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Resumo

A Comunicacao Interna Estratégica é o tema principal desta dissertacdo de mestrado. Neste
contexto, refletimos sobre o papel das Relacoes Publicas e do profissional de RP frente a gestao

estratégica da comunicacao interna no ambiente digital.

Desenvolve-se um estudo de caso centrado numa marca mundialmente conhecida, a
McDonald’s. Como objeto empirico, selecionamos duas campanhas realizadas pela marca para
homenagear as suas colaboradoras em prol do Dia Internacional da Mulher 2018, desenvolvidas
no Brasil e nos Estados Unidos. O nosso objetivo é verificar, ao nivel das praticas e das
ferramentas, como a marca disseminou as suas estratégias de comunicacdo em seus suportes e

canais da comunicacao interna (offline e online).

A partir das analises, constata-se que numa dimensao humanista, as campanhas da McDonald’s
tinham os atributos necessarios e estratégicos para contribuir para a difusdo da cultura
organizacional, da imagem e da identidade organizacional da marca. Por outro lado, na
perspectiva do planejamento de comunicacao integrando esta dimensao humanista, concluimos
que as acoes de comunicacao veiculadas nos canais offline e online da McDonald’s nos Estados

Unidos se complementaram, mas as veiculadas pela McDonald’s Brasil nao.

Palavras-chave

Comunicacao Estratégica; Relacdes Publicas; Comunicacédo Interna; Comunicacao Digital.

vii



viii



Abstract

Strategic Internal Communication is the main theme of this master’s thesis. In this context, we
reflect on the role of Public Relations and the professional of the area in the strategic

management of internal communication in the digital environment.

A case study with a world-famous brand, McDonald's, has been developed. As an empirical
object, we selected two campaigns carried out by the brand to honor its female collaborators
in support of the International Women's Day 2018, in Brazil and the United States. Our goal is
to verify, at the level of practices and tools, how the brand disseminated its communication

strategies in its internal communication channels and supports (offline and online).

Based on the analyzes, it is evident that from a humanistic perspective, McDonald's campaigns
had the necessary and strategic attributes to contribute to the diffusion of organizational
culture, image and organizational identity of the brand. On the other hand, from the
perspective of the communication planning integrating this humanistic dimension, we conclude
that the communication actions carried out by McDonald's online and offline channels in the

United States have been complemented, but not those carried out by McDonald's in Brazil.

Keywords

Strategic Communication; Public Relations; Internal Communication; Digital Communication.
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Introducao

As mudancas provocadas pelo advento digital estao transformando o modo como as Relacoes
Publicas (RP) sao praticadas. Embora o impacto do digital seja mais perceptivel na comunicacao
voltada para o publico externo, ja € possivel observar uma tendéncia crescente no uso de

ferramentas digitais na comunicacao com os colaboradores.

Diante da transformacao digital pela qual as organizacdes estao passando, esta dissertacao de
mestrado tem como tema principal a Comunicacdo Interna Estratégica. Como ponto central
dessa discussao, sobressai a necessidade de refletirmos sobre o papel das RP e do profissional

de RP frente a gestdo estratégica da comunicacéo interna no ambiente digital.

A comunicacao interna, area entendida fundamentalmente no quadro das RP e da Comunicacao
Organizacional, é uma importante atividade no processo comunicacional das organizacdes, visto
que é a responsavel por desenvolver acoes e atividades de comunicacdo voltadas para os
colaboradores com o intuito de manté-los motivados, engajados e alinhados com os objetivos

estratégicos das organizacdes; o que, consequentemente, agrega valor para elas.

0 trabalho de comunicacdo interna por sua esséncia ja é complexo; E necessario planejar
estratégias que fortalecam a cultura organizacional e mantenha os colaboradores informados e
alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo, de forma que as acdes estejam em
equilibrio entre os interesses da organizacao e os anseios dos colaboradores; E agora, que estas
estratégias passam a ser disseminadas também no ambiente digital e online, a area enfrenta

novos desafios para garantir a sua efetividade.

O planejamento de comunicacdo, por exemplo, é um fator determinante e que requer uma
atencao redobrada do profissional de RP, pois com a exposicao da Internet, o que os usuarios
falam sobre as organizacbes pode trazer tanto beneficios, quanto consequéncias para a sua
reputacao organizacional. Como Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017) bem ressaltaram, como o
conteudo é gerado em comunidade, as organizacoes perderam o controle sobre a conversa e,
necessariamente, precisam estar preparadas para reagir quando algo sair errado, pois

consequentemente estao mais expostas e sujeitas a enfrentar fortes reacoes sociais.

Nesse contexto, eis a questdao que persiste entre profissionais e académicos: Quais sdo as
melhores alternativas para desenvolver e aprimorar a comunicacao interna, de forma

estratégica, através dos canais e meios digitais?

Buscando respondé-la, desenvolveu-se um estudo de caso centrado numa marca mundialmente

conhecida, a McDonald’s. Como objeto empirico, selecionamos duas campanhas realizadas pela



marca para homenagear as suas colaboradoras em prol do Dia Internacional da Mulher 2018,
desenvolvidas no Brasil e nos Estados Unidos. Justifica-se a escolha deste objeto de estudo pela
elevada representatividade da marca e pela repercussao das suas acoes na imprensa e na
Internet, visto que refletem as principais tendéncias e desafios da transformacao digital

enfrentados pelos profissionais de RP que atuam na area.

O nosso objetivo é verificar, ao nivel das praticas e das ferramentas, como a McDonald’s
disseminou as suas estratégias de comunicacdo em seus suportes e canais da comunicacao
interna (offline e online). Como técnica, fizemos uso da pesquisa eletronica e documental,
onde foram coletados e analisados os dados de noticias veiculadas na imprensa brasileira,
americana e portuguesa sobre as respectivas campanhas; perfis oficiais da marca nas principais

plataformas digitais; e imagens das campanhas divulgadas na Internet.

Apés o levantamento das informacdes, procedemos a analise dos dados, em especial, das
publicacoes da marca no Facebook, Instagram, Twitter, Youtube e site institucional sobre a
campanha do Dia Internacional da Mulher, que foram publicadas durante a primeira semana do
més de marco de 2018. Dessa forma, os dados de ambas as campanhas, brasileira e americana,
foram comparados a fim de perceber se as estratégias de comunicacao tinham os atributos
necessarios e estratégicos para contribuir na difusdo da cultura organizacional, da imagem e
da identidade organizacional da marca, e se as estratégias disseminadas nos canais offline e

online se complementaram.

Para isso, com embasamento tedrico de trés modelos estratégicos de comunicacao interna na
contemporaneidade, propomos um modelo préprio de comunicacao interna estratégica no
ambiente digital com enfoque no ambito do posicionamento das RP, como contributo para a
disseminacao dos valores e da visao das marcas corporativas nas midias sociais digitais. Logo,
interpretamos como a marca desenvolveu as suas campanhas em duas perspectivas: dimensao

humanista e dimensao do planejamento de comunicacao integrando esta dimensao humanista.

Diante do contexto apresentado, para explanar sob o objeto proposto, esta dissertacao de
mestrado foi dividida em seis capitulos, separados por duas partes: referencial teorico e estudo
empirico. No primeiro capitulo do referencial teorico, chamado “A Comunicacao Estratégia e
as Relacdes Publicas”, contextualizamos o papel das RP e do profissional de RP frente a gestao
da comunicacao estratégica. Inicialmente, elucidamos como se processa a comunicacao nas
organizacoes, tratamos sobre o planejamento de comunicacao e desenvolvemos os conceitos e

as atribuicées da Comunicacao Estratégica.

No segundo capitulo, denominado “A Comunicacdo Estratégia no Ambiente Digital”,
explanamos sobre a evolucao da comunicacao nas organizacoes, devido ao advento do mundo

digital, e interpretamos como o avanco tecnoldgico tem transformado o modo como as RP sao



praticadas. Esclarecemos como se processa a comunicacao das organizacoes no ambiente digital

e nas principais plataformas digitais, bem como explicamos o fenémeno dos Social Media.

No terceiro capitulo, designado “A Transformacao Digital na Comunicacao Interna Estratégica”,
discutimos o papel das RP e do relacoes-publicas frente a gestao estratégica da comunicacao
interna. Primeiro, apresentamos os principais conceitos relacionados a Comunicacao Interna,
para depois explanarmos sobre a ressignificacdo da area e como o avanco digital tem impactado
o modo das organizacoes comunicarem e se relacionarem com os seus colaboradores. Para
perceber como se processa a comunicacdo interna estratégica no ambiente digital,

apresentamos trés modelos estratégicos de comunicacdo interna na contemporaneidade.

Nos ultimos trés capitulos, expusemos o estudo empirico que serviu para contextualizar a
comunicacao interna estratégica em tempos de midias sociais digitais. No quarto capitulo,
intitulado “Metodologia de Investigacao”, apresentamos a metodologia utilizada para realizar
a pesquisa. No quinto capitulo, mostramos o “Estudo de caso: A McDonald’s e o Dia
Internacional da Mulher 2018”, no Brasil e nos Estados Unidos e detalhamos o corpus da analise
da pesquisa. Por fim, no sexto capitulo, nomeado “Analise e Discussao dos Resultados”, nos
aprofundamos nas analises dos dados coletados, relacionando-os com o Modelo de Comunicacao

Interna Estratégica no Ambiente Digital, desenvolvido no capitulo 3, secado 3, quarta subsecao.






Parte | - Referencial Teoérico

Na primeira parte desta dissertacao, dividida em trés capitulos, apresentamos a fundacao
tedrica que embasou o estudo empirico. A partir da revisdao de literatura, apresentamos os
principais conceitos tedricos em estudo: Comunicacdo Interna e Comunicacdo Digital.
Abordamos também os conceitos de Comunicacdo Organizacional, Relacdes Publicas e
Comunicacao Estratégica. Tratamos sobre os eixos teodricos que sustentam o estudo empirico:
Comunicacao Bidirecional, Comunicacao Dialdgica, Interatividade e Perspectiva Cocriacional.

Por fim, definimos o principal conceito tedrico em estudo: a Comunicacao Interna Digital.

Capitulo 1 - A Comunicacao Estratégica e as

Relacdes Publicas

Este capitulo estd subdividido em trés secoes. Na primeira, discutimos os conceitos de
Comunicacao Organizacional e de Relacoes Publicas (RP), apds o qual tracamos um panorama
sobre a Comunicacao Organizacional e a atividade de RP, e abordamos a sinergia entre ambas
através da Comunicacdo Integrada. Na segunda secao, tratamos do planejamento de
comunicacao, devido a sua importancia para detalhar como devem ser executadas as acoes e
as atividades de comunicacao para que estejam de acordo com a estratégia da organizacao. Na
terceira secao, desenvolvemos o conceito e as atribuicées da Comunicacao Estratégica, na qual
destacamos a importancia de a comunicacao da organizacdo estar associada a propagacao e a
valorizacao da sua cultura organizacional e os seus respectivos valores junto dos seus publicos,

0 que acreditamos contribuir positivamente para atingir os objetivos globais das organizacoes.
1.1. A Comunicacao nas Organizacdes

Existem muitas definicbes de organizacdes. Neste trabalho apoiamo-nos na definicao de
Bernardes (1993) para qualificar uma organizacao como todo o agrupamento planejado,
composto por pessoas que desempenham funcoes e trabalham em conjunto para atingir

objetivos comuns, podendo ser elas: organizacdes privadas, publicas ou do terceiro setor.

E uma associacao de pessoas caracterizadas por: ter a funcao de produzir
bens, prestar servicos a sociedade e atender as necessidades de seus proprios

participantes; possuir uma estrutura formada por pessoas que se relacionam



colaborando e dividindo o trabalho para transformar insumos em bens e

servicos; e ser perene no tempo. (Bernardes, 1993, p. 17)

As organizacoes sao constituidas, num sentido lato, para oferecer servicos e/ou produtos para
os seus publicos ou para representa-los perante o governo e a comunidade em que estao
inseridos. Como reflexo disso, estabelecer relacbes com os seus publicos de interesse é
fundamental para a efetiva sobrevivéncia das organizacdes, visto que os publicos e as suas
percepcdes influenciam a imagem e a reputacdo organizacional. Esses publicos sdo os
receptores para quem as organizacOes destinam as suas mensagens através dos canais e dos

meios que compoe a sua rede formal de comunicacao.

A comunicacao tem um papel estratégico para o desenvolvimento organizacional, visto que a
circulacdo de informacdes e o didlogo sdao fundamentais para processar as funcoes
administrativas, bem como para promover o relacionamento entre a organizacao com as
pessoas que compoe o seu ambiente interno e entre ela e a sociedade que esta no seu entorno
externo.

o

Nesse contexto, surge a chamada “Comunicacdo Organizacional"', uma area ampla e que

engloba todo o fendmeno comunicacional que ocorre nas organizacdes, no seu contexto
politico, econdmico e social (Kunsch, 2014). Existem diversos fatores que influenciam o
processo comunicacional das organizacoes, tais como: as redes de comunicacao (l), a cultura
organizacional (Il), as barreiras de comunicacao (lll), as direcoes e os fluxos de comunicacao

(IV) e as modalidades comunicacionais (V), que abordamos separadamente a seguir.

