas na gestao de pessoas.

Os itens avaliados pelo Guia da VVocé S/A sdo: identidade, satisfacdo, lideranca e
desenvolvimento. Em identidade, procura-se observar a empatia com o0 negécio da
empresa, com as estratégias adotadas e com a propria instituicdo. Ja o item satisfagcdo
avalia a remuneracdo recebida, a realizacdo no trabalho em si, a ergonomia que é
oferecida, os processos e politicas de Gestdo de Pessoas e etc. Ja em lideranca existe um
esforco para captar as relagbes de confianca e reconhecimento entre empregador e
empregado. No altimo item, o desenvolvimento estd relacionado a oportunidade de
aprender e especializar-se em determinadas funcdes, além de observar se existe

oportunidade de promocdo. Para mais detalhes, veja em anexo.

2.8 Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

Um dos objetivos da area de Recursos Humanos, segundo Chiavenato (2010), é
desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho.
Qualidade de vida no trabalho (QVT) é um conceito que se refere aos
aspectos da experiéncia no trabalho, como estilo de gestdo, liberdade e
autonomia para tomar decisdes, ambiente de trabalho agradavel,
camaradagem, seguranca no emprego, horas adequadas de trabalho e tarefas
significativas e agradaveis. Um programa de QVT procura estruturar o
trabalho no sentido de satisfazer a maioria das necessidades individuais das

pessoas e tornar a organizagdo um local desejavel e atraente.
(CHIAVENATO, 2010, p. 13)

Programas de Qualidade de Vida no Trabalho tém ganhado forca no mercado
brasileiro, principalmente a partir na década de 2000. Massagens, cafés-da-manha
saudaveis, ginastica laboral sdo algumas acfes promovidas a partir destes programas
que visam aumentar a satisfacdo dos funcionarios. Tirar os colaboradores da rotina com
acOes saudaveis e positivas tende a melhorar o clima, além de aumentar a produtividade.

O investimento em QVT ¢é considerado como uma forma de adquirir
vantagem competitiva, pois promove motivacdo, satisfacdo pessoal e,

principalmente, o comprometimento por parte dos trabalhadores. (SILVA,
2010, p. 221)

Os programas de QVT tém se voltado para a saude psicossocial dos
trabalhadores (SILVA, 2010). Problemas de saude atingem diretamente as organizacgoes,
principalmente aquelas que exigem um esforco excepcional ou repetitivo de seus

funcionérios. Doencas psicossociais generalizadas no ambiente de trabalho como a
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depressdo, devem ser enfrentadas com vigor pela organizagdo, por meio de ajuda

especializada.

As criticas mais comuns aos programas de qualidade de vida no trabalho estédo
relacionadas a descontinuidade das acGes, além do baixo estimulo proveniente da
lideranca.
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3 COMUNICACAO E ORGANIZACAO

O entendimento compartilhado sobre a atuacdo da comunica¢do no ambiente
organizacional foi construido a partir da Revolucéo Industrial, no final do seculo XVIII.
A Propaganda, as RelacGes Publicas e o Jornalismo Empresarial foram areas que
nasceram com o crescimento da concorréncia entre as empresas (KUNSCH, 2003).
Fatores como a ampliacdo das fabricas, a segmentacdo de ofertas de produtos e a
evolucdo da complexidade dos negdcios foram responsaveis pelo nascimento dos
primeiros veiculos institucionais. A administracdo central ficou distante do chdo de
fabrica e houve a necessidade entdo de aproximar os funcionarios. Nessa perspectiva,
surgiu o Jornalismo Empresarial, destinado a aproximar o patrdo do empregado por
meio de impressos - jornais e revistas. O produto precursor dos jornais de empresas foi
o Lloyd’s List, veiculado em 1696, na Inglaterra (REGO, 1984), mais de um século
anterior a Revolucdo Industrial. Trazia noticias sobre navegacdo. Todavia, um dos
primeiros periddicos nos moldes vingentes, voltado para o publico interno, foi o The
Triphammer, criado pela Massey Harris Cox, em 1885, nos Estados Unidos (REGO,
1984).

No Brasil, a utilizacdo de veiculos de comunicacao institucional voltados para o
publico interno ocorreu cerca de cem anos depois da adogdo da préatica pelos Estados
Unidos. A demora teve como causa principal o retardo no desenvolvimento industrial
do pais, que foi impulsionado na Era Vargas, na década de 1930. Rego (1984) afirma
que a publicacdo mensal da General Motors Brasil, de 1926, marcou o inicio da pratica.
Ela era produzida mensalmente e chamava a atencdo pela qualidade técnica, além do

conteddo. O periddico durou 20 anos.

3.1 Historia da Comunicacdo Organizacional no Brasil

Um marco na evolucdo da comunicacdo organizacional do Brasil foi a criacdo da
Aberje, no dia oito de outubro de 1967, sob a coordenacdo do jornalista italiano, Nilo
Luchetti. A associagdo solidificou o interesse na comunicagdo organizacional e abriu
caminho também para diversas discussdes sobre a comunicacao interna. Nassar (2009)
aponta:

O alinhamento da Aberje dos anos 1960 ao ideario da “administragdo de
relagdes humanas” pode ser visto em relato de Luchetti (1997, p. 20) a revista

Comunicacdo Empresarial. Para ele, na proposta de criacdo de uma
associag@o de editores de publicagdes “estava implicito o profundo interesse
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de dar especial énfase ao relacionamento civilizado entre empresas e
empregados”. (NASSAR, 2009, p. 34)

A instituicdo foi se firmando aos poucos por meio de parcerias entre empresas e
a academia, além de assumir a responsabilidade de orientar os profissionais Rego
(1984).

Torquato (2010) resgata a trajetoria da comunicacdo organizacional no pais. Na
década de 1970 iniciou-se a disputa entre relaces publicas e jornalistas para a ocupacao
dos cargos de assessoria de comunicacdo. Foi também quando a comunica¢do comecou
a assumir um papel estratégico nas organizacGes. Nessa época, segundo Torquato
(2010), havia choques entre os funcionarios de Recursos Humanos, que controlavam a
comunicagdo interna, e 0s jornalistas ou relacfes publicas, responsaveis até entdo pela

comunicacgéo externa.

Ja a década de 1980 ficou marcada pela centralizacdo das fun¢es-meio, como
planejamento, recursos humanos e comunicacdo, e descentralizacdo das funcgdes-fim,

como fabricagdo, vendas e distribuicéo.

Nos anos de 1990 ocorreu uma profissionalizacdo do comunicador, que assumiu
papel de intérprete das consequéncias da globalizacdo, principalmente no que se refere
ao foco do discurso e a nitidez da identidade e imagem organizacionais. Durante o
periodo, ocorreu o fim da ‘“guerra” entre os profissionais de relagdes publicas e os
jornalistas. Ocupava 0 cargo quem se aparentava mais competente, independentemente

do curso superior.

3.2 Da tatica para a estratégia

A comunicacdo é um processo inerente as organizagdes, contudo existem
diversas maneiras de trabalha-la a fim de obter resultados positivos. A histéria da
comunicacdo organizacional aponta a evolugdo do posicionamento da area nas
instituigdes. A principio, a comunicagéo era basicamente instrumental, com o objetivo-
fim de informar um publico desejado. Algumas organizacfes ainda ndo superaram essa
visdo limitada e insistem em desvalorizar a area, tratando-a como elemento supérfluo,

alvo comum quando é preciso enxugar os custos (TORQUATO, 2010).
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Os meios de comunicagdo sdo confundidos, por diversas vezes, com a propria
comunicacdo, como se esta fosse representada em sua totalidade, por exemplo, no site
da empresa. Uma série de problemas tem como origem essa visdo. Os proprios
profissionais da area, segundo Rego (1984), de tanto conviver com esse tipo de
pensamento, acabam absorvendo essa postura e limitam-se a atuar de maneira tatica,
aplicando seus conhecimentos apenas na producdo e acompanhamento dos instrumentos
da comunicacdo organizacional. Jorge Duarte e Graca Monteiro (2009) revelam alguns
problemas gerados por essa visdo:

A comunicacdo ndo circula adequadamente, na maioria dos casos, porque
muitas pessoas utilizam a informagcdo como instrumento de poder. Ha
excessos de barreiras, ndo ha interesse real em ouvir, ndo ha adequacéao e uso
estratégico de canais mdaltiplos, as mensagens ndo sdo adequadas aos
publicos, gestores acham que comunicar € igual a disseminar informacéo, a
especializacio gera guetos em que cada um executa sua parte sem pensar no
todo. Faltam politicas, diretrizes, estratégias de comunicacdo e,
espantosamente, engajamento da alta clpula para transformar a comunicacao
em um instrumento de qualificagdo dos processos, da identidade

organizacional e da melhoria de resultados. (DUARTE e MONTEIRO, 2009,
p. 153)

Um grande desafio na area da comunicacdo estd na mensuracdo de resultados.
Essa € uma questdo que contribui para que os lideres enxerguem a comunicacao de
maneira instrumental. E bastante complexo medir de forma quantitativa os efeitos de

uma agdo de comunicagdo. Rego (1984) afirma:

Ocorre que a administragdo financeira ndo conseguiu, ainda, passar para seus
componentes  financeiros, passiveis de contabilizacdo, variaveis
extremamente subjetivas como clima organizacional, empatia, integracdo de
objetivos, espirito de corpo, identidade corporativa ou o suporte de tudo isto,
0 poder expressivo das organizages. (REGO, 1984, p. 103)

Se por um lado existem lideres que enxergam a comunicacdo como area
dispensavel, por outro ha aqueles que defendem que ela precisa estar presente na cupula
da empresa. Por isso, observar a posicdo dos responsaveis pela comunica¢do no
organograma das empresas entrevistadas neste estudo sera de fundamental importancia
para verificar se a comunicacao é desenvolvida em um nivel estratégico ou de forma

mais operacional.