I) Redes de Comunicagéo

O processo comunicacional das organizacdes é composto por duas redes de comunicacao: a rede
formal e a rede informal (Kunsch, 2003). A autora explicou que as redes sao os canais pelos
quais as mensagens fluem partindo do emissor até chegar no receptor. Segundo ela, toda
organizacao conta com a rede formal, promovida de forma estruturada e organizada; e com a
rede informal, resultante das relacoes sociais entre as pessoas, de forma nao demandada pela

organizacao.

Il) Cultura Organizacional

A cultura organizacional é o principal fator ambiental que influencia a comunicacao e vice-
versa (Lacombe e Heilborn, 2003). Os autores explicaram que a cultura é o conjunto de crencas,

costumes e valores que influenciam a forma de uma organizacdo fazer negocio, bem como o

' Cabe registrar que o termo comunicacao organizacional, utilizado neste estudo, também é usado por
diversos autores como sinénimo de comunicacdo empresarial, comunicacao corporativa ou comunicacao
institucional.



comportamento dos membros que a integram. Isto €, a cultura organizacional é a referéncia
fundamental para estabelecer a forma como a organizacao ira interagir com os seus publicos

de interesse.

lll) Barreiras de Comunicacao

De acordo com Kunsch (2003) sempre ha barreiras presentes no ambito organizacional. A autora
explicou que elas podem ser gerais ou comuns, e estao dividas em quatro grupos: barreiras
mecdnicas ou fisicas (ambientes ou equipamentos que impedem a comunicacao), barreiras
fisiologicas (problemas genéticos ou de ma formacao), barreiras semdnticas (uso inadequado
de uma linguagem) ou barreiras psicoldgicas (preconceitos e estereédtipos, credibilidade da

fonte, juizo de valor, estado emocional).

Todavia, ela destacou que ha quatros classes de barreiras que sao especificas a comunicacao
organizacional e que merecem a atencdo do profissional da area: pessoais,
administrativas/burocrdticas, excesso de informacées e informagbes incompletas e parciais,

conforme distinguimos a seguir:

»= As pessoais estao ligadas com o fato de as pessoas poderem facilitar ou dificultar as
informacoes.

= As administrativas/burocrdticas estao relacionadas como a maneira como as
organizacoes atuam e processam as informacoes.

= O excesso de informacoes reflete a sobrecarga de informacdes de toda ordem e de
todas as formas que resultam em uma saturacao do receptor.

= As informagbes incompletas e parciais remetem as informacdes fragmentadas e

distorcidas que geram duvidas e incertezas.

IV) Direcdes e Fluxos de Comunicagéo

Para compreendermos as direcoes e os fluxos de comunicacao recorremos a Curvello (2012). O
autor definiu que a comunicacdo nas organizacdes se processa através de quatro fluxos:

ascendente, descendente, horizontal e transversal.

O fluxo descendente, o que mais prevalece na maioria das organizacdes, € um fluxo mais
informativo e persuasivo, pois se origina nos altos escaloes e € destinado ao quadro de
colaboradores através dos canais formais de comunicacado. Por outro lado, sobre o fluxo
ascendente, o autor esclareceu que a sua intensidade varia muito de acordo com a cultura de
cada organizacdo, pois nele o processo é reverso, ou seja, as informacdes funcionais e
operativas partem dos colaboradores em direcao ao alto escalao, manifestadas através de

relatos, sugestoes, criticas e feedbacks em geral.



Em paralelo, Curvello (2012) elucidou que ha também o fluxo horizontal, caracterizado pela
comunicacao que ocorre entre as pessoas do mesmo nivel hierarquico; e o fluxo transversal,
que se estabelece entre todas as direcoes, fazendo-se presente em todos os outros fluxos. Ele
esclareceu que este ultimo, por sua vez, é mais comum em organizacdes que incentivam uma

gestao mais integrada e participativa.

V) Modalidades Comunicacionais

Kunsch (2003) também apontou que a comunicacao nas organizacdes era desenvolvida através
de quatro modalidades comunicacionais: comunicacdo interna, comunicacdo administrativa,
comunicacdo mercadoldgica e comunicacdo institucional, todas imprescindiveis para o bom
funcionamento dos processos e para as relacoes das organizacées com aqueles que compode 0s
seus publicos de interesse. A autora detalhou as quatros modalidades comunicacionais,

explicando as suas finalidades:

= A comunicacdo administrativa é a que se processa dentro da organizacdo no ambito das
funcoes administrativas, e permeia toda a organizacao e viabiliza todo o sistema.

= A comunicacdo institucional é a que se processa com o intuito de enfatizar aspectos
institucionais, tais como missao, visao, valores, filosofia e politica da organizacao.

= A comunicacdo mercadoldgica é a que se processa visando a producao comunicativa em
torno dos objetivos mercadologicos da organizacao.

= A comunicacdo interna é a que se processa dentro da organizacao, sendo ela paralela
a comunicacao administrativa. Ela é direcionada aos pUblicos que compde o ambiente
interno no sentido de compatibilizar os interesses deles e da organizacao, com a funcao

de promover a integracao, a interacao e o relacionamento de todo quadro de pessoal.

Logo, Duarte e Monteiro (2009) foram enfaticos quando evidenciaram as complexidades da

comunicacao organizacional:

A comunicacao nao circula adequadamente, na maioria dos casos, porque
muitas pessoas utilizam a informacao como instrumento de poder. Ha excesso
de barreiras, nao ha interesse real em ouvir, ndao ha adequacdo e uso
estratégico de canais multiplos, as mensagens nao sao adaptadas aos publicos,
gestores acham que fazer comunicacdo é igual a disseminar informacao, a
especializacao gera guetos onde cada um faz sua parte sem pensar no todo,
inexiste informacao relevante. Faltam politicas, diretrizes e estratégias de
comunicacdo e, espantosamente, engajamento da alta clpula para
transformar a comunicacao em um instrumento de qualificacao dos processos,
da identidade organizacional e da melhoria dos resultados. (Duarte e
Monteiro, 2009, pp. 6-7)



E perceptivel que do ponto de vista da comunicacdo organizacional, todas essas variaveis
possuem uma funcao estratégica para as organizacbes, mas para atingirem os resultados
esperados elas precisam ser trabalhadas em conjunto. Em vista disso, os autores afirmaram que
“uma das responsabilidades do gestor de comunicacao organizacional é tratar a comunicacao
em uma perspectiva abrangente e gerar consciéncia e competéncia comunicativas em todas as

areas da organizac&o” (Duarte e Monteiro, 2009, p. 6).

Os autores ainda defenderam que a comunicacdo nas organizacdes sO sera potencializada
quando for responsabilidade de todos os integrantes da organizacéo e nao apenas dos dirigentes
e especialistas. Enfim, para eles, a comunicacao, quando planejada, deve estar focada em uma
perspectiva global, integrativa e articulada, que considere as tendéncias do ambiente em que
se movimenta a organizacao e a possibilidade de um aproveitamento sistematico e permanente

de todos os espacos internos como espacos de interacéo e informacéo.

Em funcao dessas complexidades, normalmente, as organizacées contam com uma rede formal
de comunicacdo, composta por um conjunto de canais e de meios de comunicacao,
estabelecidos de forma planejada pela direcdo e gerenciados por um profissional da area da

comunicacao, que viabiliza todos esses processos comunicativos.
1.1.1. As Relag¢des Publicas

E importante lembrar que as organizacdes estdo inseridas numa sociedade e s&o compostas por
pessoas. Sendo assim, compreendemos que elas precisam se relacionar no ambiente interno e
com o seu entorno externo e, para isso, percebemos que a comunicacao € a base desse

processo.

Ao encontro dessa ideia, Goncalves (2010) defendeu que quando falamos em RP, estamos nos
referindo aos profissionais que desenvolvem a comunicacao desde uma perspectiva de gestao
ou de assessoria a gestao. Concomitantemente, ela exemplificou que a imagem e a reputacao
organizacional sao os resultados de um processo de construcdo mental por parte dos publicos e
nao uma transmissao literal das intencoes das organizacoes. Assim sendo, interpretamos que a

comunicacao organizacional € uma area do campo das RP.

Acreditamos que os relacoes-publicas sdo os que estdao mais aptos para gerenciar o tripé:
organizacao - relacionamentos - publicos. Ja que as RP, em sua esséncia, se baseiam na

comunicacao e nas negociacoes que ocorrem no ambito organizacional, ou seja, na maneira



como as organizacoes se relacionam com os seus publicos, também chamados de stakeholders?,

através de uma comunicacao planejada (Ferrari & Franca, 2009).

Nessa linha de analise, Franca (2004) destacou que para fazer a comunicacao de forma
estratégica nao basta citar um rol de publicos, o importante é que o profissional conheca estes
publicos para ter clareza para quem e com quem a organizacao esta se relacionando. Para o
autor, é fundamental “compreender qual € a interdependéncia existente nessa associacdo com
relacdo as pressoes exercidas entre as partes e as vantagens que podem ser auferidas desse
convivio” (2004, p. XVII).

Para ilustrar a sua teoria, o Franca (2004) classificou os publicos de uma organizacao pelo grau
de dependéncia, participacao e interferéncia, separando-os em trés categorias: essenciais, nao
essenciais e de redes de interferéncia, conforme esquematizamos na Tabela 1. Para tanto, ele

analisou os seguintes fatores:

= O tipo, os objetivos e as expectativas de relacionamento;
= 0O nivel de interdependéncia e envolvimento da organizacao vs publicos, bem como a
sua duracao;

A relacao interpessoal e o nivel de resultados esperados a partir dessa relacao.

Publicos Descricdo Subcategoria Subcategorias
= Socios
= Diretores
= Conselhos
Constitutivos: administrativos
que possibilitam a = Governo
Ligados ou nao existéncia da = Autoridades
juridicamente a organizacao governamentais,
organizacao e dos quais com seu poder de
ela depende para a sua autorizar ou
Essenciais constituicao, manutencao desautorizar

da sua estrutura,
sobrevivéncia e para a

execucao de suas Nao Constitutivos:

atividades que sao = Colaboradores
imprescindiveis para = Clientes
a organizacao, mas = Consumidores
que nao interferem = Fornecedores
diretamente na sua = Socios

constituicao

2 Stakeholders ¢ um termo de origem inglesa utilizado para designar os publicos de interesse de uma
organizacao, ou seja, os grupos de pessoas estratégicos com quem as organizacoes se relacionam a partir
de seus interesses.
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Nao
essenciais

Envolvidos nas redes de
interesse especifico da
organizacao, definindo-se
pelo grau maior ou menor
de participacao de suas
atividades

Redes de
consultoria

Redes de servicos
promocionais
Setores associativos
organizados
Comunidade

= Setores sindicais

= Rede de
. .. concorréncia
Relacionadas ao cenario
- = Rede de
externo da organizacao, .
. - comunicacao de
ou seja, pela sua funcao ;
massa

Redes de na sociedade sao = Rede de ativistas ou

- formadores de opiniao ou | - :
Interferéncia | . . . grupos organizados
influenciam a sociedade e . .
(movimentos sociais

por isso podem interferir

nas atividades da ¢ ONGS.) -

oreanizacio = Redes ideologicas
g ; (igrejas e partidos

politicos)

Tabela 1: PUblicos em Relacoes Plblicas
Fonte: Adaptacao de Franca, 2004, pp. 77-81

Conforme observamos na tabela acima, as organizacdes sao compostas por diversos publicos
que possuem necessidades especificas e caracteristicas peculiares. As RP atuam,
principalmente, para conquistar a credibilidade dessa diversidade de publicos perante a
organizacao, entdo a opiniao e a percepcao que tém sobre a organizacao deve ser um cuidado

dos relacdes-publicas.

Sobre esse fato, Kunsch destacou que as RP devem atuar no contexto institucional das
organizacoes e defendeu que “as organizacoes precisam planejar estrategicamente sua
comunicacao, para realizar efetivos relacionamentos” (Kunsch, 2003, p. 14). A autora inclusive
afirmou que, com as transformacdes do mundo em que vivemos, cada vez mais as organizacoes
devem reavaliar os seus comportamentos institucionais e devem considerar também alteracoes

NOS seus processos comunicacionais.

Assim como a propaganda teve um papel fundamental apds a Revolucao
Industrial, a comunicacdo organizacional, no sentido corporativo e
governamental, comecou a ser encarada como algo fundamental e, em muitas
realidades institucionais, como uma area estratégica na contemporaneidade.
As acoes isoladas de comunicacdo de marketing e de relacées publicas sao
insuficientes para fazer frente aos novos mercados competitivos e para os
relacionamentos com os publicos e ou interlocutores dos diversos segmentos.
Estes sao cada vez mais exigentes e cobram das organizacdes responsabilidade
social, atitudes transparentes, comportamentos éticos, respeito a

preservacao do planeta etc., gracas a uma sociedade mais consciente e uma
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opinido publica sempre vigilante. E, neste contexto, a comunicacdo passa a
ser estratégica e a sua gestao tem que ser vista sob uma nova visao de mundo

e numa perspectiva interdisciplinar. (Kusch, 2014, p. 41)

Concordamos com Kunsch quanto a percepcao que os publicos tém de uma organizacao, pois
de fato ela ndo se constréi somente a partir da comunicacao. As atitudes das organizacoes
também influenciam diretamente na formacao da opinido (imagem e reputacdo) que os publicos

tém dela.

Para compreender a complexidade do processo comunicativo no ambito organizacional, numa
perspectiva das RP, buscamos respaldo nos estudos e nos modelos estratégicos de comunicacao
e RP que caracterizam as praticas da atividade profissional desde a antiguidade até aos nossos

dias.

Segundo Goncalves (2010: p. 48), os debates acerca do tema foram iniciados por Broom e Smith
(1979). Na época, os autores atribuiram teoricamente os quatro principais papéis dos relacoes-
publicas nas organizacdes: prescritor especialista® (1), facilitador comunicacional* (2),

facilitador da resolucao de problemas® (3) e técnico de comunicacao® (4).

1) Prescritor especialista: por ser considerado autoridade sobre comunicacao, na qual os 6rgaos
de gestao se apoiam para a resolucao de problemas; por investigar e definir os problemas de
RP; por desenvolver programas e implementa-los, recorrendo ou nao a ajuda de profissionais

de outras areas.

2) Facilitador comunicacional: por atuar como intermediario ao interpretar, mediar e manter
aberta a comunicacao bidirecional entre uma organizacao e os seus publicos; por, muitas vezes,
ser o contato oficial na organizacao; por conseguir remover barreiras e estabelecer linhas de
comunicacao entre todas as partes interessadas, trabalhando a partir da ideia de que a
compreensao mutua facilita o processo de tomada de decisdes e providencia beneficios

compartilhados.

3) Facilitador da resolucao de problema: por procurar identificar e resolver problemas
trabalhando em conjunto com os envolvidos; por participar das decisbes estratégicas ajudando
a estabelecer objetivos, definir necessidades comunicacionais e aconselhando sobre a

implementacao de programas de RP em situacdes de crise.

4) Técnico de comunicacdo: por possuir elevada capacidade para desenvolver programas

comunicacionais, desde aqueles que passam pela escrita de comunicados de imprensa, edicao

3 Traducao da autora. No original: “expert prescrever”.

4 Traducéo da autora. No original: “communication facilitator”.
> Traducao da autora. No original: “problem solving facilitator”.
¢ Traducao da autora. No original: “communication technician”.
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de publicacdes internas ou desenvolvimento de websites. Este profissional raramente se

envolve no processo de tomada de decisoes.

Sobre as caracteristicas mais importantes das RP, de acordo com Simon (citado em Goncalves,
2010: 3) elas sao: funcéo de gestao (1), relacdes entre a organizacao e os seus publicos (2),
analise e avaliacdo através da investigacdo (3), aconselhamento de gestao (4), planejamento,
implementacdo e execucéo de programas de acdo e sua avaliacdo através de pesquisas (5), e
alcancar goodwill (6), ou seja, a boa vontade da comunidade para com as atividades da

organizacao.

1.1.2. A Teoria da Exceléncia das RP

No que tange as tendéncias e os paradigmas no campo da pratica profissional, as investigacoes
mais conhecidas e que contribuem até os dias de hoje para o desenvolvimento da area sao as
de James Grunig e Todd Hunt. Os autores, inicialmente representaram as RP através de quatro
modelos tedricos: Agéncia de Imprensa/Publicidade’ (1), Informacao Publica® (2), Assimétrico

de Duas Maos’® (3), Simétrico de Duas Maos'® (4).

Os quatro modelos estratégicos de comunicacdo de Grunig e Hunt (1984), ilustrados abaixo na
Tabela 2, indicam o proposito (simétrica e assimétrica) e a direcao dos fluxos de comunicacao

(unidirecional e bidirecional).

L. Direcéo dos fluxos
Modelo Finalidade Processo — —
Unidirecional | Bidirecional
Agéncia de Propacanda Verdade X
imprensa/publicidade pas distorcida
o s Difusao de Preocupacao
Informacao publica : N ; X
’ informacao com a verdade
Assimétrico de duas Persuasao Efeitos
~ S - X
maos cientifica desequilibrados
Simétrico de duas maos En,tendlmento Efel.tc.>s X
mutuo equilibrados

Tabela 2: Modelos de Relacoes Publicas
Fonte: Adaptacao de Grunig e Hunt, 1984, p. 13

Os dois primeiros modelos, Agéncia de Imprensa/Publicidade e Informacdo Publica, ficaram
conhecidos pela sua principal caracteristica: a comunicacdo unidirecional, ou seja, a
comunicacao de mao Unica que é emitida pelas organizacoes e recebidas de forma passiva pelos

publicos.

7 Traducao da autora. No original: “press agentry/publicity”.
8 Traducao da autora. No original: “public information”.

% Traducao da autora. No original: “two-way assymmetrical”.
0 Traducao da autora. No original: “two-way symetrical”.
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O objetivo do Modelo de Agéncia de Imprensa/Publicidade era obter publicidade favoravel para
uma organizacdo ou para individuos na midia de massa, independente da veracidade das
mensagens e muitas vezes com a informacao manipulada através de técnicas de publicidade e
propaganda. Ja o Modelo de Informacdo Publica, tinha como finalidade divulgar informacoes

relativamente objetivas e verdadeiras através da midia em geral e meios especificos.

Por outro lado, com caracteristica de comunicacao bidirecional, os autores apresentaram os
outros dois modelos: Assimétrico de Duas Mdos e Simétrico de Duas Maos. Ambos os modelos
utilizavam a pesquisa para conhecer os seus publicos, porém o Modelo Assimétrico de Duas
Mdos utilizava esta estratégia somente para conhecer a opinido dos publicos para
posteriormente utiliza-la para produzir mensagens mais persuasivas e eficazes. Ao contrario, o
Modelo Simétrico de Duas Mdos, utilizava pesquisas para conhecer os publicos e estabelecer
uma comunicacao com eles, visando administrar os conflitos e aperfeicoar o entendimento com

os publicos estratégicos.

Os modelos propostos por Grunig e Hunt (1984) sdo uma teoria positiva que abordam as praticas
de RP desde a antiguidade até as praticadas nos dias de hoje. Os Modelos Agéncia de
Imprensa/Publicidade, Informacao Publica e Assimétrico De Duas Maos prevaleciam nas

organizacoes antigamente, sendo eles mais informativos e persuasivos.

Na atualidade, o ideal normativo a ser alcancado pelas organizacdes é oriundo do Modelo de
Comunicacao Simétrico de Duas Maos, que prevé que as organizacdes estabelecam relacoes
com os seus publicos de interesse através de uma comunicacao bidirecional, mais participativa
e dialdgica. Porém, a realidade pratica é que a comunicacado ocorrendo nessas variadas direcoes
depende muito da cultura organizacional de cada organizacao, sendo mais viavel naquelas que

incentivarem uma gestao mais integrada e participativa.

Podemos constatar que as RP tém por finalidade a construcao, manutencao e reforco da relacdo
entre as organizacoes com os seus puUblicos, de forma a equilibrar os interesses de ambas as
partes. Para tanto, os esforcos da atividade profissional se concentram em compreender como
a opinidao publica percebe a organizacdo e como os assuntos publicos influenciam na sua

atuacao.

Frente a tantas outras abordagens, a area da comunicacao organizacional foi evoluindo ao longo
dos tempos, bem como as suas perspectivas para acompanhar as alteracdes que aconteceram
na sociedade. Posteriormente a elucidacao dos quatro modelos estratégicos de comunicacao,
a partir de 1984, o préprio James Grunig coordenou um grupo de pesquisadores que realizou
um extenso trabalho sobre as caracteristicas da exceléncia em departamentos de RP e como
eles tornavam as suas organizacOes mais eficazes. Como resultado, o estudo da exceléncia
produziu a chamada Teoria da Exceléncia das Relacoes Publicas, que conforme aponta,

“oferece uma estrutura conceitual para a pratica profissional de relacdes publicas, que, com
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aplicacoes e revisdes adequadas em diferentes culturas organizacionais e nacionais, € um

componente fundamental da gestao eficaz em todo o mundo” (Grunig, 2009, p. 37).

Uma das principais constatacoes que a equipe do estudo de exceléncia apontou foi que a area
€ a responsavel por construir relacdes sélidas entre a organizacdo e os seus puUblicos de
interesse, pois sao eles que afetam as decisdes da organizacao ou que sao afetados pelas

decisoes da organizacao.
O Estudo de Exceléncia demonstra que Relacoes Publicas sao a Unica funcao
gerencial que auxilia a organizacao a interagir com puUblicos de interesse em
seu ambiente. Os publicos influenciam a capacidade da organizacao para
alcancar seus objetivos e esperam que as organizacoes os auxiliem a alcancar

seus proprios objetivos. (Grunig, 2009, p. 48)

Fato este que fez com que os pesquisadores apontassem que o trabalho de RP excelentes
remetia a uma funcdo administrativa, na qual havia uma correlacao entre a pratica estratégica
e simétrica das RP para alcancar efeitos de comunicacdo no curto prazo e manter

relacionamentos de longo prazo com qualidade.

Goncalves (2015) resumiu o amadurecimento da visao sistémica de RP ao longo de 10 anos, na
qual apontou que Grunig e sua equipe identificaram os 10 fatores da exceléncia das RP que

contribuiam para o sucesso das organizacoes (citado em Goncalves, 2015, p. 69):

1) As RP estdo envolvidas na gestao estratégica;

2) As RP tém autonomia na “coligacdo dominante” ou ocupam uma posicado em que reportam

diretamente a direcao;

3) A funcao de RP é integrada;

4) As RP sao uma funcao de gestao separada das outras funcoes;

5) O profissional de RP tem um papel de gestao;

6) O modelo de comunicacao adaptado é o modelo simétrico bidirecional;

7) Existe um sistema simétrico de comunicacao interna;

8) Os profissionais tém conhecimentos adequados ao papel de gestao de RP simétricas;

9) Ha diversidade nos recursos humanos;

10) As RP sdo praticadas de forma ética e integra.
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1.1.3. A Comunicacao Integrada

Ja no Brasil, visando a necessidade de as organizacées adotarem uma filosofia da comunicacao
nao fragmentada, Margarida Kunsch tem estudado a chamada “Comunicacao Organizacional
Integrada” ha varias décadas. Inclusive ela foi a pioneira na area no pais, quando em 1986

lancou a sua obra Planejamento de Relacées Publicas na Comunicacéo Integrada.

A autora defendeu que a comunicacao integrada era composta por todas as formas de uma
organizacao se comunicar, tais como administrativamente, institucionalmente,
mercadologicamente e internamente permitindo uma atuacao sinérgica, cooperada que forma
0 mix da comunicacao organizacional. Visto que a soma de todas estas atividades de
comunicacdo, desempenhadas pelos diferentes departamentos da organizacdao, é o que
possibilitava a atuacao, de forma estratégica e harmoniosa, em prol dos objetivos da

organizacao.

A comunicacao organizacional integrada foi definida por Kunsch como “uma filosofia que
direciona a convergéncia das diversas areas, permitindo uma atuacao sinérgica. Pressupoe uma
juncdo da comunicacao institucional, da comunicacdo mercadolégica, da comunicacado interna
e da comunicacao administrativa, que forma o mix, o composto da comunicacao organizacional”
(Kunsch, 2003, p. 150).

Como resultado, Kunsch (2003, p. 151) apresentou o conceito do “Composto da Comunicacao
Organizacional Integrada” (Figura 1), na qual buscou sistematizar a comunicacao no ambiente
organizacional, mostrando que a partir da integracao das atividades e a atuacao conjunta dos
profissionais, a area da comunicacao deixa de ter uma funcao tatica e passa a ser considerada
estratégica, garantindo a coeréncia da linguagem adotada pelos departamentos de

comunicacao e, por conseguinte, racionalizando as atividades.
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Comunicacio

organizacional

Figura 1: Composto da Comunicacao Organizacional Integrada
Fonte: Kunsch, 2003, p. 151

Como podemos observar, Kunsch (2003) definiu a comunicacao integrada como um composto
dividido em trés grupos:

= No primeiro grupo, a comunicacdo mercadologica, que “esta vinculada diretamente ao
marketing de negocios” (p. 162), pressupoe a utilizacao de ferramentas de publicidade
que visam conquistar os publicos através de acdes detalhadas no planejamento de
marketing da organizacao.

= No segundo grupo, a comunicacdo institucional, que é “a responsavel direta, por meio
da gestao estratégica das relacdes publicas, pela construcao e formatacao de uma
imagem e identidade corporativas fortes e positivas de uma organizacao” (p. 164),
implica no uso da gestdo estratégica das RP, do jornalismo e da propaganda, que juntas
contribuem para a emissdo de uma comunicacao precisa para todos os publicos.

= No terceiro grupo, estao agrupadas a comunicacdo interna e a comunicac@o

administrativa, onde ambas utilizam as estratégias de comunicacdo institucional e de
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comunicacGo mercadoldgica, para promover a integracdo, a interacao e o

relacionamento de todo quadro pessoal que compode a organizacao.