A comunicacéo estratégica tem como base a criacdo de valores e o estreitamento
dos relacionamentos corporativos, sejam eles institucionais, mercadoldgicos, sejam
organizacionais (NASSAR, 2005). Mais do que contemplar as necessidades de informar
corretamente os stakeholders, a comunicagéo estratégica tem objetivos alinhados com

0s da empresa e, muitas vezes, torna-se ferramenta essencial para o alcance de tais
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conquistas. Um departamento de comunicacdo eficaz costuma atuar de forma pré-ativa,
atento as mudancas no contexto social, captando anseios dos stakeholders e trazendo
pautas relevantes para a anélise da ctpula da empresa. E interessante ressaltar que a
visdo estratégica da comunicacdo € flexivel a uma infinidade de organizacGes,
independentemente de suas razdes sociais, dos tamanhos e das areas de atuagao.

A comunicacao integrada é um conceito muito partilhado pelos profissionais de
comunicacdo. Foi bastante intensificada a partir da popularizacdo do uso da internet.
Novas formas de se comunicar surgiram e logo apareceram agéncias de comunicacdo
especializadas no meio digital. A convergéncia dos meios on e off-line na vida das
pessoas provocou diversas mudangas na maneira das empresas orientarem seus

relacionamentos. Henry Jenkins (2006) aponta:

Se o paradigma da revolugdo digital presumia que as novas midias
substituiriam as antigas, 0 emergente paradigma da convergéncia presume
que novas e antigas midias irdo interagir de formas cada vez mais complexas.
O paradigma da revolucdo digital alegava que os novos meios de
comunicagdo digital mudariam tudo. Apds o estouro da bolha pontocom, a
tendéncia foi imaginar que as novas midias ndo haviam mudado nada. Como
muitas outras coisas no ambiente midiatico atual, a verdade estd no meio-
termo. Cada vez mais, lideres da inddstria midiatica estdo retornando a
convergéncia como uma forma de encontrar sentido, num momento de
confusas transformagdes. A convergéncia €, nesse sentido, um conceito
antigo assumindo novos significados. (JENKINS, 2006, p. 32)

A construcdo do planejamento organizacional da comunicacdo ficou mais
complexa por diversos motivos, como a segmentacdo do publico-alvo externo em
detrimento de uma comunicacgdo unidirecional e massificada. Assim, manter a coeréncia
do discurso emitido nos fluxos comunicacionais transmitidos aos stakeholders tornou-se
um dos fatores responsaveis pela formacdo da identidade da empresa. A utilizacdo de
varios meios de comunicacdo virou pratica costumeira no mercado e ganhou forca com
a internet: e-mails, newsletters, jornais e revistas on-line, midias sociais, entre outros,
misturaram-se com 0s antigos veiculos, como outdoors, flyers, comerciais televisivos,
etc. A area de comunicacdo passa a exigir entdo mais servicos especializados para
atender a essas novas demandas.

[a comunicacéo integrada é um] processo que integra todas as fungbes que se
relacionam com publicos ou que fazem algum tipo de comunicacdo. Noutras
palavras, marketing, vendas, recursos humanos, relagbes publicas,
advogados, ombudsman, servicos de atendimento ao consumidor,
telemarketing, lobistas, agéncias de publicidade, relagdes com a imprensa,

relagbes com a comunidade devem operar debaixo do mesmo processo de
comunicacdo. Nada impede que as fungdes tenham suas estratégias préprias e
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independentes, desde que, no momento da comunicacdo empresarial, sejam
coordenadas. (NEVES, apud NASSAR, 2005, p. 15)

Evidencia-se que a centralidade da emissdo do discurso de comunicagao
organizacional ¢ um dos fatores responsdveis por manter a coesdo das mensagens.
Todavia, garantir que ndo exista um engessamento das praticas e que haja espago para
producdo de mensagens singulares também faz parte da sustentabilidade do processo

comunicacional.

3.3 Comunicagao Interna

A comunicacéo entre o pablico interno sempre ocorreu nas organizagoes, seja de
forma verbal (oral ou escrita), seja ndo verbal. Ocorre de maneira formal ou informal,
dentro de fluxos que podem ser identificados basicamente como: ascendente,
descendente ou horizontal. O fluxo de comunicacdo descendente é o mais lembrado
guando o assunto é comunicacdo interna, pois ele esta associado a comunicacéo oficial,
que parte dos niveis hierarquicos mais altos para os mais baixos. O horizontal é aquele
que ocorre entre 0s pares, com cargos equivalentes em relevancia. Ja o fluxo ascendente
é aquele que tem origem nos niveis mais baixos e segue em direcdo aos mais altos,
sentido chdo de fabrica para clpula. Este Gltimo serd um ponto chave na pesquisa desta

monografia.

O objetivo basico da comunicacdo interna é propiciar a troca de informacoes
dentro de um ambiente, transformando, em muitos casos, essas informagfes em
conhecimento. A primeira vista, parece f4cil atingir uma comunicacéo interna fluente, ja
que a comunicacdo € uma habilidade humana inerente. Contudo, a verdade é gque essa €
uma area bastante complexa de ser trabalhada e analisada. E impossivel que a
comunicacdo interna destoe da realidade organizacional, pois ela é construida por todos
os funcionarios. As propostas relativas a uma comunicacao interna eficiente devem ser
negociadas juntamente com os lideres, que sdo os multiplicadores das mensagens, para

facilitar a existéncia de uma coesdo (informacdo verbal) °.

* O VII Congresso da Abrapcorp ocorreu de 15 a 17 de maio de 2013. Foi realizado pela Associagdo
Brasileira de Pesquisadores de Comunicacdo Organizacional e de Relagdes Publicas da Universidade
Catolica de Brasilia. Contou, entre outras, com a mesa tematica “Comunicagdo Interna e Organizagdes”.
Nesta mesa, a autora deste estudo levantou o questionamento sobre qual era a relacdo da comunicacdo
interna com a cultura organizacional. A Prof® Doutora Margarida Kunsch, referéncia maxima académica
sobre comunicagdo organizacional no Brasil, presente na ocasido, acabou fazendo um curto resumo sobre
a comunicacdo interna nas organizagoes.
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Conceitos sdo pontos de partida interessantes para comecar a esclarecer algumas
questdes, por isso aqui serdo resgatados alguns a cerca da comunicacdo interna.
Segundo Curvello (2013), a definicao classica sobre comunicagdo interna “¢ aquela
voltada para os empregados (diretoria, geréncias, executores), com a intencdo de

informar e integrar os diversos segmentos aos objetivos e interesses organizacionais”.

Pode-se perceber na definicdo classica que o setor € comumente visto de
maneira operacional e que o fluxo ocorre apenas de modo unilateral. Entretanto, Kunsch

(2006) defende que a area deva ser enxergada para além de sua funcéo informacional.

“Por comunicacao interna se entende um sistema de informacdo paralela, e
ndo substitutivo do fluxo comunicativo funcional, que circula por uma
organizagdo e é necessario para o seu desenvolvimento” (KUNSCH, 20086, p.
84).

Por sua vez, Curvello (2012) desenha em sua defini¢do alguns objetivos de uma

comunicacéo interna eficiente:

Conjunto de agBes que a organizagdo coordena com o0 objetivo de ouvir,
informar, mobilizar, educar e manter coesdo interna em torno de valores que
precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos e que podem
contribuir para a construcdo de boa imagem publica. (CURVELLO, 2012, p.
22)

Dois pontos chamam a atencdo na definicdo logo acima. O primeiro é relativo a
coesdo interna, muito importante em situacdes de crise, por exemplo, pois diminui o
risco de desinformacdo. O outro ponto esta relacionado ao impacto que a comunicagao
interna na imagem da instituicdo, ou seja, € notavel como a area traz desdobramentos
que transbordam os limites do publico interno e acabam refletidos em outros setores.
Considerando que o contexto social esta mais interdependente, como se pode observar
na sociedade em redes proposta por Castells (2000), em que uma a¢do tem mudltiplas
consequéncias, esse setor provavelmente deve passar a receber mais atencdo dos lideres

organizacionais.

Curvello (2012) elaborou ainda uma série de tdpicos interessantes sobre o que se

espera de uma comunicagéo interna:

« Atribuir sentido a vida organizacional;

* Buscar o equilibrio entre as necessidades da organizacdo e as de seus
principais publicos;

* Mudar o foco: da influéncia para os relacionamentos;

* Criar e viabilizar rede de comunicacdo interna (administradores e agentes
de comunicacdo);

» Mobilizar todos os segmentos organizacionais para uma cultura de dialogo,
inovacao e participacéo;
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* Criar cultura de colaboragdo e de compartilhamento de informagdes, em
todos os niveis;
* Fortalecer relagdes de vinculo e de confianga, por meio do refor¢o de
valores, crengas, ritos e rituais aceitos e compartilhados pela cultura
organizacional;
* Conhecer a direcdo estratégica e estabelecer vinculos constantes entre
objetivos de longo prazo e ac6es diarias. (CURVELLO, 2012)
Fica evidente nessa descri¢do a importancia estratégica da comunicacdo interna.
Além do mais, o estreito relacionamento que a cultura organizacional e a comunicacdo
interna possuem € algo que merece atencdo, pois as informacGes emitidas e
compartilhadas devem estar alinhadas a cultura da instituicdo no sentido de serem

coerentes e verdadeiras.