Apds analisarmos o Composto da Comunicacao Organizacional Integrada, identificamos que a
comunicacao organizacional ndo pode ser vista de forma isolada, mas sim dividida em subareas
que precisam se relacionar entre si. Posta assim a questao, é de se dizer que através de um
trabalho integrado é possivel emitir mensagens uniformes, transparentes e objetivas que sejam
de facil compreensao para todos. De igual forma, concordamos também com a autora quando
aponta que as acGes comunicativas devem ser sempre norteadas por uma filosofia e uma
politica de comunicacao integrada que considerem as demandas, os interesses e as exigéncias

dos publicos e da sociedade em geral.

Em concluséo, percebemos a necessidade de existir coeréncia entre as areas, pois so assim sera
possivel elaborar um planejamento de comunicacao eficiente e eficaz, que permitird uma
comunicacao, de fato, estratégica. Dessa forma, o planejamento da comunicacao integrada
torna-se necessario para proporcionar canais de comunicacdo por onde as mensagens sejam

transmitidas a todos e em todas as direcoes e fluxos.
1.2. O Planejamento de Comunicacao

Toda organizacdo tem um planejamento estratégico na qual estdao definidos os objetivos
mercadoldgicos e estratégicos e os meios eficazes para alcanca-los a curto, médio e longo
prazo. A partir dessa definicao, todos os recursos e os departamentos atuam de forma conjunta

para conquista-los.

Com a area da comunicacao nao é diferente, visto que as organizacdées também precisam
planejar e aplicar de forma integrada as suas comunicacdes (Vasconcelos, 2009). As estratégias
de comunicacdo derivam do planejamento estratégico da organizacdo, que remetem a um
conjunto de regras, de decisoes e de diretrizes que norteiam o seu plano de desenvolvimento

no mercado.

Baseado no plano estratégico da organizacdo, surgem o planejamento nas areas da
comunicacdo: o planejamento de marketing e o planejamento de comunicacdao. O
planejamento de marketing é o processo que considera uma série de etapas para definir as
estratégias mercadoldgicas, a fim de atingir os objetivos de marketing da organizacao (Richers,
2006). A partir dele, surge o planejamento de comunicacdo, que visa detalhar como serao
executadas as acoes, coordenar os objetivos, as estratégias e as fases das atividades de
comunicacao que serdo trabalhadas para auxiliar no alcance dos objetivos mercadologicos e

estratégicos da organizacado (Vasconcelos, 2009).
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De acordo com Vasconcelos (2009, p.16), a funcdo do planejamento de comunicacao é “tornar
algo conhecido, ganhar simpatia do publico para uma causa, informar, criar uma imagem
positiva para uma empresa, fidelizar clientes, estimular a experimentacao, incentivar bons
habitos na populacao e até mesmo nao vender”. Em sintese, ela afirmou que “para realizar um
planejamento de comunicacdo é imprescindivel saber e entender alguns importantes conceitos

do marketing neste século XXI e qual o papel da comunicacdo em seu contexto” (p.17).

Concordamos com a autora, pois esta interdependéncia das duas areas demonstra que para se
fazer comunicacao, antes de tudo se faz necessario conhecer o cenario em que as estratégias
de comunicacao serao realizadas. Portanto, aos profissionais de RP cabe planejar a
comunicacao de forma estratégica para elaborar campanhas e acdes que vao ao encontro das
estratégias organizacionais, o que ira garantir resultados positivos, com repercussao,

referéncia, reputacéo e relacionamento da organizacao perante os seus publicos.

Neste momento vale lembrar que mesmo segmentando os publicos que vao receber a mensagem
de forma estratégica, bem como os meios e os canais onde serdo emitidas as mensagens, nao
significa que se esta promovendo a comunicacdo organizacional de forma estratégica. O
processo € complexo, e a funcao do relacdes-publicas frente ao planejamento de comunicacao
é entender a realidade da organizacdo para oferecer solucdes que gerem resultados positivos
de acordo com as suas necessidades. Estas solucoes surgem através do trabalho arduo de
analisar os ambientes para entao transmitir as mensagens de forma adequada e nos meios

corretos. Em virtude dessas peculiaridades, recorremos a Vasconcelos (2009), que afirmou:

Planejar comunicacao é muito mais do que escolher o que vai ser dito em uma
campanha e fazer propaganda em jornais e revistas. E analisar e diagnosticar
corretamente um problema especifico e encontrar uma solucao estratégica,
potencializando o mercado em estudo por meio das mais variadas ferramentas
do composto de comunicacao: propaganda, promocao de vendas, relacoes

publicas, marketing direto e forca de vendas. (Vasconcelos, 2009, p. 16)

A autora defendeu que o planejamento de uma campanha de comunicacao integrada envolve
obrigatoriamente quatro etapas: Analise de um problema especifico (1); Diagnéstico da
situacdo atual e determinacdo dos objetivos da comunicacao (2); Escolha da estratégia de

comunicacao (3); e Definicao do foco da mensagem (4), conforme detalharemos a seguir.
Etapa 1: Analise de um problema especifico

Na primeira etapa, Vasconcelos (2009) defendeu que a analise de um problema especifico deve
ser feita por meio dos elementos do planejamento de marketing e com foco nos objetivos da
empresa/produto/servico. Ela explicou que “em um planejamento de comunicacao pode-se,

por exemplo, sugerir uma forma diferente de apresentacao de um produto, um uso inovador ou
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o direcionamento da mensagem a um novo segmento de mercado ainda nao explorado”
(Vasconcelos, 2009, p.19).

Dessa forma, podemos identificar que essa primeira etapa remete ao levantamento de
informacdes, cujo o profissional através de um briefing (visao do gestor da organizacao sobre
determinado problema) e de pesquisas (formais e informais) busca informacdes junto aos
publicos estratégicos com o objetivo de gerar um entendimento critico sobre alguma coisa ou

alguém que influencie a organizacao, para nortear o planejamento de estratégias direcionadas.

Etapa 2: Diagnostico da situacdo atual e determinacdo dos objetivos da comunicacao

Na segunda etapa, em outras palavras, seria analisar o microambiente (ambiente externo) e o
macroambiente (ambiente externo) das organizacbes para entao gerar um critério para definir

os objetivos e as metas do planejamento de comunicacao.

Etapa 3: Escolha da estratégia de comunicacao

Sobre a terceira etapa, cabe ressaltar que Vasconcelos explicou que a escolha da estratégia de
comunicacao deve ser feita “com base na analise das possibilidades de aplicacdo das
ferramentas do composto de comunicacdo, tendo cada uma delas uma funcao especifica”
(Vasconcelos, 2009, p. 17).

Ao encontro dessa ideia, Bueno (2015, p. 125) esclareceu que as estratégias de comunicacao
“dizem respeito a um conjunto de acdes de comunicacao planejadas que visam atender
determinados objetivos e que, se bem formuladas, implicam metas, ou seja, definem resultados
concretos a serem perseguidos”. Para ele, explicitar os objetivos, ainda que de maneira

correta, ndo é tudo, pois o importante é reunir condicoes para que eles sejam alcancados.

OrganizacGes modernas nao anseiam apenas o0 incremento da presenca na
imprensa porque sabem que estar mais presente na midia nao € o que vale: o
fundamental é que a sua visibilidade nos meios de comunicacao, ou nas midias
sociais, esteja associada a noticiario relevantes, positivo, umbilicalmente

vinculado aos seus objetivos estratégicos. (Bueno, 2015, p. 126)

Em vista disso, Bueno definiu as quatro etapas que toda estratégia de comunicacdo deve

incorporar, conforme ilustrado abaixo na Figura 2:
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Definicao dos objetivos (gerais e especificos)

»

Estabelecimento de metas ou resultados a serem
alcancados

»

Execucao das acées previstas

»

Avaliacao

Figura 2: Etapas das estratégias de comunicacao
Fonte: Adaptacao de Bueno, 2015, p. 127

Etapa 4: Definicao do foco da mensagem

A Ultima etapa definida por Vasconcelos (2009) esta, segundo a autora, relacionada ao
posicionamento de mercado da organizacao e com base nos seus objetivos para a correta

solucao do problema.

Como vimos acima, antes de desenvolver uma campanha de comunicacdo integrada é
necessario fazer um planejamento, que é o ponto de partida quando se quer resolver um
problema, atingir um objetivo desejado e até mesmo quando surge uma oportunidade para ser
aproveitada. Através do planejamento de comunicacao, de acordo com o briefing, sdo definidos

os caminhos que serao tracados desde a criacao até a veiculacao da campanha de comunicacao.
1.2.1. O planejamento de comunicacdo na perspectiva das RP

O fato é que as organizacOes, necessariamente, precisam desenvolver os diversos aspectos da
sua comunicacao integrada. Nesse cenario, Sousa (2003) apontou que através das campanhas
de comunicacao elas conseguem trabalhar os seus objetivos de forma estratégica para alcancar

resultados positivos.

Uma campanha de comunicacao integrada pode beneficiar da capacidade das
relacoes pUblicas para a edificacdo de relacdes mutuamente benéficas entre
uma entidade e os seus publicos; pode beneficiar das potencialidades do
marketing no que respeita a investigacao das necessidades do consumidor, a
adaptacado das organizacdes a essas necessidades e a promocéo de "vendas"
(de produtos, servicos, ideias ou pessoas); e pode ainda beneficiar das
capacidades que a publicidade tem para criar e posicionar mensagens
cativantes e persuasivas sobre a entidade, seus produtos e servicos, em meios

selecionados. (Sousa, 2003, p. 30)

2



Numa perspectiva do processo RP, Sousa (2003, p. 26) afirmou que as RP sdao “um poderoso
instrumento de comunicacao planejada para qualquer organizacdo”. Assim, ele apontou que o

planejamento da comunicacao integrada permite, principalmente:

= A promocdo e gestdao de uma imagem positiva da organizacéo, dos seus produtos e
Servicos;

= O reforco da identidade da organizacéo;

= A constituicdo de um sistema de identificacdo que faculte o facil reconhecimento da
organizacao;

= Monitorar a comunicacdo na organizacdo (atendimento, relacdes entre os
departamentos e os colaboradores, etc.) e da organizacdo (relacionamento com os
publicos localizados no seu entorno externo), bem como avaliar a sua eficacia;

=  Monitorar, no caso das empresas, a comunicacdo da concorréncia e a sua eficacia;

» Dar notoriedade e distincdo a entidade.

O autor apontou que o processo das RP, diante do o planejamento da comunicacao, é
compreendido através de sete fases, estas que devem obedecer as acdes de RP. As sete fases
definidas por Sousa (2003, pp. 26-27) sdo: observacdo (1), formacdo de politicas (2),
investigacao (3), planificacao (4), acao (5), avaliacao (6) e retroalimentacao (7), conforme

detalhamos a seguir na Tabela 3.

Fase Objetivos

- Conhecer a organizacao

(sistema de comunicacao; diretrizes estratégicas; ambiente
interno e externo; posicionamento da empresa perante os
seus publicos, etc.)

Observacao
- Identificar os publicos
(caracterizar o grau de dependéncia, participacao e
interferéncia.)
Formacao de Politicas (ou - Fixar as politicas e as diretrizes de RP que guiarao as
desenho de estratégias) acoes.

- Definir os programas de acao (objetivos e metas; publicos;

Investigacao -
estratégias; recursos; orcamento, etc.)

e o - Definir os métodos de aprovacao, implantacdo, controle e
Planificacao ; ;

avaliacao.
Acao - Implantar as acoes previamente planejadas.
Avaliacao - Avaliar as acoes executadas;

- Extrair os efeitos das acoes executadas para implementar
Retroalimentacao ou nao mudancas nas atitudes, nos comportamentos, nas
politicas, etc.

Tabela 3: Fases do planejamento de Relacoes PUblicas
Fonte: Adaptacao de Sousa, 2003, pp. 26-27
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A partir da explanacdo das sete fases, Sousa (2003, pp. 27-28) realcou que as duas Ultimas
integram, de algum modo, a primeira fase. Para ele, “o processo de relacdes publicas é circular,
ndao tendo nem fim nem principio determinados”. Como resultado, o autor demonstrou o

principio da circularidade do processo de RP, que ilustramos abaixo na Figura 3:

Observacao
Valorizacao =
do programa Lopmacke,
e ajustes
Feedback
(respostas Investigacao
dos piblicos)
Avaliacao Planificacao
Acéo

Figura 3: Fases do planejamento de Relacoes PUblicas
Fonte: Adaptacao de Souza, 2003, p. 28

Como remate, é importante frisar que o planejamento da comunicacdo contribui para
direcionar o processo comunicativo da organizacao numa perspectiva integrada e
multidisciplinar, de forma a aplicar as ideias e as praticas das varias modalidades
comunicacionais dando énfase na esséncia da organizacédo e influenciando positivamente os
seus publicos. Como reflexo disso, as organizacdes que reconhecem a importancia do
planejamento de comunicacao conseguem se planejar, antecipar cenarios e desenvolver a sua

comunicacao de forma eficiente e eficaz.
1.3. A Comunicacao Estratégica

O que é comunicacdo estratégica? Antes de respondermos esta pergunta que norteia este
capitulo, precisamos entender a sua relacdo com a comunicacao integrada. Numa breve
explicacao, Carrillo (2014) esclareceu que a Comunicacao Integrada e a Comunicacao

Estratégica ndo se diferem, mas sim se complementam.

A comunicacao integrada baseia-se na inclusao de todas as acdes possiveis
(incluindo aquilo que tradicionalmente se designa por comunicacao externa e
interna) para alcancar as metas da empresa. A comunicacdo estratégica
define-se mais na perspectiva das metas a alcancar e das decisdes a adotar

para o efeito do que numa perspectiva das acdes a adotar. Naturalmente,
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estas decisoes implicam a adocéo de acbes da comunicacao integrada, sendo

esta, de fato, a relacdo que as liga. (Carrillo, 2014, p. 72)

Sobre essa relacao, Silva, Ruao e Goncalves (2016) apontaram que a comunicacao sempre foi
muito utilizada pelas organizacées para contribuir no alcance dos seus objetivos e cumprir a
sua missao, e afirmaram que as “organizacoes utilizam, agora a comunicacao estratégica como
modo de prosseguir esses propositos” (p. 227). Em suma, eles destacaram que, “a comunicacao

estratégica é sempre intencional, gerida e orientada para objetivos” (p. 227).

Para Silva et al. (2016), o contexto da comunicacéo estratégica une dois fenémenos essenciais
para as organizacoes: a comunicacao e a estratégia. A comunicacdo, como bem colocou Kunsch
(2003, p. 69), é imprescindivel para qualquer organizacao, visto que “o sistema organizacional
se viabiliza gracas ao sistema de comunicacao nela existente, que permitira sua realimentacao
e a sua sobrevivéncia. Caso contrario, ela entrara em um processo de entropia e morte”. Da
mesma forma a estratégia, que como Porter (1997, p. 7) afirmou “qualquer organizacao sem
estratégia corre o risco de se transformar, simplesmente, numa folha seca que se move ao

capricho dos ventos da concorréncia”.

Importante é a contribuicdo de Carrillo (2014), que relacionou os dois fendmenos:

A comunicacao nao faz parte dos esforcos encetados para alcancar as metas
estratégicas da empresa, mas antes das metas que dependem ou necessitam
de uma relacao com os stakeholders de uma empresa, de modo a poder
acrescentar valor. Este €, sobretudo, o caso da imagem e da reputacao,
através dos quais podera concluir-se que a comunicacdo também contribui

para alcancar as metas comerciais da empresa. (Carrillo, 2014, p. 72)

Como se observa, a comunicacdao e a estratégia possuem uma caracteristica semelhante:
fornecer uma orientacdo Unica para toda a organizacdo. A estratégia proporciona uma visao de

conjunto, enquanto a comunicacao promove a consciéncia coletiva.

Convém ponderar que a comunicacao esta sempre associada a um particular sistema de gestao
e a uma especifica cultura organizacional, sendo estas as principais referéncias sobre como
uma organizacao se comporta no ambiente em que esta inserida e, principalmente, no seu nivel
de interacao (Bueno, 2005). Assim sendo, o autor apontou que a consolidacao da comunicacao
estratégica requer, principalmente, a existéncia de um ambiente favoravel a definicao de

estratégia e de recursos humanos e financeiros que permitam a sua implementacao.

A comunicacao empresarial estratégica depende, sobretudo, de um ambiente
especifico para que possa entrar em vigor. Ela se expressa ou se materializa
apenas em determinadas culturas ou sistemas de gestao porque decorre de
processo organizacional particular, exatamente aquele calcado na chamada

administracdo estratégica. (Bueno, 2005, p. 16)
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Bueno (2005) assinalou que para consideramos a comunicacdo de uma organizacao como
estratégica, essa condicao deve ser favorecida pela gestdo, pela cultura e pela alocacao
adequada de recursos (humanos, tecnoldgicos e financeiros). Ele ainda afirmou que “a
comunicacao (prestigio da marca, identidade corporativa, imagem e reputacéo, visibilidade na
midia, etc.) é o instrumento de inteligéncia que contribui para moldar empresas lideres” (pp.
14-15). Em suma, ele acredita que, para ser de fato estratégica, a comunicacao organizacional
deve estar incluida nas estratégias da organizacao e ter papel fundamental na busca de eficacia
na interacdo com os publicos e no desenvolvimento de planos e acdes que imprimam vantagem

competitiva a ela.
1.3.1. Comunicacao Estratégica: conceito e atribuicoées

Carrillo (2014) apontou que a comunicacao estratégica deve ser articulada de forma inteligente
recorrendo as acdes de gestdo que visem compreender os fendOmenos na sua totalidade e
globalidade. A autora afirmou que “como o seu nome indica, colocada em pratica através da
aplicacdo de uma loégica eminentemente estratégica a partir da Unica area da empresa que
permite fazé-lo: a da gestao sénior. Em suma, a comunicacao estratégica inclui comunicacao

de marketing, mas nao exclusivamente” (p. 73).

Em seu estudo, a autora também reflete sobre o que faz uma comunicacdo ser de fato
estratégica. Ela afirmou que “a comunicacdo gerida nem sempre é comunicacdo estratégica,
embora a comunicacao estratégica seja sempre comunicacao gerida”. Em primeiro lugar, a
autora explicou que “gerir a comunicacdo implica utilizar os recursos disponiveis para atingir
determinado fim”, todavia isso nao € sindbnimo de comunicacao estratégica. Visto que, para
ser estratégica, se faz necessario “recorrer a todas as formas de comunicacao disponiveis para
satisfazer os seus objetivos”. Portanto, ela concluiu que “cada uma destas formas sera
delimitada pela sua propria tatica e pelos seus proprios planos de acdo, constituindo aquilo que
€ muitas vezes referido como “estratégias de comunicacao” parciais”. (Carrillo, 2014, p. 76).
Por fim, a autora desfecha que o somatorio de todas estas estratégias de comunicacao parciais

€ que dara origem a sinergia que nos permite falar de comunicacao estratégica.

De acordo com Hallahan, Holtzhausen, van Ruler, Verci e Sriramesh (2007), para se fazer uma
comunicacao estratégica € essencial voltar a atencao as atividades de comunicacao sob um
ponto de vista integrado, uma vez que o uso da comunicacao, de forma intencional, deve ser
utilizado para atingir os objetivos organizacionais. Ilustrando a assertiva, Hallahan et al. (2017)
defenderam que a comunicacao estratégica é composta por seis areas: comunicacao de gestao,
marketing, relacoes publicas, tecnologias de comunicacdo, politicas de comunicacdo e
informativos/campanhas de marketing social, que complementam as praticas de comunicacao

integrada apontadas por Kunsch (2003) no composto da comunicacao organizacional integrada.
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Para melhor ilustrarmos as seis areas apontadas por Hallahan et al. (2007) optamos por

reproduzi-las na Tabela 4.

Area

Setores envolvidos

Finalidade

Comunicacao de Gestao

Quadro gerencial e
administrativo da
organizacao

= Promover o alinhamento entre
os colaboradores e a
organizacao

= Disseminar as diretrizes
estratégicas

= Executar a comunicacao de
forma informativa com o
publico interno e externo da
organizacao

Marketing

Equipe de marketing e
de propaganda

= Criar e promover a venda de
produtos e de servicos

= Atrair e reter usuarios, clientes
e intermediarios dos canais de
distribuicao

= Gestao de projetos para
levantamento de fundos

Relacoes Publicas

Equipe de RP e de
publicidade, de recursos
humanos, do financeiro e
de relacoes
governamentais

= Estabelecer e manter
relacionamentos mutuamente
benéficos com os publicos de
interesse da organizacao

Tecnologias de
comunicacao

Equipe de técnicos, de
engenheiros e trainees

= Educar os publicos para utilizar
as ferramentas disponiveis de
tecnologia de comunicacao
para melhorar o desempenho.

Politicas de comunicacédo

Equipe de relacoes
governamentais e
advogados

= Construir consenso politico ou
sobre questoes importantes
que envolvam o exercicio do
poder politico e a alocacao de
recursos na sociedade

Informativos/Campanhas
de marketing social

Equipe de recursos
humanos

= Reduzir a incidéncia de
comportamentos de risco

= Promover causas sociais
importantes para a melhoria
da comunidade

Tabela 4: Areas da Comunicacao Estratégica

Fonte: Adaptacao de Hallahan et al., 2007, pp. 5-6

Hallahan et al. (2007) ressaltaram que o modelo de gestdao da comunicacao estratégica deve

contar com estas seis areas em prol de um discurso informativo, persuasivo, discursivo e

relacional, que visa atingir as diretrizes estratégicas da organizacao.
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Sendo assim, podemos constatar que a comunicacdo estratégica remete ao uso intencional de
acoes de comunicacao com o intuito de cumprir a sua missao. Fato este que permite a
diferenciar das demais e mostra-la aos publicos sob diversa perspectivas, tais como, produtos,

servicos, objetivos, responsabilidade social entre outras (Hallahan et al., 2017).

Ao encontro dessa ideia, Carrillo (2014) apontou que:

0 esforco de gestao da comunicacao a longo prazo exigido a uma organizacéo,
no seu ambiente especifico, para que a sua relacdo com os seus stakeholders
aproveite a sua evolucao, no sentido de atingir os objetivos estabelecidos com
base na perspectiva e na visao da sua estratégia global. Sera operacionalizado
um mecanismo de acdes taticas que se dividirao, elas proprias, em planos de
acdo de comunicacao com um prazo claramente definido, de modo a alcancar

os objetivos definidos a priori. (Carrillo, 2014, p. 78)

A partir dessas consideracoes, percebemos que a comunicacdo estratégica € integrada e que
necessariamente precisa estar alinhada a estratégia da organizacao e dividindo também os
rumos das estratégias do negocio com os demais setores, pois através dessa imersao os objetivos

mercadoldgicos e institucionais passam a ser estratégicos.

Em conclusdo, entende-se por Comunicacdo Estratégica todo o conjunto de acdes de
comunicacao, previamente planejadas pela direcao da organizacao em conjunto pelos
profissionais da area da comunicacao, que de forma estruturada e definida, contribuem para
que as organizacoes atinjam os seus os objetivos globais e estabelecam relacoes com os seus

publicos de interesse.

Quanto ao papel do relacdes-publicas, enquanto gestor da comunicacdo estratégica,
identificamos que é desenvolver processos de comunicacao e fluxos de informacéo para efetivar
canais para a organizacdo se comunicar e se relacionar com os seus publicos, através de

estratégias que proporcionem uma comunicacao bidirecional e dialogica.

0 que, necessariamente, percebemos que exige um certo preparo para gerenciar essa dinamica
que envolve: a organizacao, os relacionamentos e/com os seus publicos, estes que por sua vez
estao cobrando cada vez mais coeréncia entre o discurso e as praticas das organizacdes e, que

além de importantes formadores, agora também sao replicadores de opinido.
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Capitulo 2 - A Comunicacao Estratégica no

Ambiente Digital

Neste capitulo, explanamos sobre a evolucdo da comunicacdo nas organizacdes, devido ao
advento do mundo digital, e apontamos como o avanco tecnolodgico tem transformado o modo
como as RP sao praticadas. O capitulo foi dividido em trés secdes. Na primeira, definimos um
dos principais conceitos teoricos em estudo: a Comunicacdo Digital. Na segunda secao,
expusemos as principais plataformas digitais da atualidade e explicamos o fendmeno dos Social
Media. Na terceira, tratamos sobre as incitacoes da comunicacdo estratégica no ambiente

digital, bem como a funcao dos relacdes-publicas frente a gestao da area.
2.1. A Comunicacao Digital

O advento do mundo digital propde novas tecnologias e muitas possibilidades de conexdes. O
ambiente digital, conforme apontou Corréa (2005, p. 107), caracteriza-se pela sua capacidade
de interconectar diversos textos digitais entre si, chamada de “hipertextualidade”; e pela sua
capacidade, outorgada pelo suporte digital, de combinar na mesma mensagem pelo menos um
dos seguintes elementos: texto, imagem e som; e interatividade, possibilidade do usuario
interagir com a informacéo disponibilizada no meio digital, caracteristica esta denominada de
“multimedialidade”. Estas variadas perspectivas estimulam as organizaces a também

pensarem na sua comunicacao estratégica através das ferramentas digitais.

Outro fator relevante é que a sociedade esta conectada e cada vez mais os usuarios da Internet
estao presentes nas midias sociais digitas e possuem pelo menos um perfil nas plataformas de
redes sociais digitais, nas quais geram muitas interacées diariamente, fazendo com que cada
um influencie, de forma positiva ou negativa, as pessoas com quem se relaciona. Em funcao
disso, a presenca das organizacdes nas midias sociais digitas deixou de ser um diferencial e
tornou-se uma obrigacao. Hoje, quem se destaca sao as organizacdes que reconhecem valor
nas ferramentas digitais e as utilizam como um meio para informar, estimular o dialogo e se
relacionar com os seus pUblicos de interesse, sejam aqueles que estao fisicamente dentro ou

fora dos seus muros.