Uma das funcdes esperadas de um comunicador organizacional é que ele seja
um facilitador do fluxo de informacdes entre a empresa e os colaboradores. Os avancos
e as perdas da empresa devem ser divulgados para seus integrantes, assim como as
metas atingidas, as premiacdes recebidas e as novidades, de modo geral, sobre a
instituicdo. E preciso transmitir os propdsitos, objetivos, valores culturais e éticos da

organizacao.

3.3.1Ferramentas de Comunicacdo interna

A utilizacdo de instrumentos de comunicacdo interna depende muito da cultura
organizacional do ambiente. Essa ideia de ferramentas ou instrumentos vem de uma
visdo exclusivamente tatica da comunicacdo organizacional. Deve-se considerar
também a dimensdo estratégica deles. Por exemplo, € preciso verificar se 0s
funcionarios tém acesso facilitado a internet antes de atribuir a intranet o papel de

principal ferramenta da comunicagéo interna.

Abaixo ha comentarios sobre alguns instrumentos de comunicacao interna, bem

como algumas formas que essa comunicagdo costuma assumir:

Comunicacdo face a face: € aquela que ocorre de forma oral. Em tempos de
tecnologias avancadas, voltadas a difusdo da informacgéo, a comunicacdo face a face
ainda ocupa uma posicao de destaque na comunicacdo interna. Os lideres que possuem
essa caracteristica tendem a ser valorizados pelos subordinados por darem uma atengédo
especial ao dialogo e a interacdo com eles. A comunicacdo face a face evita muitos

ruidos que uma comunicacao escrita pode trazer, porque os esclarecimentos séo obtidos
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de maneira imediata, sendo as duvidas sanadas de forma rapida (MARTINS, 2012).
Além disso, € um tipo de comunicacao que possibilita a troca de informacdes efetivas,
com feedbacks constantes. Contudo, normalmente, ela € limitada a um espaco de tempo
e condicionada a atingir as pessoas presentes (em reunides, palestras, conversas

interpessoais e via telefonica).

Jornais e Revistas: o jornal foi o primeiro veiculo a ser utilizado para transmitir
conteddo interno institucional, conforme foi visto. As publicacdes desse tipo ainda séo
bastante comuns, desdobrando-se em versdes on-line, as vezes de forma até exclusiva, o
que lhe agrega valor. Poucas eram as organizacfes que se importavam com a qualidade
deste produto, que parecia mais uma coluna social repleta de elogios aos dirigentes da
empresa e trazia pouco contetdo relevante para os empregados (REGO, 1984). O
investimento também costumava ser baixo para a produgdo dessas publicacdes e 0
resultado era pouco profissional. Recentemente as empresas tém atribuido mais
importancia a esses materiais institucionais, tanto no conteddo, que passou a ser mais

estratégico, quanto no visual, que passou a ser mais bem cuidado.

Jornal Mural: é um veiculo de compartilhamento de informagdes simples,
eficiente e de baixo custo. E uma ferramenta que necessita de uma atualizagio
periddica, as vezes, didria. Entretanto, tende a ser um instrumento muito passivo, que

ndo permite uma troca de informacao efetiva.

Intranet: caracteriza-se por ser uma ferramenta on-line, eficiente e instantanea.
Esse veiculo surgiu do desenvolvimento tecnoldgico, mais precisamente da internet e de
sua popularizacdo. Foi incorporada pelas organizacBGes justamente para melhorar a
comunicacdo interna. Para o sucesso dessa ferramenta, € necessaria uma gestdo
estratégica de contetdo, pois facilmente pode tornar-se um recurso obsoleto para os
colaboradores.

Outras ferramentas utilizadas em prol de uma comunicacao interna eficiente séo:

e-mails, boletins, newsletters, etc.

O principal problema dos veiculos mencionados é que a grande maioria é usada
para atender ao fluxo descendente de comunicagéo. Poucos séo aqueles que estimulam o
fluxo horizontal e, principalmente, o ascendente. O feedback, as sugestbes, as

reclamacdes e até mesmo os elogios tém ainda um espacgo pequeno - ou inexistente - nas
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organizacdes, restritos, na maioria dos casos, a comunicagdo face a face. Na Era da
Informac&o, na qual cada vez mais as pessoas querem ter uma atuacéo estratégica dentro
das organizacgdes, a auséncia de canais de comunicacdo voltados para a comunicagéo
ascendente configura-se uma situacdo-problema. Nesse sentido, pensar em ferramentas
de comunicagdo eficientes para ouvir o funcionario parece ser um dos pontos a serem

considerados em um futuro préximo dentro das instituicoes.

3.3.2 Endomarketing

Técnicas advindas do Marketing aplicadas ao publico interno sdo conhecidas
como acdes de endomarketing. Normalmente, sdo materializadas em campanhas
publicitarias que visam educar, motivar e orientar os funcionarios. Os conceitos de
comunicacgéo interna e endomarketing entram em conflito na visdo da Comunicagéo e
da Administracdo. Alguns estudiosos defendem que o endomarketing é um processo

gue complementa a comunicacao interna, como Brum (2013):

Comunicacéo Interna é a informacdo repassada por meio de canais/veiculos
internos e das liderancas. Endomarketing é a informacdo repassada com
técnicas e estratégias de marketing. Os dois processos devem existir dentro

de uma empresa e sdo complementares. (BRUM, 2013)

A autora deste estudo, entretanto, concorda com a linha tedrica que defende que

a comunicagdo interna tem uma dimensdo muito mais ampla do que o endomarketing.

O endomarketing limita—se a ver os funcionarios como “clientes internos”.
Enquanto isso, defendemos, para o relacionamento com o publico interno,
uma politica de relagBes publicas numa perspectiva muito mais ampla. E
preciso considerar que, antes de ser um empregado, o individuo é um ser
humano e um cidad&o. Portanto, ndo pode ser visto apenas como alguém que
vai “servir o cliente”. Ele atua num ambiente organizacional formado por
pessoas que buscam interagir em virtude da consecugdo dos objetivos gerais
das organizagdes. N&o é, portanto, um espago de mercado. (KUNSCH, 2003,
p. 155)

E importante ressaltar na colocagio de Kunsch que a comunicagio interna nio
visa “vender” a empresa para os colaboradores ou, em todo caso, ndo somente isso. Ela
também possui um lado educativo, responsavel por informar, por exemplo, as noticias
ruins de forma transparente. As agdes de endomarketing geralmente seguem o fluxo

descendente, ou seja, ndo disponibilizam espago para a voz do colaborador.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
4.1 Escolha do ranking

Classificar quais sdo as melhores empresas privadas para se trabalhar no Brasil é
uma tarefa extremamente complicada, para ndo dizer utdpica, conforme o referencial
tedrico deste trabalho ofereceu indicios. Afinal, quem pode garantir que a melhor
empresa ndo seja uma banca de jornal de esquina ou uma tranquila fazenda no interior
do Brasil? Contudo, frisa-se que 0s objetos de estudo desta monografia sdo empresas
que possuem reconhecimento nas suas praticas de gestdo de pessoas, que proporcionam,
dessa forma, climas organizacionais de destaque. Definir um ranking com as supostas

melhores empresas foi uma condicdo inevitavel para a producéo desta pesquisa.

Para selecionar quais empresas seriam objetos de observacdo, este estudo
baseou-se no ranking “As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar”, publicado
anualmente na Revista Vocé S/A, em parceria com a Revista Exame, ambas da Editora
Abril. A revista tem foco no desenvolvimento profissional e circula desde 1998. O
levantamento sobre as empresas ocorre desde 1997 com a missdo de valorizar as
politicas e praticas de Gestdo de Pessoas no mercado brasileiro. O projeto ganhou mais
credibilidade em relacdo a metodologia utilizada quando estabeleceu parceria com a
Fundacdo Instituto de Administracdo — FIA, em 2006. A inscricdo para participar da
pesquisa é gratuita e pode ser feita no inicio de cada ano. A divulgacdo da lista com as
150 empresas que sdo, supostamente, as melhores para se trabalhar no Brasil do ano
ocorre cerca de sete meses ap0s 0 inicio do processo.

A publicacdo define-se como a maior pesquisa de clima organizacional do pais.
Para se ter uma ideia da dimensdo da pesquisa, 505 empresas se inscreveram para

participar do levantamento em 2012.

Abaixo, de forma breve, seguem os procedimentos metodolégicos adotados pelo

Guia, retirados de seu préprio site oficial®*:

1) As inscricOes sdo gratuitas. Para participar da pesquisa, a empresa precisa aceitar o

termo de compromisso, que é o documento em que constam as regras do processo.

* Link: http://exame.abril.com.br/revista-voce-sa/melhores-empresas-para-trabalhar/inscricoes/2013/
Acesso em: 25/10/2013
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2) De acordo com a data de inscricdo da empresa, funcionarios escolhidos
aleatoriamente recebem um prazo para responder ao questionario de 80 questdes
relativas ao ambiente de trabalho. Ao mesmo tempo, o responsavel pelos Recursos
Humanos preenche outro questionario, no qual declara as praticas de gestdo de
pessoas. Toda empresa deve enviar também um Caderno de Evidéncias (book),
comprovando suas praticas. S0 64 questbes relativas ao ambiente de trabalho para

os dois questionarios de funcionarios.

3. Os questionarios sdo processados pela Editora Abril. A partir deste momento, séo
definidas as empresas pré-classificadas — aquelas que atingem um minimo de
respostas de acordo com o nimero de funcionarios — e a nota de corte da pesquisa
do ano — tanto para os indices de ambiente de trabalho quanto para o indice

alcancado pelo questionario da empresa.

4. Entre 0os meses de junho e julho, a equipe da VVocé S/A vai a todas as empresas pré-
classificadas. Os jornalistas checam as instalagdes da companhia, entrevistam
profissionais de Recursos Humanos e fazem reunifes com representantes dos niveis

operacional e gerencial.

5. Os jornalistas da Vocé S/A e a equipe da Fundacdo Instituto de Administracdo
comparam os dados da pesquisa com a percepcdo das visitas. Nessa reunido, sdo

definidas as 150 melhores empresas do ano.

Desde a edicdo de 2012, a nota final para cada empresa participante é composta
por dois indices, que resultam no indice de Felicidade no Trabalho (IFT). O primeiro é
o Indice de Qualidade no Ambiente de Trabalho (IQAT) e corresponde a 70% da nota
do IFT. Basicamente o IQAT é constituido pela percepcdo que o funcionario tem da
empresa. E extraido por meio de questionarios aplicados a uma amostra de funcionérios
escolhidos de forma aleatdria pelos pesquisadores. O segundo é o indice de Qualidade
de Gestdo de Pessoas (IQGP), que compde os 30% restantes da nota. Ele é formado
pelas praticas de gestdo de pessoas adotadas, que sd@o colhidas por meio de um
questionario respondido pelo gestor de Recursos Humanos, pelo caderno de evidéncias
(book) que a empresa deve formatar e pela visita dos jornalistas da equipe Vocé S/A. O
laudo técnico da pesquisa de 2013 com informagGes completas pode ser visto em anexo

deste trabalho.
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E importante registrar que existem outras pesquisas realizadas no Brasil
similares a esta, como a Great Place to Work. Contudo, a tradicdo do Guia da Vocé
S/A, com todas as informacdes ja registradas neste trabalho, pesou a favor da escolha
desse ranking. Tanto o levantamento da Revista Vocé S/A como as demais pesquisas
feitas nesse sentido podem ser alvos de criticas, pois as iniciativas comumente partem
do ambito privado e, sendo assim, sd0 mais suscetiveis a possiveis tendéncias de
resultados. No entanto, o estudo feito pela revista é utilizado em projetos académicos
dos cursos de graduacdo e pds-graduacao da Faculdade de Economia, Administracéo e
Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo (FEA/USP) e nos programas de

especializacdo da prépria FIA.

4.2 Escolha das empresas

Com a escolha do ranking definido, era preciso levantar quais eram as empresas
que possuiam consisténcia nas praticas de valorizacdo do funcionario, ou seja, aquelas
que se destacaram por um periodo aceitavel no ranking e ndo apenas de forma pontual.
Partindo desse principio, a autora deste estudo levantou quais foram as dez melhores
empresas eleitas pelo guia como as melhores para se trabalhar no Brasil, nos anos de
2008 a 2012 (TAB. 1). Como procedimento para diferenciar as empresas que obtiveram
colocacbes mais altas durante o recorte selecionado, foi atribuida uma pontuacédo
individual, com a variacdo de um (1) a dez, conforme a colocagéo de cada empresa nos
respectivos anos das pesquisas (TAB.1). Nesse sentido, a melhor empresa para se
trabalhar de cada ano recebeu dez pontos, a segunda recebeu nove pontos e assim

sucessivamente até chegar a décima colocada, de cada ano, que recebeu um (1) ponto.
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Tabela 1 — Melhores empresas para se trabalhar, pelo Guia VVocé S/A, de 2008 a 2012, com suas

respectivas pontuagoes.

Colocacio | Empresas | Pontuagio
2008
1° lugar Volvo 10 pontos
2° lugar Chemtech 9 pontos
3° lugar Masa 8 pontos
4° lugar Caterpillar 7 pontos
5° lugar Landis+Gyr 6 pontos
6° lugar Sabin 5 pontos
7° lugar Arcelor Mittal 4 pontos
8° lugar Promon 3 pontos
9° lugar Albras 2 pontos
10° lugar Serasa 1 pontos
2009
1° lugar Caterpillar 10 pontos
2° lugar Masa da Amazdnia 9 pontos
3° lugar Volvo 8 pontos
4° lugar Sabin 7 pontos
50 lugar Eurofarma 6 pontos
6° lugar BV Financeira 5 pontos
7° lugar Chemtech 4 pontos
8° lugar CPFL Energia 3 pontos
9° lugar Plascar 2 pontos
10° lugar Landis+Gyr 1 pontos
2010
1° lugar Whirlpool Latin 10 pontos
2° lugar Volvo 9 pontos
3° lugar Caterpillar 8 pontos
4° lugar BV Financeira 7 pontos
5° lugar Sama 6 pontos
6° lugar Sabin 5 pontos
7° lugar Gazin 4 pontos
8° lugar Eurofarma 3 pontos
9° lugar Coelce 2 pontos
10° lugar DuPont 1 pontos
2011
1° lugar Volvo 10 pontos
2° lugar Unimed Sul Capixaba 9 pontos
3° lugar Sabin 8 pontos
4° lugar Caterpillar 7 pontos
5° lugar Sama 6 pontos
6° lugar Google 5 pontos
7° lugar Elektro 4 pontos
8° lugar Eurofarma 3 pontos
9° lugar Vivo 2 pontos
10° lugar Hospital Unimed Sul 1 pontos
2012
1° lugar Elektro 10 pontos
2° lugar Perkins Motores 9 pontos
3° lugar Google 8 pontos
4° Jugar Volvo 7 pontos
5° lugar Pomade Portas 6 pontos
6° lugar Man LatinAmerica 5 pontos
7° lugar Embraco 4 pontos
8° lugar Caterpillar 3 pontos
9° lugar Sama 2 pontos
10° lugar Unimed Sul Capixaba 1 pontos

Fonte: elaborada pela autora



46

As empresas que somaram mais pontos nestes cinco anos seriam as candidatas

mais indicadas a participar do estudo. A tabela abaixo traz todas as empresas que

pontuaram de 2008 a 2012 e a soma dos pontos de cada uma:

Tabela 2 — Soma da pontuacdo das dez melhores empresas de 2008 a 2012

Empresa
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As empresas que somaram mais pontos e que, consequentemente, estariam aptas

a participar do estudo estdo listadas na préxima tabela (TAB. 3).
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Tabela 3 — As melhores empresas qualificadas para o estudo

Empresa 2008 2009 2010 2011 2012 Total
Volvo 10 8 9 10 7 44
Caterpillar 7 10 8 7 3 35
Sabin 5 7 5 8 0 25
Masa 8 9 0 0 0 17
Elektro 0 0 0 4 10 14
Sama 0 0 6 6 2 14
Chemtech 9 4 0 0 0 13
Google 0 0 0 5 8 13
Eurofarma 0 6 3 3 0 12

Fonte: elaborada pela autora.

A autora deste estudo contactou todas as empresas acima para convida-las a
participar da pesquisa. O contato foi feito via e-mail, ou pelo servigco “Fale Conosco”,
disponivel em seus respectivos sites. Depois de diversas negociacdes, foram definidas

trés empresas: Caterpillar, Elektro e Sabin.

4.3 Perfil das empresas selecionadas

A Caterpillar ¢ uma empresa estadunidense multinacional lider mundial de
equipamentos de construcdo e mineracgdo, principalmente escavadeiras, motoniveladoras
e tratores. Chegou ao Brasil em 1954 e sua primeira fabrica foi construida em S&o
Paulo, em 1960. Sua principal fabrica no Brasil esta situada em Campinas, interior de
Sdo Paulo. A empresa possuia no primeiro semestre de 2013 cerca de 5.700 empregados
no Brasil. Das empresas participantes deste estudo, é a que estéa presente de forma mais
consistente, nos ultimos cinco anos, no ranking do Guia Vocé S/A.

A Elektro Eletricidade e Servicos S.A. é a oitava maior distribuidora de energia
elétrica do Brasil e a terceira maior do Estado de Sado Paulo. Presta servico para 228
cidades, sendo 223 em Séo Paulo e cinco no Mato Grosso do Sul. Originou-se a partir
de uma empresa estatal estadual chamada Companhia Energética de S&o Paulo - CESP.
A empresa faz parte, desde 2011, do maior grupo de energia elétrica da Espanha, a
Iberdrola S.A., presente em cerca de 40 paises. No primeiro semestre de 2013 contava
com 3.650 funcionarios. Conquistou o prémio de “Melhor Empresa para Vocé
Trabalhar”, do Guia Vocé S/A, em 2012.
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O Laboratério Sabin é o maior do setor de analises clinicas da regido Centro-
Oeste do Brasil, com unidades no Distrito Federal e nos estados de Goias e Bahia,
Minas Gerais, Amazonas, Tocantins e Para. Fundado por duas mulheres, Janete Vaz e
Sandra Costa, em 1984, o Sabin frequentemente esta presente nas listas das melhores
empresas para se trabalhar no Brasil. E a Unica brasileira das empresas entrevistadas e é

também a de menor porte. Em 2012 contava com 1280 colaboradores.