Corroborando com o tema, Scott (2013) apontou que estamos na chamada “Era Digital” onde a
premissa do marketing e da comunicacao é falar diretamente com o publico. O autor ressaltou
que em meio a transformacao digital, “as linhas de marketing e RP na web ficaram tao
indistintas que se tornou impossivel separa-las, e a melhor escolha de midia muitas vezes nao

€ a mais obvia como antigamente” (2013, p. XXVIII). Assim, ele constatou que o gestor da area
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da comunicacdo deve usar todas as ferramentas e técnicas, que no ambiente digital se

entrecruzam e se complementam.

Ja Longo (2014), reiterou que estamos vivenciando a “Era Pés-Digital”, tendo em vista que a
tecnologia digital € uma extensao das nossas vidas, tanto que notamos a sua existéncia somente
quando ela falta. No que diz respeito a area da comunicacao estratégica, o autor interpretou
que este € o momento em que o profissional deve estar ciente de que as pessoas querem se
conectar com tudo e com todos o tempo todo, da mesma forma que nao pode esquecer que
toda tecnologia, ferramenta ou midia fica velha, cada vez mais rapido. Assim, ele interpretou
que o profissional necessariamente deve ter uma alma digital para conseguir aproveitar a

onisciéncia, onipoténcia e a onipresenca que o envolvimento digital proporciona.

Independente da nomenclatura que remete ao momento que estamos vivenciando, € notorio
que estamos em plena revolucdo digital e que ela traz impactos para todos nds, pois os
comportamentos mudaram e, principalmente, a forma como consumimos as informacoes. Longo
(2014) inclusive acredita que o mundo digital e o mundo real sdo apenas um so6, do mesmo modo

que nao existe mais fronteiras entre o online e offline.

A regra de transmissao da informacao mudou de unidirecional para
multidirecional. A recepcao nao é mais passiva, € interativa, porque a midia
digital é mais que um novo canal de comunicacao, € um novo ambiente de
relacao com os consumidores e possui um componente de envolvimento que

faz toda a diferenca. (Longo, 2014, p. 19)

Ao encontro dessas ideias, Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017, p. 39) foram enfaticos quando
constataram que “tudo indica que os mundos online e offline acabardao coexistindo e
convergendo”. Para eles, a tecnologia afeta tanto o mundo online quanto o espaco fisico

offline, que resultara numa convergéncia chamada “on-line-off-line”.

Como podemos perceber acima, o ambiente digital ndo substitui o tradicional, pelo contrario,
eles se complementam. Como reflexo dessa integracao, as acoes de comunicacao veiculadas no
online e no offline precisam transmitir a mesma mensagem. Por outro lado, definitivamente,
num ambiente onde tudo muda muito rapido e ao tempo todo, a Unica certeza que temos € que

ndo existe um modelo Unico para fazer comunicacao.

O que podemos constatar é que a comunicacao digital, definida por Corréa (2005, p. 102), como
“o uso das Tecnologias Digitais de Informacao e Comunicacao (TIC’s), e de todas as ferramentas
delas decorrentes, para facilitar e dinamizar a construcao de qualquer processo de
comunicacao integrada nas organizacbes”, de fato, foi integrada no plano estratégico de

comunicacao das organizacoes.
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2.1.1. A Comunicacao Digital Integrada

Partindo do pressuposto de que o sucesso da comunicacdo digital estd relacionado ao
planejamento, a execucao e, principalmente, ao tratamento comunicacional, visual e
arquitetonico dos dados e informacdes obtidos através das acoes de comunicacao veiculadas no
ambiente digital, Corréa (2005) apontou que a comunicacao digital também é estratégica. Para
a autora, a Unica diferenca é que ela se processa através das TIC’s. Sobre elas, Valentini (2015)
apontou serem ferramentas que, por sua natureza, propiciam uma comunicacao dialogica e
interativa. A autora ainda acrescentou que elas surgiram ha 20 anos e foram acolhidas pela
sociedade devido sua principal caracteristica: a possibilidade de conectar pessoas umas as

outras.

Nessa perspectiva, Corréa (2005) desenvolveu o conceito da “Comunicacao Digital Integrada”
(Figura 4), a partir da avaliacdo de cada acdo comunicacional prevista para as trés grandes
vertentes da Comunicacao Organizacional Integrada (Kunsch, 2003): comunicacado institucional,
comunicacao interna e comunicacao mercadoldgica, relacionadas ao publico a que se dirige e

ao nivel de eficacia ampliado, caso a acado seja executada por meio do uso das TIC’s.

Comunicagao Comunicagao
Institucional Mercadolégica
( Relagoes Puablicas Comunicagio Marketing\
Marketing social Interna Propaganda
Marketing cultural Promocao de vendas
Jornalismo Comunlcaqao Feiras e
Assessoria de Digihl SIpasCoes
imprensa |l|t0m Marketing direto
Identidade Merchandising
corporativa Comunidades Venda pessoal
Propaganda de interesse
L institucional Newsletters J

Figura 4: Modelo da Comunicacao Digital Integrada
Fonte: Corréa, 2005, p. 102

Para Corréa (2005), o conceito de Comunicacao Digital Integrada esta relacionado a eficacia
comunicacional, esta entendida como a “valoracao e o uso de critérios para a execucao das
acoes empresariais”. Portanto, ela elucidou que ao integrar os recursos das TIC’s as acdes de
comunicacao e aos publicos estabelecidos no planejamento de comunicacao, o profissional deve
fazer escolhas e tomar decisdes baseados também na eficacia da comunicacdo, nado se
contentando apenas com a eficiéncia comunicacional, entendida como “o esforco da empresa

e seus colaboradores em fazer corretamente as atividades planejadas” (Corréa, 2005, p. 103).

31



Sobre a relacao entre eficacia e eficiéncia, a autora aclarou que uma organizacao ou uma acao
sao consideradas eficazes quando ocorre uma avaliacao considerada a mais adequada para a
sua execucao. O que reflete em resultados e metas previamente acordados, a partir de uma
otimizacao dos recursos disponiveis.

Em ultima analise, Corréa (2005) explicou que o seu modelo de Comunicacao Digital Integrada
deve ser o ponto de partida quando uma determinada organizacao pensar em implantar
estratégias de comunicacao no ambiente digital. No entanto, a autora ressaltou que cada
organizacao faz uso da comunicacao digital de acordo com suas possibilidades, a sua cultura e
os seus publicos, estes que sao fatores determinantes para qualquer planejamento de

comunicacao no ambiente digital.
2.1.2. A construcao da estratégia de Comunicacao Digital Integrada

Corréa (2005) também apresentou esquematicamente a estrutura que envolve a construcao da
estratégia de comunicacao digital integrada, conforme demonstramos abaixo na Figura 5.

N CULTURA DA EMPRESA

4 1
FORNECEDORES

1 1
PROSPECTS

| i
------ I == ===

CONTEUDOS ESPECIFICOS
COM RECURSOS HIPERMID[A

------------ o, - - ==
CONCORRENTES 1 1
’ ¥

- hkesame

>
/ AMBIENTE-TAREFA

Figura 5: Construcao da estratégia de Comunicacao Digital
Fonte: Corréa, 2005, p. 107

Sobre o esquema, ela explicou que para construir estratégias de comunicacdo no ambiente
digital devem ser consideradas as mensagens mais adequadas para cada tipo de publico,
correlacionadas a ferramenta digital escolhida.

A autora apontou que o planejamento da construcao da estratégia de comunicacao digital
integrada envolve obrigatoriamente quatro etapas: cultura da organizacao (1), publicos (2),
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conteludo das mensagens comunicacionais (3) e definicdo dos sistemas de representacao (4),

conforme detalharemos a seguir.

Etapa 1: Cultura da organizacao

O primeiro conjunto a ser considerado é a cultura da organizacdo e a relacao dela com a
inovacao, tecnologia, uso de computadores, de Internet, entre outros. Nas palavras da autora,
“de nada adianta uma empresa lancar um portal de relacionamento digital com seus clientes
se, internamente, em suas crencas e valores, usar computador nao é fator determinante”
(Corréa, 2005, pp. 107-108).

Etapa 2: Publicos

O segundo conjunto, refere-se aos pUblicos de interesse da organizacdo, onde devem ser
considerados dois fatores: quem sao e quais sao as suas afinidades com o ambiente digital

vivenciado.

Etapa 3: Conteudo das mensagens comunicacionais

Estabelecida a relacdo entre cultura e pulblicos, se inicia a estruturacdo do conteldo das

mensagens comunicacionais. Estas que devem ser formatadas de forma personalizada.

Nas palavras da autora, “Inclui-se neste contelido o que chamamos de institucional, qual seja,
o conjunto de informacdes sobre a empresa que devem ser transmitidas independentemente

das caracteristicas de cada publico estratégico” (Corréa, 2005, p. 108).

Etapa 4: Definicao dos sistemas de representacao

A Ultima etapa da construcao da estratégia de comunicacao digital é a definicao de seus
sistemas de representacdo, na qual a autora explanou que é nesta etapa que o comunicador
deve desenvolver a comunicacao sem perder a eficacia, atentando-se ao risco da ineficacia por
conta da inadequacdo do recurso. Segundo ela, “embora um sitio na web ou um portal
corporativo sejam as formas mais evidentes e visiveis, existe uma multiplicidade de outros
recursos de base digital que podem ser utilizados conforme a acao planejada, o contetdo das

mensagens, a caracteristica do publico e as respostas esperadas” (Corréa, 2005, p. 108).

Sobre a multiplicidade de recursos, a autora destacou que os sistemas de representacao mais
comuns sdo: e-mail marketing, féruns, interfaces graficas - websites, intranets, portais
corporativos, ferramentas de busca, transacdes, multimidia, mensagens instantaneas. E, ainda,
ressaltou que algumas das potenciais ineficacias decorrem de situacées como spam, excesso de

informacao, percepcao de marca inadequada, usabilidade, design e layout nao centrados no
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usuario, arquitetura complexa, contetdo confuso, problemas técnicos no acesso ao site, entre

outros.
2.1.3. As estratégias de comunicacao no ambiente digital

Em 2006, um estudo de Kunsch ja sublinhava como as tecnologias estavam revolucionando as
comunicacdes e a forma de comunicar. Como a autora afirmou, “o avanco tecnolégico por que
passam telecomunicacdes, imprensa, radio, televisdao, computadores, internet e transmissoes
via satélite impele a sociedade a um novo comportamento e, consequentemente, a um novo
processo comunicativo social, com inimeras implicacdes técnicas, éticas e morais” (Kunsch,
2006, p. 127).

De fato, o ambiente digital e as suas principais caracteristicas, tais como a hipertextualidade
e a multimedialidade, conferem as ferramentas digitais uma poderosa estratégia para as
organizacoes se relacionarem com os seus publicos através de uma comunicacdo mais
persuasiva e a0 mesmo tempo mais participativa, centrando as RP a funcdo estratégica de
construir relacoes entre as organizacoes e os seus publicos de interesse. Outro fator relevante

€ que as ferramentas digitais possibilitaram ampliar o alcance da mensagem para um maior

nUumero de pessoas, bem como mensurar o retorno do processo comunicacional.

As praticas de comunicacao estratégica no ambiente digital, além de prever uma comunicacao
bidirecional, passam a proporcionar também canais de troca de ideias e de opinides em tempo
real. O ambiente digital propicia uma comunicacao dialdgica respaldada pela interatividade,
onde os publicos deixam de ser meros receptores e tornam-se também cocriadores de
conteudos (Botan, 1997), fato este denominado como perspectiva cocriacional, onde o publico
adquire um papel mais ativo e uma posicao comunicativa idéntica a da organizacéo (Botan e
Taylor, 2004).

Desde o surgimento das primeiras ferramentas digitais, a chamada Comunicacao Dialogica tem
sido interpretada por Kent e Taylor (1998, 2002), que desde entao apontam para a importancia
de as organizacbes construirem relacdes bidirecionais com os seus publicos, viabilizando

espontaneamente feedback para todos os envolvidos no ato do processo comunicacional.

As primeiras percepcoes acerca do tema surgiram através dos websites. Na época, Kent e Taylor
(1998) apontaram os cinco principios guia na construcao de websites: incluir informac&o util
(1), encorajar os visitantes a regressar (2), construir uma interface intuitiva que mantivesse os
visitantes no website (3) e promover um loop dialogico (4), este Ultimo principio remetia a um
espaco que permitisse que os receptores também dessem um feedback as organizacées e que
ao mesmo tempo ela tivesse a oportunidade de responder aos questionamentos, proporcionando

uma comunicacao que fluisse nos dois sentidos.
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Anos depois, em 2002, Kent e Taylor apresentaram os novos desdobramentos acerca do tema e
reforcaram a teoria dialégica de RP propondo outros cinco principios para a comunicacao no
ambiente digital: mutualidade (1), propinquidade (2), empatia (3), risco (4) e compromisso (5)

(Kent e Taylor, 2002, pp. 24-29), conforme detalharemos a seguir.

* A mutualidade, remete ao reconhecimento das relacées entre a organizacao e os
publicos, que ocorre quando estes se interconectam e colaboraram em um clima de
igualdade mutua.

= A propinquidade, refere-se a temporalidade e a espontaneidade das interacdes com os
publicos, cuja aponta para a necessidade de ambas as partes serem imediatamente
consultadas em assuntos que lhes dizem respeito.