4.4 Aplicacéo das entrevistas

Foram realizadas entrevistas qualitativas com o responséavel pelo planejamento
de processos e/ou acOes relacionadas a comunicacdo interna a fim de levantar
informacdes sobre o tema de forma aprofundada. As entrevistas continham um formato
semi-estruturado, ou seja, contaram com um roteiro de perguntas previamente elaborado
para a conducdo da pesquisa, que pode ser visto no apéndice deste trabalho. Jorge
Duarte (2006) afirma:

Entre as principais qualidades dessa abordagem [entrevista semi-estruturada]

esta a flexibilidade de permitir ao informante definir os termos da resposta e
ao entrevistador ajustar livremente as perguntas. (DUARTE, 2006, p. 48)

Essa técnica visa, principalmente, obter intensidade nas respostas, de maneira

que preencham as duvidas por meio de uma interacéo face a face dinamica.

A escolha dos informantes ocorreu considerando que S30 0S responsaveis
formais das empresas quando o assunto é comunicacdo interna e sdo, supostamente, 0s
mais capacitados a responder as questdes levantadas. As entrevistas ocorreram de forma
individual e presencial. Foram feitas nas sedes das préprias empresas selecionadas.
Deve-se ressaltar que a entrevista em si ndo € destinada somente a coleta de dados, mas

possui também objetivos voltados para fins de diagnostico e orientacdo (GIL, 2008).

Para efeito de registro, as entrevistas foram gravadas do inicio ao fim com o uso
de uma camera fotografica digital e um gravador. Os informantes foram previamente
comunicados sobre os registros, além de receberem outras informacdes basicas, como a

manutencdo da confidencialidade de seus nomes.
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4.4.1 Estruturacédo das entrevistas

O roteiro pré-concebido das entrevistas feitas nas empresas era 0 mesmo.
Possuia 50 perguntas divididas em quatro partes. A primeira parte tinha como objetivo
aproximar o entrevistador do informante. Era de cunho mais pessoal, visando
principalmente verificar o perfil do profissional, como, por exemplo, a sua formagao
académica. A segunda parte buscava levantar informacbes sobre a cultura
organizacional da empresa e obter dados referentes ao estilo de gestdo e outros aspectos
do ambiente organizacional. Ja a terceira tinha como finalidade entender a estruturacdo
da area de Comunicagdo e descobrir se ela possuia acesso fécil a dire¢cdo da empresa,
observando seu carater estratégico. Por fim, a Gltima parte focava na comunicacédo
interna, desvelando a forma como ela ocorria dentro da empresa e observando 0s
instrumentos da comunicagdo organizacional utilizados para atender os fluxos de

comunicacéo interna. O roteiro pode ser visto no apéndice deste trabalho.
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5 RESULTADOS E ANALISES

5.1 Perfil organizacional das empresas

Foi fundamental levantar informacdes sobre o perfil da empresa, por ser essencial
para comecar a entender a sua cultura organizacional. Algumas informagdes nos
gréaficos abaixo foram dadas pelos proprios entrevistados ou obtidas no site oficial da

empresa.

Grafico 1 - Regido do pais

B Sudeste
= Centro-oeste

Fonte: elaborado pela autora

Duas empresas entrevistadas atuavam de forma mais significativa no Sudeste do
pais: a Caterpillar e a Elektro, localizadas no interior de Sdo Paulo. Ja o Sabin, possuia
atuacdo mais consistente no Centro-Oeste, tendo sua sede localizada em Brasilia,
Distrito Federal.
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Gréafico 2 - Ramo de Atividade

m |ndUstria

| Servico

Fonte: elaborado pela autora

Apenas a Caterpillar atende ao setor industrial, enquanto as outras duas atuam na
area de servigos.

Gréafico 3 - Origem do Capital

® Brasil
m Estados Unidos
= Espanha

Fonte: elaborado pela autora

A origem do capital é bastante importante quando o assunto é cultura
organizacional, pois normalmente as empresas multinacionais possuem certos padroes
de procedimentos que sdo expandidos para todas as suas unidades. A Caterpillar,
empresa americana, e a Elektro, controlada por um grupo espanhol, recebem orientacoes
sobre diversos itens, de ordem financeira até codigos éticos. Os integrantes destas
empresas afirmaram que, mesmo adotando as orientacOes estrangeiras, as organizagoes
tém certas singularidades que podem ser vistas, inclusive nas agdes de comunicagdo

interna.



52

Gréafico 4 - Nimero de funcionérios
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Fonte: elaborado pela autora

O levantamento sobre numero de funcionérios esta, geralmente, atrelado ao do
porte das empresas. A ordem das organizacdes que tém do maior ao menor nimero de

funcionarios é Caterpillar, Elektro e Sabin.

Normalmente, o nimero de funcionarios é um fator de complexidade quando se
fala em comunicacdo interna. Também costumam se apresentar como desafios para a
area a descentralizacdo de locais de atuacdo e o0 acesso aos instrumentos de

comunicagdo organizacional.

5.2 Perfil dos entrevistados

A primeira parte da entrevista foi destinada a tracar um perfil do profissional

responsavel pela comunicacao interna das empresas.

Tabela 4 — Perfil dos profissionais entrevistados

Caterpillar Elektro Sabin
Género Masculino Masculino Feminino
Idade 56 a 60 anos 26 a 30 anos 31 a 35 anos
Jornalismo e
Formacéo RP Publicidade Publicidade
Cargo Supervisor Gerente Gerente
Salario  Mais de 15 mil 9 a 15 mil 7 a9 mil

Fonte: elaborado pela autora



53

Dos trés entrevistados, dois eram homens e trabalhavam na Caterpillar e na
Elektro. A mulher trabalhava no Sabin, empresa conhecida por valorizar a contratacao

do género feminino. Cerca de 75% da sua forca de trabalho é constituida por mulheres.’

A faixa etéria estd bastante distribuida. O mais velho deles trabalha na
Caterpillar e é um dos retratos da organizacdo, no sentido de estar na empresa por um
longo periodo, aproximadamente 35 anos. Diferente dos outros que ocupavam menos de

dez anos de trabalho na empresa.

O cargo é um importante item a ser analisado para ver o quao proximo a area de
comunicacdo esta do nivel hierarquico mais alto da empresa. Apesar da nomenclatura
diferente — gerente ou supervisor — nos trés casos existe uma equivaléncia de
importancia. Todos estdo subordinados a um diretor/superintendente, que é subordinado

apenas ao presidente da empresa.

A formacdao académica € um dos fatores decisivos quando é preciso verificar se a
comunicacdo interna esta sob comando da Administracdo ou da Comunicacdo. Neste
estudo, observa-se que todos os profissionais sdo provenientes da area de Comunicacao.
Os informantes disseram também que ndo se prenderam a graduacdo e fizeram cursos
de mestrado, MBA, entre outros. A dupla habilitacdo apontada no grafico acima é do
profissional da Caterpillar, que sentiu necessidade de complementar sua formacédo de

Relacdes Publicas com o bacharelado em Jornalismo.

A remuneracdo salarial é também um indicativo que mostra se a area €
valorizada pela empresa. Nota-se que, neste estudo, os salarios corresponderam ao porte
da empresa, sendo os mais elevados os da Caterpillar. Em seguida, vém os salarios
pagos pela Elektro e Sabin. Ressalta-se que o profissional da Caterpillar tem mais

tempo trabalhando na organizacéo, o que favorece também um salario melhor.

5.3 Cultura organizacional

Sobre a flexibilidade na jornada de trabalho, as empresas demonstraram o

mesmo padrdo. Todos afirmaram que existe uma flexibilidade de uma a duas horas na

® Informagéo extraida do Relatério de Sustentabilidade do Sabin 2012
http://www.sabinonline.com.br/GERENCIADOR/ba/arquivos/relatorio_de sustentabilidade de 2012.pdf
Acesso em 27/10/2013,
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chegada e saida dos funcionarios. Em comum, existe também o uso de banco de horas,
que serve tanto para recompensar em relacdo as horas extras de trabalho, quanto para
controlar as horas que precisam ser repostas. Tal fato demonstra que as empresas
promovem uma flexibilizacdo muito reduzida em relacdo aquelas praticadas pelas

empresas de Tecnologia da Informagé&o citadas por Brasil (2011).

A respeito de gestdo participativa, as empresas mantiveram a mesma linha de
resposta. Todos os informantes disseram considerar a gestdo como sendo participativa
dentro da empresa. Observagdes referentes ao ambiente colaborativo foram colocadas
de forma enfatica.

Quanto ao entendimento compartilhado pelo publico interno sobre visao, missédo
e valores da empresa, 0s trés apostaram que a maioria dos colaboradores tinha uma ideia
consistente sobre as mensagens principais destes itens. A repeticdo destas mensagens,

em diversos momentos durante o ano, foi uma caracteristica citada pelos informantes.

A realizacdo constante de pesquisas sobre clima organizacional é uma
caracteristica de todas as entrevistadas, inclusive, ndo somente no levantamento feito
pelo Guia Vocé S/A. As pesquisas costumam ser terceirizadas para ndo sofrerem
possiveis influéncias internas. O setor de recursos humanos costuma passar as

informacdes referentes a Comunicacdo.

Sobre o0 acesso dos colaboradores a sites de noticias e midias sociais no ambiente
de trabalho, as empresas mostraram posicionamentos diferentes. O Sabin afirmou que,
com a popularizacdo da internet em conjunto com os aparelhos mobile, proibir o acesso
as midias sociais ndo € um ato tdo efetivo, por isso tanto os sites quanto as midias
sociais sdo liberadas, apesar de existir uma politica interna que oriente para um uso
consciente. A Caterpillar e a Elektro afirmaram que as midias sociais ndo séo liberadas

por uma questdo de seguranca da informacao e que os sites de noticias sdo acessiveis.