= A empatia, que se reporta ao suporte e confirmacao dos objetivos e interesses dos
publicos, na qual sugere a criacao de um clima de confianca, compreensao e suporte.

*= O risco, que se relaciona com a boa vontade para interagir com os publicos nos seus
proprios termos e que implica que as organizacdes se arrisquem a sofrer consequéncias,
relacionais ou materiais, normais numa situacao de dialogo.

= O compromisso, que aponta o grau de dedicacdo da organizacao ao dialogo genuino e

honesto, e as suas interacdées com os publicos.

As Ultimas contribuicdes sobre a comunicacao dialdgica surgiram em 2010, quando Kent validou
a sua teoria dialdgica, mas dessa vez voltada para o fendmeno dos Social Media. Segundo Kent
(2010), as midias sociais digitais integram todos os canais de comunicacdo interativos
disponiveis nas plataformas digitais, onde o emissor envia uma mensagem e quando o receptor
a recebe pode dar um feedback para o emissor e, a partir dai, ambas as partes estabelecem
um dialogo. Nesse sentido, Kent (2010, pp. 645-649) destacou as seis caracteristicas principais
do processo: moderacao (1), interatividade (2), permutabilidade (3), propinquidade (4),

capacidade de resposta (5) e dialogo (6).

= A moderacdo, que remete a necessidade de a organizacao ter alguém responsavel por
moderar os meios digitais, sendo ou nao empregada a presenca da organizacao na web.

=  Ainteratividade, que deve ser considerada como prioridade quando uma organizacao
opta por estar presente no ambiente digital.

= A permutabilidade, que se refere a participacdo da audiéncia na qual sujeita a
organizacao a receber comentarios e criticas.

= A propinquidade, que se reporta a proximidade que o ambiente digital proporciona
entre a organizacao e os seus publicos, destacando-a da concorréncia.

= A capacidade de resposta, que aponta a atuacdo do responsavel em responder aos
publicos e proporcionar uma interatividade com eles, gerando uma comunicacao
bidirecional.

= O didlogo, que faz mencdo a interacao entre a organizacdo e seus publicos, num

ambiente onde o dialogo e a transparéncia sdo palavras-chaves.
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2.2. As Plataformas Digitais

Conforme ja introduzimos acima, as midias sociais digitais tratam-se de mais ferramentas
digitais disponiveis para auxiliar no modo como as organizaces se relacionam com os seus
publicos, bem como para ajudar os relacdes-publicas a explorar melhor o novo meio ambiente
em suas atividades profissionais (Valentini e Kruckeberg, 2012). Alias, o que diferencia a midia
social das outras ferramentas digitais & justamente a presenca de interacdes e conversas entre

e por individuos (Kaplan e Haenlein, 2010 apud Valentini, 2015: p. 171).

Considerando que as novas midias permanecem em constante evolucao, Valentini e Kruckeberg
(2012) apontaram que o correto é utilizar o termo “midia digital” ao nos referirmos as TIC’s,
visto que elas podem integrar diferentes aplicacoes, funcoes e producdes de conteldo e, ao
mesmo tempo, permitir interatividade entre os usuarios. Para eles, trata-se de um termo
genérico quando se remete aos canais de comunicacao Web 2.0, 3.0, comunicacdes moveis,

dispositivos de usuario habilitados para computador e midias sociais digitais.

Kent (2010) inclusive explicou que através das midias sociais digitais, dos sites e aplicativos de
redes sociais e da propria rede social criada na Internet, as organizacbes promovem as suas
marcas, se conectam com os seus pUblicos, comercializam produtos e/ou servicos, entre outras
estratégias relacionadas ao compartilhamento de informacdes, exposicdo da marca e incentivo

ao dialogo.

Ao encontro dessa ideia, Terra (2011b) definiu como midia social digital todas as ferramentas
utilizadas pelas pessoas, por meio de tecnologias e politicas na web, com fins de
compartilhamento de conteldos e o travamento de dialogos/conversacao. Ela elucidou que as
midias sociais digitais sdo os textos, imagens, audio e video em blogs, microblogs, quadro de

mensagens, podcasts, wikis, vlogs e afins que permitem a interacao entre os usuarios.

A midia social tem como caracteristicas o formato de conversacao e nao de
mondlogo; procura facilitar a discussao bidirecional e evitar a moderacao e a
censura; tem como protagonistas as pessoas € nao as empresas ou marca, isto
€, quem controla sua interacdo com as corporacdes sao 0s proprios usuarios;
tem como principais valores a honestidade e a transparéncia; e privilegia a
distribuicaio em vez da centralizacao, uma vez que tem diversos

interlocutores que tornam a informacao heterogénea e rica. (Terra, 2011b,
p. 2)

Terra (2011a) esclareceu que cada um de nés pode ser considerado um canal de midia, ou seja,
um produtor, criador, compositor, montador, apresentador, remixador ou apenas um difusor
dos proprios contelidos. A autora afirmou que “estamos na era da midiatizac&o dos individuos,
na possibilidade de usarmos midias digitais como instrumentos de divulgacdo, exposicéo e

expressao pessoais”, o que nos torna um usuario-midia (p. 1). Ela apontou ainda que existem
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trés niveis de usuario-midia: os que apenas consomem conteldo e os replicam; os que apenas
participam com comentarios em iniciativas online de terceiros; e os que produzem conteldo

ativamente.

Nesse cenario de interacdo, surgem os sites de redes sociais digitais. A primeira vista,
precisamos estar cientes de que midias sociais digitais e sites de redes sociais digitais ndo sao
a mesma coisa. Os sites de redes sociais sao as plataformas digitais que permitem a criacao de
uma rede social digital na Internet, proporcionando que o processo de comunicacao favoreca a

interacao de ambas as partes, tanto do emissor quanto do receptor.

Em relacao a diferenciacao entre redes sociais e rede sociais digitais, Valentini e Kruckeberg
(2012) explicaram que as redes sociais nao sao necessariamente digitais, portanto, referem-se
a qualquer tipo de conexao social entre individuos que definem situacdes em grupo. Ja as redes
sociais digitais, construidas através dos sites e dos aplicativos de redes sociais, Recuero (2009,
p. 40) explicou que elas sao compostas por dois elementos: os atores e as conexdes. Segundo a
autora, os atores sdo os “nés” da rede, as pessoas que fazem parte da rede. Um ator, por
exemplo, pode ser um perfil nos sites de redes sociais (Facebook, Twitter, Instagram, entre

outros)'", um blog, etc. Ja as conexdes, segundo ela, sdo constituidas pelos lacos que se formam

através da interacao social entre os atores. Os lacos sao considerados como associativo/lacos
fracos, como por exemplo, decidir ser amigo de alguém no Facebook; e como dialdgico/acos

fortes, como por exemplo, conversar com alguém no Facebook.

Sobre a relacao entre midias sociais digitais e sites de redes sociais, Valentini e Kruckeberg
(2012) esclareceram as suas peculiaridades. No ponto de vista dos autores, ambas plataformas
digitais descrevem ambientes online semelhantes e geralmente se referem as mesmas
tecnologias e aplicacoes digitais. No entanto, eles definem limites precisos de interesses de
pesquisa: o foco dos sites de redes sociais digitais € conectar usuarios, com a atencao voltada
para a rede; enquanto o foco das midias sociais digitais estd em como os usuarios interagem,
com a atencao voltada para o comportamento dos usuarios. Embora ambos tenham a mesma
finalidade, que é conectar pessoas, as midias sociais digitais levam essa conexdo a um passo
adiante. E é por isso que as organizacdes usam essa conexao para criar canais de comunicacao

e informacao para estabelecer relacées com os seus publicos estratégicos.
2.2.1. O fendmeno dos Social Media

Goncalves e Elias (2013) sublinharam o fenémeno dos Social Media. Nas palavras dos autores,
“os social media aceleraram dramaticamente o acesso dos publicos aos comentarios negativos

sobre as empresas e seus produtos. A variedade de canais de comunicacao, a facilidade de

" Estes sites de redes sociais, como os mencionados, sao os softwares/sites que possibilitam a criacdo das
redes sociais (formadas dentro dos sites de redes sociais).
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publicar comentarios e de partilhar fizeram dos social media o meio perfeito para cultivar

rumores e desafios as organizacoes” (p. 141).

Numa perspectiva de RP, é fundamental que as organizacdes utilizem os novos meios de
comunicacao de forma planejada e profissional porque hoje, através do avanco digital, temos
uma abundancia de informacdo, que muitas vezes se torna dispersa, e até mesmo uma
desinformacao, devido a falta de profundidade de conteldo ou pela falta de relevancia. E, do
outro lado da tela, temos uma sociedade que, por sua vez, esta cada vez mais conectada e

fazendo com que estas informacdes circulem muito rapido.

Importantes sao as contribuicdes dos autores, que alertam para o outro lado dessa interacao
toda. No ambiente digital, os publicos ganharam voz e passaram a questionar e pressionar as
organizacoes por respostas. “Qualquer erro é facilmente amplificado na rede, intensificando a
ameaca a reputacdo da organizacdo. Nao responder a um comentario negativo, a um rumor, a
um desafio de um grupo de pressao - uma opcéo legitima na gestao da comunicacdo em situacéo
de crise - tornou-se um perigo. As pessoas vao certamente reclamar e comentar sobre essa falta

de atencéo e resposta” (Gongalves e Elias, 2013, p. 139).

Assim, a hipotese de crise deve estar prevista em qualquer planejamento de comunicacao no
ambiente digital. Qualquer ac&o ou discurso organizacional, por mais simples que seja, esta
vulneravel a questionamentos do publico geral nos sites de redes sociais digitais. Este
questionamento do publico em relacdo a algum comportamento irresponsavel ou antiético de
uma organizacdo é denominado por Coombs e Holladay (2012, p. 49) como “paracrise”, que é

quando a crise, de fato, ainda nao ocorreu.

Os autores ainda ressaltam a importancia do monitoramento da imagem institucional como um
ato de varredura essencial para identificar essas ameacas de crise oriundas da ma interpretacao
e da repercussao das acoes de comunicacoes veiculadas nos ambientes digitais. Eles explicaram
que quando ndao ha um monitoramento do ambiente digital, as organizacoes estdo sujeitas a
passarem por situacoes de crises e vao, necessariamente, precisar trabalhar a comunicacao de

crise com os seus publicos.

Segundo Goncalves (2011), embasada nas teorias de “Situational Crisis Communication Theory”,
de Timothy Coombs (1995, 1998, 2009) e da “Image Restoration Theory”, de W. L. Benoit (1995,

1997), as crises sao sempre negativas para as organizacoes.

As crises sao ameacas a reputacdo de uma organizacdo e que as
caracteristicas de uma situacdo de crise recomendarao o uso de uma certa
estratégia de resposta. Além disso, também consideram que os eventos de
crise sao fendmenos sujeitos a interpretacdo por parte dos stakeholders da
organizacdo e que a comunicacao pode ajudar a formar ou a restaurar uma

imagem positiva junto da opinido publica. (Goncalves, 2011, p. 87)
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Sobre a comunicacao de crise, de acordo com Coombs (citado em Goncalves, 2011), as
organizacoes, conforme a situacdo, podem ter a responsabilidade atribuida como: vitima,
acidente ou crise previsivel. Quando isso acontece, nas palavras da autora, € necessario um
“um continuum de estratégias que vao desde uma postura defensiva - quando a
responsabilidade é fraca ou € externa a empresa - a uma postura acomodativa - quando a
responsabilidade é forte e com origem interna” (Goncalves, 2011, p. 88). A autora ainda
explicou que a organizacdao deve optar pela estratégia de acordo com o seu grau de
responsabilidade identificado, visto que quanto maior responsabilidade atribuida, maior sera o

esforco.

2.3. A Comunicacao Estratégica e as Rela¢ées Publicas no

Ambiente Digital

O fato é que as midias sociais digitais, além de serem rapidas e baratas, tratam-se de canais
interativos para as organizacdes interagirem com os seus publicos estratégicos, pois
possibilitam a comunicacao direta entre as partes (Valentini e Kruckeberg, 2012).
Particularidades estas que as tornam uma forte aliada aos RP, em especial, os sites de redes
sociais digitais por possibilitarem o desenvolvimento de estratégias de comunicacdo que

priorizem o dialogismo na Web.

Nesse sentido, importante é a reflexao de Chiara Valentini em Is using social media “good” for
the public relations profession? A critical reflection, na qual a autora questionou a utilidade
das midias sociais digitais para os publicos, as organizacdes e, principalmente, as RP. Visto que
a premissa da area é que o uso das midias sociais digitais & sempre positivo, pois ajudam as
organizacoes a desenvolverem dialogo e relacionamento com os seus publicos estratégicos e,

assim, envolvé-los (Valentin, 2015).

Para discutir a visdo positiva sobre as praticas de RP no ambiente digital, Valentini (2015)
examinou como o uso das midias sociais digitais afetam as relacdes interpessoais e de
comunicacao. Para ela, as visdes positivas serviram como um processo discursivo para legitimar

a profissao de RP.