No caso de possiveis crises, todos os entrevistados afirmaram que area de
Comunicacéo passa recomendacdes a seus colaboradores. Como, por exemplo, acionar
a assessoria de imprensa da organizacdo antes de conceder uma entrevista para

jornalistas.
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5.4 Comunicagéo

Houve certa discrepancia com relagdo ao nimero de funcionarios que compde a
comunicacdo de cada organizacdo. O Sabin contava com nove funcionarios, a Elektro
com sete e a Caterpillar com cinco. Curioso observar que, nesse caso, quanto maior o

porte da empresa menor era a area de comunicagao.

Todas as empresas praticam a terceirizacdo de servi¢os de comunicacdo, como
agéncia de publicidade, produtora audiovisual e servicos de fotografia. Também
mantém uma forca de trabalho responsavel pela producdo de alguns instrumentos de

comunicacdo, referentes a contetdo ou a servigos graficos.

Todas as empresas produzem um plano de comunicagdo integrado com duracéo
anual. A gestora do Sabin destacou também que a empresa possui planos de médio e
longo prazo — para os proximos 50 anos — nos quais estdo previstas agdes de

comunicacao.

Os entrevistados informaram que a alta cupula da empresa enxerga 0S
investimentos em comunicacdo de forma estratégica e ndo como um centro de custo.
Esse dado inicial € importante para analisar, com mais detalhes, como a Comunicagdo é

vista pelos lideres.

Todas realizam uma mensuragdo dos esforgos feitos em comunicagéo, apenas
com uma variagdo de frequéncia: anual ou bianual. Esse levantamento serve,
principalmente, para analisar a recep¢do dos funcionarios quanto aos instrumentos de
comunicacdo organizacional, além de ndo deixar de ser um método de prestacdo de

contas.

5.5 Comunicacgéo Interna
A Ultima parte da entrevista contou com perguntas especificas sobre
comunicacgéo interna. A primeira pergunta pediu uma defini¢do informal sobre o tema

para os entrevistados. Eles responderam da seguinte forma:

Caterpillar: “Vocé ter um canal aberto com todo o seu pessoal para trocar ideias,

compartilhar informagdes e energizar o time para levar a bola em diante”.
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Elektro: “E a capacidade que uma organizacio tem de difundir informagdes com
velocidade, qualidade e presteza para um grupo especifico de pessoas. Criar cultura de
levar informacdo que espera algo em troca seja conhecimento, reacdo, mudanca de

comportamento, atitude”.
Sabin: “Se eu fosse definir em poucas palavras seriam: visdo compartilhada”.

Interessante observar que cada profissional elencou caracteristicas diferentes
para definir o que é comunicacdo interna. O profissional da Caterpillar citou o
compartilhamento de informagdes e o fator motivacional. O gestor da Elektro atribuiu
alguns quesitos, como velocidade e qualidade da informacédo, para uma comunicagéo
interna eficiente, além de seu carater reativo. Ja a gerente do Sabin focou na criacdo de
uma forca conjunta que converge para a mesma direcdo, ou seja, para 0S mesmos

objetivos.

Os profissionais da Caterpillar e do Sabin afirmaram enxergar a comunicacao
interna como area estratégica. Ja o da Elektro disse que tende a compartilha também a
visdo estratégica da area, contudo afirma que ela também possui uma funcéao

operacional que ndo deixa de ser importante.

Foi unanime o reconhecimento da grande forgca que os boatos exercem no clima
organizacional. Para o gestor da Caterpillar, a comunicacdo interna oficial deve se
antecipar aos boatos. O gerente da Elektro disse que o boato s6 preenche o espago que a
comunicacdo interna da empresa deixou de ocupar. Ja a do Sabin afirmou que as

informac@es provenientes das liderancas sao importantes nesse momento.

Quando indagados sobre a possibilidade de uma empresa possuir uma boa
imagem, se ndo gozar de uma boa imagem junto aos seus colaboradores, 0s informantes
afirmaram, de forma unanime, ndo ser possivel manter essa relacdo a médio e longo
prazo. Nessa questdo, fica evidente o reflexo da comunicacdo interna, como colocado

no referencial tedrico com Curvello, Kunsch e Marchiori.

Na questdo “Vocé acha que a empresa ser considera boa para se trabalhar é
decorréncia também de uma comunicag¢do interna eficiente?”’, houve respostas similares.
Os entrevistados afirmaram existir uma relacdo bem préxima entre a comunicagdo

interna e um ambiente organizacional favoravel. Eles apontaram o ambiente
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colaborativo e a informacdo a cerca dos negdcios da organizacdo como elementos

chaves para que isso ocorra.

A relacdo da comunicacao interna com a area de gestdo de pessoas nas empresas
Caterpillar e Sabin pareceu manter uma independéncia maior sobre a produgdo de
contetidos que abastecem os veiculos de comunicagao quando comparada a existente no
Sabin. A profissional do Sabin exp6s o pensamento de Kunsch quando afirmou que a

comunicacdo interna nao é feita sé pela Comunicacdo, mas sim por todas as areas.

Sobre os investimentos em comunicagao interna, os informantes da Caterpillar e
do Sabin consideram que 0s recursos aumentaram um pouco, considerando os ultimos
dois anos. Ja o da Elektro afirmou que reduziu bastante. E importante ressaltar que a
Elektro é controlada por um grupo espanhol e, como todo o mercado do pais, teve suas
financas abaladas pela crise europeia, que afetou fortemente paises como Portugal e
Espanha.® O gestor da Elektro afirmou que, mesmo com a reducdo de custos, a
comunicacdo interna manteve a eficacia ao procurar alternativas mais baratas para
garantir sua fluidez. O Sabin conta com um investimento em comunicacdo interna da
ordem de R$ 500 mil a R$ 1 milhdo por ano, cerca de 40% do orcamento total em
comunicacdo. Apesar da crise, a Elektro conta com R$ 1 milhdo a R$ 3 milhdes anuais,
0 equivalente a metade do total investido em comunicacdo. O profissional da Caterpillar
ndo soube informar o valor empregado na comunicacdo, nem a porcentagem destinada a
comunicacdo interna, pois, segundo o responsavel, a conta mistura-se com outros
investimentos com o foco no colaborador. Mas ele cita um exemplo da dimenséo do
orcamento. Segundo o gestor, s6 o0 bolo para comemorar 0 aniversario da empresa custa
R$ 70 mil. Verifica-se que, no caso de empresas que possuem alto numero de
funcionarios, as acGes de comunicacdo interna precisam ser bem planejadas e

dimensionadas, pois o gasto € significativo.

A Elektro foi a Gnica empresa que respondeu ter politicas e processos formais de
comunicacdo. A Caterpillar e o Sabin afirmaram que, quando surge uma demanda,
avaliam e estipulam prazos de execucdo e entrega. Uma frase marcante do profissional
da Elektro durante esse questionamento foi: “[ao ter um processo € uma politica formal]

evitamos que a &rea de comunicagdo se torne uma ‘pastelaria’, ou seja, um lugar que as

® A Europa sofre uma crise, desde 2008, que tem origem na eclosio da bolha imobiliaria nos Estados
Unidos. Paises como Espanha e Portugal tiveram indices de desemprego altos e foram socorridos por
outros paises europeus sobre pena de politicas publicas austeras.
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pessoas simplesmente fazem seus pedidos e ficam esperando o resultado em pouco
tempo”. Esse posicionamento € importante para criar uma conscientizagdo de toda a
empresa sob a area de Comunicacdo. Normalmente, a area esta presente em empresas
que ndo a tém como atividade-fim. Por isso, algumas pessoas ndo tém nocdo de qual é,

por exemplo, 0 tempo razoavel para gravar um video institucional.

Todos os informantes disseram que suas empresas tratam de assuntos
estratégicos com o publico interno, seja por meio de comunicacdo face a face, que
ocorre na forma de palestras, reunides e encontros com os lideres, seja através de

pesquisa realizada on-line e etc.

Sobre os problemas enfrentados pela area de comunicacdo, houve trés respostas
diferentes. Segundo o gestor da Caterpillar, as agdes de comunicacdo passam por um
olhar muito criterioso e, as vezes, 0 apego a pequenos detalhes acaba dificultando o
progresso do trabalho. J& o gerente da Elektro afirmou que, mesmo com planejamento,
com o suporte de politicas e processos, a area sofre com as demandas urgentes. A
gerente do Sabin disse que a expansdo de locais de atuacdo e as fusdes com outras

empresas eram, na época da pesquisa, os maiores desafios da area de comunicacao.

Sobre os instrumentos de comunicacao organizacional a servico da comunicacao
interna, os entrevistados afirmaram que utilizam um mix de veiculos para atender a
comunicagdo interna. E-mail, revista/jornal, newsletter, intranet foram instrumentos
constantemente citados. O profissional da Caterpillar, por exemplo, afirmou que

existem 16 veiculos gque trabalham em prol do funcionamento da comunicacao interna.

Foi solicitado que cada um dos entrevistados selecionasse e comentasse de
maneira mais profunda um veiculo chave para a comunicacao interna. O informante da
Caterpillar destacou o mural digital, que é um teldo, formado por diversas telas
menores, que traz informacdes sobre a empresa, além de noticias externas a
organizacdo. O mural estd localizado em um local estratégico da empresa, perto do
restaurante, onde praticamente todos os colaboradores passam diariamente. J& a Elektro
elegeu a Revista Conexdo, de publicacdo trimestral. A préopria equipe de comunicagéo
da organizacdo produz a maior parte do conteudo da revista, que é diagramada por
empresas terceirizadas. E um veiculo importante, para o gerente, pois chega também &
familia dos colaboradores. Por sua vez, o Sabin ressaltou a Semana Sabin, uma

newsletter de circulacdo semanal. Editada e produzida internamente, a newsletter é
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enviada a todos os colaboradores da empresa. A entrevistada informou que ndo existe

problema com falta de pautas.

A origem da comunicacao oficial interna e externa € a mesma nas empresas
entrevistadas. Tanto a comunicagéo feita para os stakeholders externos quanto a voltada
para o publico interno sdo frutos de planejamento pela equipe de comunicacdo. Esse é
um ponto fundamental para alinhar o discurso mercadologico e o interno. Além disso,
todas as empresas entrevistadas buscam compartilhar as campanhas feitas para o
publico externo primeiramente com o0s colaboradores, medida essencial contra a

desinformagéo.

Ja o fluxo ascendente de comunicacdo, que teve sua importancia ressaltada no
referencial teorico, também foi item questionado. O fluxo ascendente é elemento
fundamental para a criagdo do sentimento de pertencimento ao local de trabalho.
Também estimula um ambiente colaborativo. Basta verificar as respostas dos
entrevistados quando questionados sobre a existéncia de um canal exclusivo para

atender a essa demanda:

Caterpillar: Cartfo de ideias. E um cartfo fisico, disponivel em alguns lugares, pelo qual
o0 colaborador pode enviar uma sugestdo a qualquer setor. Sdo enviadas de 55 mil a 60
mil sugestdes por ano sobre melhoria de processo, seguranca, qualidade e etc. O setor
que recebe a ideia tem 30 dias para responder se adotard ou ndo a sugestdo, com 0s
devidos argumentos. Contudo, o canal ndo é voltado para criticas e ndo é possivel o
anonimato na mensagem, pois, como ela € respondida, precisa ser devidamente

identificada.

Elektro: Fale Francamente. E um sistema de informacao on-line que permite o contato
direto de qualquer colaborador da empresa com o corpo diretivo, incluindo o presidente.
Né&o existe a possibilidade de a mensagem ser enviada de forma anénima, pois, como o
proprio nome sugere, a conversa deve ser transparente. Nenhuma mensagem sofre
filtragem de informacdo. Ela chega aos gestores da maneira que é enviada. A area de
comunicacdo fica atenta em relacdo a qualidade e a velocidade da resposta dada pelo
lider. Esse € um canal que, supostamente, atende de forma muito positiva esse fluxo.

Sabin: Comunicacdo Face a Face. O Sabin acredita que, por ter um ambiente
colaborativo, as pessoas estdo abertas a fazer elogios, sugestdes e criticas sem maiores

restricbes. O fato das diretoras das empresas conversarem bastante com os demais



60

colaboradores é, também, um elemento que a profissional do Sabin aponta como
facilitador do fluxo ascendente. Entretanto, é dificil imaginar que uma empresa com
atuacdo em varios lugares do pais, em processo de fusdo com outras empresas, ndo
tenha alguns colaboradores que declinam realizar seus apontamentos via comunicagdo

face a face.



61

6 Conclustes

As empresas pesquisadas possuem caracteristicas bastante distintas em relacdo a
razdo social, ao porte, a origem do capital, as atividades-fim e etc. O que as unem, e por
isso estdo reunidas neste estudo, é o fato de serem empresas consideradas com clima
organizacional de destaque. E por meio desse ponto em comum que partiu o problema
de pesquisa: Qual a importancia da comunicacdo interna para empresas consideradas
“boas para se trabalhar”? Apds o término do estudo, ¢ possivel afirmar que, pelo menos
nos casos apresentados, a comunicagdo interna exerce papel determinante na geracéo de
um bom clima organizacional, confirmando a hipo6tese levantada. As opinides dos
entrevistados também convergiram neste sentido. Segundo eles, é impossivel manter um
nivel elevado de satisfacdo no trabalho desprezando os ciclos vitais da comunicacdo. E
COMO Se a area atuasse como 0 sistema sanguineo de um organismo, responsavel por

abastecer constantemente as necessidades comunicacionais de cada setor.

Verifica-se que as respostas sobre cultura organizacional convergiram no sentido
de possuirem um ambiente colaborativo e de envolverem os funcionarios na busca dos
objetivos da empresa, compartilhando informacGes relevantes. As perguntas referentes a
area de Comunicacdo também obtiveram respostas muito parecidas, que afirmam existir
facilidade de acesso a cupula da empresa e que a area deve ser vista como elemento
estratégico na engrenagem organizacional. Ja nos questionamentos referentes a
importancia da comunicacdo interna, observa-se que existe, também, certo consenso em
enxergar o assunto como processo essencial para que as empresas sejam consideradas
boas para se trabalhar, dentre outros itens. Contudo, verifica-se que as empresas
possuem diferentes métodos de fazer a comunicacdo interna fluir. Isso indica, pelo
menos nestes casos, que a cultura organizacional é um fator determinante para a forma
como se concebe a comunicagdo interna. Algumas caracteristicas que ficaram mais

evidentes nas empresas sao:

Caterpillar: destaque para a profissionalizacdo dos veiculos de comunicacéo. A
empresa terceiriza servicos especializados, como os de produtora de videos, agéncias de
publicidade e fotografia para acOes internas, 0 que garante um resultado de boa
qualidade. A Caterpillar tem como iniciativa consistente colocar o colaborador como

protagonista na comunicacdo interna. O programa “Bola da Vez” mostra em video um
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funcionério contando uma historia relacionada com a empresa. Além disso, concursos

de parddias com temas sobre seguranca do trabalho, por exemplo, séo estimulados.

Elektro: a empresa possui um nivel de planejamento e organizacdo da area
consistente e esse € um dos pontos fortes que fazem a area ter um feedback positivo de
97% sobre suas acgOes. E a Unica das organizacdes entrevistadas que possui um canal
oficial para atender o fluxo ascendente de comunicacgéo, assunto que foi um dos focos

do referencial teérico.

Sabin: é a empresa que revela a influéncia da lideranca na comunicag&o interna
de forma mais evidente. Durante a entrevista, as diretoras foram lembradas
constantemente como pessoas “que t€ém a comunicacdo correndo nas veias”’. As
demandas de comunicacdo interna partem, em muitos casos, das préprias diretoras.

Além disso, chama atencdo o numero de colaboradores na area de comunicacéo.

O digital mudou a forma de se comunicar, contudo a comunicacdo face a face
apareceu com forca nas entrevistas. Em todas existem acGes que ligam a cupula da
empresa ao “chdo de fabrica” por meio de encontros, reunides, cafés da manha e etc. A
frequéncia média desses encontros é bianual. Essa proximidade permite que a direcao
capte os anseios diretamente da fonte, sem os filtros que as areas administrativas
costumam colocar no repasse de informacgdes. O gestor da Caterpillar afirmou que essa
atitude também tem consequéncias ruins. “As vezes as pessoas querem tratar de
pequenos assuntos como a comida que foi servida no dia, diretamente com o presidente,

quando, na verdade, esse questionamento deveria ser feito ao administrativo”.

Em algumas organizacGes a area de comunicacdo interna esta sujeita ao setor de
Gestdo de Pessoas, seja por auséncia de um profissional de comunicacgéo, seja por op¢ao
da empresa. Entretanto, a independéncia de reporte da area de comunicagdo com a de
gestdo de pessoas € notavel nas trés empresas pesquisadas. Talvez esse seja um fator
que contribua para a profissionalizacdo da area, pois, em muitos casos, 0s profissionais
de Gestéo de Pessoas ndo tém o conhecimento de como trabalhar a comunicacdo interna
e as agdes acabam ocorrendo por intuicdo ou por meio de algumas tecnicas de

endomarketing.

Conclui-se que foram alcancados 0s objetivos previstos nesta monografia.

Espera-se que as reflexdes acerca do tema extrapolem o campo tedrico e cheguem as



63

realidades organizacionais, a fim de aumentar a valorizagdo e o respeito aos
colaboradores como sujeitos que possuem individualidades de diversas ordens —
religiosas, sexuais, étnicas, morais — por meio de uma comunicacao sensivel a uma

participacdo efetiva de todos.
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CONSIDERACOES FINAIS

A comunicacdo interna esta inserida em uma microrrealidade complexa, no
sentido de enfrentar desafios parecidos com os da macrorrealidade. Por exemplo, uma
organizacdo estd cercada de stakeholders, que sdo normalmente os clientes, os
fornecedores, os funcionarios, a sociedade e etc. Porém, uma analise mais profunda
mostra que uma organizacao tem em si outros stakeholders, que podem ser subdivididos
de diversas maneiras, como 0s gestores, o administrativo, o chdo de fabrica, os
formadores de opinido e etc. Assim como j& ocorre uma segmentacdo de publico-alvo
no ambiente externo, é possivel que a comunicacgdo interna tenha que atender, cada vez
mais, uma fragmentacdo de publico no ambiente interno para que a mensagem seja

absorvida de modo mais efetivo pelos colaboradores.

O profissional responsével pela &rea, por sua vez, deve ser sensivel aos
sentimentos e anseios dos colaboradores, pois captar o clima organizacional é de suma
importancia para a efetividade da comunicagdo. Contar com o apoio dos lideres também
é condicdo vital para que a area assuma papel estratégico, fortalecendo as possibilidades

de alcance de objetivos e metas organizacionais.

Foi observado nas entrevistas feitas que a area de comunicacdo tem uma funcéo
muito além da operacional. E um setor atuante e prestigiado pelos lideres. A éarea é
responsavel pelo alinhamento informacional e também por induzir a participagéo efetiva

dos colabhoradores.



65

RECOMENDAQ@ES PARA ESTUDOS FUTUROS

O estudo realizado nesta monografia tomou como base as informacdes
fornecidas por profissionais de comunicacdo interna de trés organizacGes. As pesquisas
posteriores poderiam verificar a recepcdo dos esfor¢os de comunicacdo, de forma mais
profunda.

Pesquisas sobre a relacdo entre a comunicacdo interna e a cultura organizacional
seriam interessantes para fortalecer a discussdo. O tema ainda possui poucos

pesquisadores, como o professor Jodo José Curvello e a professora Marlene Marchiori.

Estudar como a comunicagdo interna é trabalhada em empresas com grande
rotatividade de pessoas e com clima organizacional tenso seria importante para

identificar o espaco destinado a area.

Na literatura académica brasileira, propriamente da comunicacéo, parece que 0
tema ainda € pouco explorado. Foi notado que 0s assuntos que cercam a comunicagdo
interna, como clima organizacional, cultura organizacional, flexibilidade, lideranca,
estdo muito diluidos ou, em alguns casos, direcionados basicamente para a area de
Administracdo. Na Otica da autora deste estudo, falta um olhar comunicacional sobre
essas vertentes, que sdo diretamente relacionadas a eficiéncia de uma comunicacédo

interna.
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APENDICE

NuUmero de Perguntas: 50
Previséo de duragéo: 2 horas

Perfil do entrevistado

Nome:
Cargo:
E-mail:
Contato:

Planejamento estrutural da entrevista
1° Momento: Pessoal

Obijetivo: Aproximar-se do entrevistado. Verificar formacdo académica e profissional.
Entender as funcdes exercidas dentro da empresa.

2° Momento: Cultura Organizacional

Objetivo: Descobrir o estilo de gestdo da empresa e a cultura organizacional da
empresa, sob ponto de vista do entrevistado. Essa analise permitira conhecer um pouco
como empresa funciona internamente.

3° Momento: Comunicagao

Objetivo: Entender a estruturacdo da area de Comunicacdo da empresa. Descobrir se a
area esté alinhada com a direcdo da empresa. Busca-se também saber se a Comunicagédo
é tratada de maneira estratégica pela empresa.

4° Momento: Comunicacdo Interna

Objetivo: Destrinchar toda estrutura da Comunicacgédo Interna da empresa a fim de
estudar como a area é concebida. As perguntas terdo profundidade e buscaréa reflexao
constante do entrevistado sobre o tema.

*Antes de iniciar a pesquisa:

- Agradecer a disponibilidade do entrevistado

- Falar sobre o curso Comunicagéo Organizacional
- Explicar os objetivos da pesquisa.

- E 0 momento de reforcar que a entrevista sera registrada por meio de utilizagdo de
camera digital e gravador de audio. Anotacdes também serdo feitas no decorrer a
entrevista.
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- Garante-se nesse momento também a utilizacao de nomes ficticios para evitar futura
identificacéo do entrevistado.

Perguntas do 1° Momento: Pessoal

1.

Qual é a sua formacdo académica?

E sua formagédo profissional? VVocé pode descrever de forma breve os Gltimos
lugares onde trabalhou e as fungdes que desempenhou?

Na Empresa vocé esta ha quanto tempo?
\/Oocé sempre ocupou 0 mesmo cargo na empresa?
Quais sdo as atribuices do seu cargo? Vocé € responsavel pelo o qué?

Quanto é sua faixa salarial?

Perguntas do 2° Momento: Cultura Organizacional

7.

10.

11.

12.

13.

14.

Na empresa existe flexibilidade em relacdo a jornada de trabalho?

Vocé acredita que a empresa possui uma gestdo de participativa ou as tomadas
de decisOes estdo centralizadas?

Vocé diria que a cupula da empresa € acessivel aos demais empregados?

Se eu perguntar para o funcionario da Empresa que desempenha as funcdes mais
operacionais qual € a misséo e a visdo da empresa ele saberia me responder?

Vocés realizam pesquisas sobre clima organizacional? Se sim, com qual
frequéncia? A comunicagao tem acesso aos resultados?

Os funcionarios que trabalham com computador com acesso a internet podem
navegar em sites de noticias e midias sociais durante o expediente?

De forma superficial, vocé conhece a cultura organizacional da Empresa? VVocé
poderia me descrever de forma breve algumas caracteristicas dela?

No caso de alguma crise, o publico-interno ja possui alguma recomendacéo,
como, por exemplo, de como se comportar em relacdo a midia?

Perguntas do 3° Momento: Comunicacao

15.

Como se estrutura a area de comunicacéo na Empresa?



16. Quantas pessoas fazem parte da equipe de comunicacao?

17. A empresa terceiriza alguns servigcos de comunicacdo como Assessoria de
Imprensa, Agéncia de Publicidade e Propaganda e/ou Agéncia de Midias
Sociais?

18. A éarea de comunicacao faz parte da diretoria da empresa ou esté a nivel
gerencial? Se ela esté na diretoria, qual que ela esta contemplada?

19. E qual € o status da comunicagdo corporativa no organograma desta empresa?
Diretoria
Geréncia
Coordenadoria
Assessoria
Dentro do RH
Ligada a presidéncia
Vice-presidente
Superintendéncia
Departamento
Outros

20. A Empresa possui um plano de comunicacdo integrado? Ele tem acgdes
planejadas para curto, médio e longo prazo?

21. A alta direcdo da Empresa encara 0s recursos destinados a comunicacgéo
corporativa como estratégicos?

22. VVocés medem os esforgos feitos em comunicagdo? Se sim, de que maneira?

Perguntas do 4° Momento: Comunicagéo Interna

*0 entrevistador é convidado a responder de forma pessoal.

23. Se voce fosse definir o que € Comunicacdo Interna de maneira informal, como
definiria?

24. Vocé enxerga a comunicagdo interna como area estratégica ou
tatica/operacional? E a alta gestdo da Empresa, como vé?

25. Vocé acha que existe uma tendéncia das empresas em valorizar mais a area
comunicacéo interna?
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26. Na sua opinido, qual é a importancia da eficiéncia da comunicacéo interna
dentro de uma organizagao?

27. Vocé acha que os boatos exercem maior influéncia do que as comunicagdes
oficiais?

28. Vocé acha que a comunicacdo interna recebe a atencdo que ela realmente
merecia pelas empresas?

29. Em sua avaliacdo, pode uma empresa ter uma boa imagem empresarial, se ndo
gozar de uma boa imagem junto aos seus empregados?

30. Quiais resultados negativos um colaborador mal informado e pode causar para a
empresa, a seu ver?

31. Vocé acha que a empresa ser considera boa para se trabalhar é decorréncia
também de uma comunicacao interna eficiente?

*Q entrevistador € convidado a responder como representante da empresa

32. Na empresa, a Comunicacao Interna esta sob responsabilidade de qual area?

Comunicacéo

RH

Marketing

Assuntos Corporativos
Presidéncia

Outros

33. Qual é a relacdo da area de comunicacao interna com 0s Recursos Humanos?
Vocé se reporta a eles ou a outra area (Assuntos estratégicos, Presidéncia)?

34. Existe uma equipe destinada a cuidar da Comunicacéo Interna? Se sim, ela é
trabalha com equipe interna, externa ou os dois? Quantas pessoas compde a
equipe?

35. Considerando o tempo que vocé trabalha aqui, vocé acha que os investimentos
em Comunicacédo Interna tém aumentado nos ultimos anos? Se sim, vocé
considera esse aumento como:

Aumentou muito
Aumentou pouco
Constante
Reduziu um pouco
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Reduziu muito
N&o sabe

36. Somente para dimensionar, qual é, aproximadamente, o investimento em
Comunicacéo Interna da empresa atualmente? VVocé diria que:

- Menos de 500 mil por ano
- 500 mil — 1 milhdo

- 1 milh&o — 3 milhdes

- 3 milhdes — 5 milhdes

- Acima de 5 milhdes

- Nédo Sabe

37. Qual ¢é aproximadamente a porcentagem do investimento em Comunicacao
Interno em relacdo ao total gasto em comunicacao?

38. Existe algum processo/politica formal referente & comunicacdo interna?
39. A eficiéncia da comunicacdo interna é um dado conhecido dentro da Empresa?

40. Vocé acha que a comunicagéo interna exercida pela Empresa reflete claramente
0s objetivos da empresa?

41. A Empresa trata de temas considerados estratégicos junto ao publico interno?

42. Quais sdo os principais problemas enfrentados pela area?
43. A direcdo da organizacgdo é capaz de dar aos empregados a ampla gama de
informacdes requeridas por eles?

44. E possivel ter um programa eficaz de qualidade sem comunicag&o interna
adequada?

45. Vocé acha que a Comunicacado Interna da empresa, do ponto de vista dos
funcionarios, vocé diria que:

Atende completamente
Atende parcialmente
N&o atende

Né&o sabe

46. Quais sdo os instrumentos de comunicagao organizacional utilizados pela
comunicagéo interna?

E-mail
Intranet
Revista
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Jornais
Boletins
Newsletter
Murais
Outros

47. Qual é o principal veiculo utilizado pela Comunicacao Interna? Qual é a
periodicidade desse veiculo? Todos os funcionarios tem acesso a esse
instrumento?

48. Como voceés captam os anseios do publico interno?

49, Existe um canal de comunicagdo proprio para essa comunicagdo ascendente (de
cima para baixo)?

50. Como ocorre a coesdo entre a comunicacao interna e externa? Elas possuem a
mesma origem?