As midias sociais se tornaram uma importante area de interesse para os
académicos, pois parecem reconciliar essas duas diferentes tradicoes de ver
e discutir as funcdes centrais das RP: a tradicao retorica, que vé a principal
funcdo das RP como elaboracdo de conteldo e troca de mensagens.
storytelling, e framing communications (Heath, 2001, 2006), e a tradicao
relacional, que postula que a principal funcao das relacoes publicas é ajudar
uma organizacao a construir e manter relacdes mutuas e benéficas com seus
publicos (Broom, Casey, & Ritchey , 1997; Ferguson, 1984; Ledingham &

Bruning, 1998; Ledingham, 2003). O uso de midias sociais por profissionais de
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relacoes pUblicas reconciliou essas duas tradicées, uma vez que a criacao de
conteldo é um componente importante das conversas nas midias sociais e as
conversas nas midias sociais geram interacoes entre os pUblicos e entre os

publicos e as organizacdes'?. (Valentini, 2015, p. 174)

Para interpretar o porqué dessa relacdo, Valentini (2015) partiu de dois pressupostos: as midias
sociais foram criadas para melhorar o capital social e para permitir uma conexao mais humana,
em vez de promover interesses comerciais organizacionais (van Dijck, 2013); As midias sociais
existem por causa das interacoes e da trocas de opinides entre os usuarios (Valentini e
Kruckeberg, 2012).

Como reflexo disso, mostrando que o uso das midias sociais digitais ndo é necessariamente
sempre tao benéfico, a autora enfatizou que de nada adianta uma organizacao estar presente
nas plataformas digitais se por tras da gestdao nao tiver um profissional que conheca os seus

publicos e compreenda o processo comunicacional estabelecido no ambiente digital.

As midias sociais sao midias de conversacao e, como tal, exigem interacoes
de usuarios e participacao ativa para permanecerem “vivas”. As conversas
surgem como resultado do compartilhamento de informacdes sobre algo que
desperta interesse em alguém, mas também da apresentacao de conteldos
que estimulem os interesses e a curiosidade dos individuos, ou que
simplesmente respondam as necessidades de busca de informacoes'.
(Valentini, 2015, p. 174)

Como ressalva, é importante lembrar que o ambiente digital tem um poder de multiplicacdo
muito alto, portanto qualquer ac&o nos canais online esta suscetivel a mas interpretacées que
poderao interferir nos resultados esperados. Afinal, o discurso nao é mais unilateral e no

ambiente digital todos tém voz e reagem imediatamente.

Em conclusao, a autora sugeriu que o discurso correto a ser utilizado na area das RP é “usando

midias sociais € bom”. Ressaltando ainda que cabe aos profissionais da area compreender como

2 Traduc&o da autora. No original: “Social media have become an important area of interest for scholars,
as they seem to reconcile these two different traditions of seeing and discussing the core functions of
public relations: the rhetorical tradition, which sees the main function of public relations as content
crafting and messaging, storytelling, and framing communications (Heath, 2001, 2006), and the relational
tradition, which posits that the main function of public relations is to help an organization to build and
maintain mutual and beneficial relationships with its publics (Broom, Casey, & Ritchey, 1997; Ferguson,
1984; Ledingham & Bruning, 1998; Ledingham, 2003). The use of social media by public relations
professionals has reconciled these two traditions, since content creation is an important component of
social media conversations, and social media conversations generate interactions among publics and
between publics and organizations” (Valentini, 2015, p.174).

3 Tradugdo da autora. No original: “Social media are conversational media, and as such they require
users’ interactions and active participation in order to remain “alive.” Conversations emerge as a result
of sharing information about something that arouses an interest in someone, but also from the
presentation of contents that stimulate individuals’ interests and curiosity, or that simply respond to
information-seeking needs. Content in social media may take the form of visual, textual, or audio
contents, and public relations professionals can contribute to content creation by providing newer and
newer feeds, which in turn can boost conversations and interactions” (Valentini, 2015, p.174).
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as tecnologias estdo mudando os comportamentos dos seus pUblicos, para entdo avaliarem a
natureza das suas acdes nas midias sociais digitais e, entdo, prestarem uma assessoria ética e

responsavel para as organizacdes para quem atuam.

Diante do exposto neste capitulo, concluimos que a comunicacao estratégica no ambiente
digital caracteriza-se pelo conjunto de acdes de comunicacdo, desenvolvidas através das
ferramentas digitais, que visam oferecer uma comunicacao bidirecional, baseada na
interatividade, no dialogismo na Web e na perspectiva cocriacional, com o intuito de
proporcionar relacées duradouras e mutuamente benéficas entre as organizacées e os seus

publicos.

Verificamos também que as tendéncias dos canais e dos meios digitais provocam novos desafios
as RP e aos relacoes-publicas. De um lado as organizacdes ganharam novas ferramentas digitais
para promover a sua comunicacdo, mas por outro lado, também foram obrigadas a reavaliarem
0s seus comportamentos institucionais e a considerarem alteracdes nos seus processos
comunicacionais, onde o diferencial na comunicacao organizacional integrada € a gestao de
contetdos. Ao relacoes-publicas, por sua vez, cabe a dificil missdo de gerar conteldo de
qualidade e definir os meios de comunicacdo mais eficientes para aproveitar os beneficios que
o envolvimento digital proporciona na relacdo entre a organizacao e os seus publicos e,
consequentemente, garantir resultados positivos através da comunicacdo estratégica no

ambiente digital.
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Capitulo 3 - A Transformacao Digital na

Comunicacao Interna Estratégica

Neste capitulo definimos o principal conceito teérico em estudo: a Comunicacao Interna Digital.
O capitulo foi dividido em trés seces. Na primeira, conceituamos a Comunicacao Interna e
tratamos sobre a (R)evolucao da area. Na segunda secao, abordamos o papel desafiador das RP
e do relacoes-publicas em ressignificar esse processo comunicacional no ambiente digital. Na
terceira secao, apresentamos trés modelos teoéricos de comunicacao interna estratégica na
contemporaneidade, e, por fim, propomos um modelo proprio de comunicacdo interna

estratégica no ambiente digital.
3.1. Comunicacao Interna: Novos Olhares e Perspectivas

As organizacdes sao compostas por pessoas, que sao 0s principais canais dos acontecimentos no
ambito organizacional, razdo esta que faz com que a interacdo humana seja uma questao
primordial para contribuir tanto no desenvolvimento, quanto no estimulo das relacoes.
(Marchiori, 2008).

Buscando compreender o processo comunicacional que se estabelece no ambiente interno das
organizacoes, muitos foram os autores que delimitaram o tema Comunicacdo Interna. Neste
trabalho utilizamos os conceitos definidos por Nassar (2011), Curvello (2012) e Bahia (2013),
gue juntos nos permitiram ter uma visdo mais abrangente acerca dessa area da comunicacao

organizacional.

Nassar define Comunicacao Interna como “a ferramenta que vai permitir que a administracao
torne comuns as mensagens destinadas a motivar, estimular, considerar, diferenciar, premiar
e agrupar os integrantes de uma organizacao” (Nassar, 2011, p. 31). Para o investigador
brasileiro, a comunicacado interna é uma ferramenta estratégica que proporciona interacoes,

promove os processos de trocas e os relacionamentos dentro de uma organizacao.

Em conformidade, Curvello apontou que é o “conjunto de acoes que a organizacdo coordena
com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter coesao interna em torno de
valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir para
a construcao de boa imagem publica” (Curvello, 2012, p. 22). Para este autor, a comunicacao
interna é responsavel por criar vinculos entre colaboradores e a organizacdo, bem como por
construir uma cultura organizacional forte, que possibilite um relacionamento agil e

transparente entre todos.
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Ao encontro dessa ideia, Bahia conceitua que a comunicacao interna “deriva da necessidade de
transmitir com frequéncia e clareza, o pensamento e acao da empresa, destacando-se as
posicdes que assumem seus dirigentes e a consciéncia da funcao social que tém” (Bahia, 2013,
p. 31). Para Bahia, a comunicacao interna é estratégica para conscientizar os colaboradores
sobre o que esta acontecendo dentro e fora da organizacao, para difundir as informacoes
relevantes e para assegurar que todos estao alinhados e trabalhando em prol dos mesmos

objetivos estratégicos da organizacao.

Roborando o tema, Kunsch (2003) elucidou que a comunicacao interna corre em paralelo com
a circulacdo normal da comunicacao e perpassa todos os setores. A autora defendeu também
que é muito mais eficiente e eficaz se for desenvolvida em conjunto com a comunicacao
integrada, pois assim sera planejada e avaliada de forma constante, nao ocorrendo
simplesmente de forma casual. Quanto a eficacia da comunicacao interna, a autora interpretou
que vai depender do “conjunto da definicdo de politicas, estratégias e objetivos funcionais da
organizacao” (Kunsch, 2003, p. 156), no qual o comunicador deve estar constantemente ativo,
envolvido e comprometido, para entao difundir os valores da organizacao e,
consequentemente, estimular os colaboradores para que estejam alinhados e engajados com

os objetivos estratégicos dela.

Além do fortalecimento das redes de relacionamento, Marchiori (2008) ressaltou algumas das
vantagens trazidas pela gestao estratégica da comunicacao interna, responsaveis também por

gerar influéncia na sobrevivéncia de uma organizacao:

(...) Valorizacao interna de suas relacoes; ambiente de trabalho humanizado,
colaborativo e participativo; estreitamento dos lacos de confianca na gestao
dos negocios; fortalecimento de diferentes liderancas em inimeros niveis,
permitindo maior flexibilidade, criatividade e, consequentemente, inovacao
organizacional; comprometimento e respeito como extensao dos processos de
interacdo; equilibrio entre as necessidades de informacao da empresa e
expectativas dos funcionarios; aproximacao de pessoas, com respeito mutuo;
conquista de credibilidade e legitimidade organizacional interna. (Marchiori,
2008, p. 13)

No nosso entendimento a comunicacao interna € estratégica para as organizacoes, pois quando
é executada de forma planejada pela organizacdo é alinhada as metas e aos objetivos
organizacionais, tornando-se uma potencial estratégia para obter o envolvimento e o

comprometimento dos colaboradores em todos os niveis internos.
3.1.1. A transicao dos meios analdgicos para os meios digitais

A area da comunicacao interna tem como objetivo comunicar internamente com as pessoas que

compoée os quadros funcionais das organizacées. Para tanto, entendemos que o relacdes-
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publicas € o profissional da area mais apto para fazer a gestdo estratégica desse processo
comunicacional, visto que ele tem as competéncias necessarias para planejar e estabelecer
um processo comunicacional de mao-dupla estruturado, dinamico e proativo que estimule o
dialogo, a troca de informacdes e de experiéncias de todo o quadro de colaboradores com a
organizacao e entre os seus pares, promovendo também a integracao, independente dos niveis

hierarquicos.

Para atingir o engajamento dos colaboradores, Kunsch (2003) ressaltou que podem ser utilizadas
diversos meios de comunicacao: os meios face a face (reunides em grupo, reunides individuais,
encontros com o presidente, etc.), os meios impressos (jornal, jornal mural, revista,
informativos, folders, etc.) e os meios eletronicos (TV, intranet, radios, informativos, etc.).
Atualmente, com a transformacao digital no ambiente de trabalho, os meios tradicionais de
comunicacao, apesar de ainda serem muito eficientes e utilizados em diversas organizacoes,
tém sido substituidos gradativamente pelos meios digitais, por serem mais rapidos, dinamicos,

atrativos e, principalmente, mensuraveis.

Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017) apontaram que a transicdo dos meios analogicos para os
meios digitais é consequéncia das proprias pessoas, ja que aspiram por um envolvimento mais
profundo. Eles explicaram que “a midia social elimina barreiras geograficas e demograficas,
permitindo as pessoas se conectarem e se comunicarem, e, as empresas, inovar por meio da
colaboracao” (p. 29). Entre tantas caracteristicas, a flexibilizacao de acesso a informacao e a
interacao se destacam, visto que estes canais rompem com as barreiras e contribuem também

para a interacao entre as multiplas unidades que compde os ambientes organizacionais.

Acuia, Dominguez e Navarro em seus estudos abordaram a interatividade proporcionada pelos
canais online. Eles destacaram que “a interatividade (entendida como participacao) tem uma
tripla projecao: a interatividade com o emissor (empresa), com as informacoes (fluxo de dados)
e com outros usuarios (funcionarios do mesmo nivel hierarquico)” (2017, p. 328). Para os
autores, a gestdo estratégica da comunicacao interna encontrou nos meios digitais a solucao
para facilitar o fluxo de informacoes de todos, entre todos e sobre todos os assuntos que

envolvem o bom funcionamento das organizacoes.

No entanto, cabe ressaltar que muito além da transformacao digital, a comunicacdo com os
colaboradores € um processo conduzido pela cultura e pela lideranca das organizacoes, mas
que deve ser gerida por todos que compoOe a organizacao. Dessa forma, antes de o relacdes-
publicas tomar a decisao de substituir os meios tradicionais pelos digitais, se faz necessario que
ele entenda a cultura da organizacao, bem como o perfil e as necessidades dos seus

colaboradores. Uma pesquisa da Great Place To Work (GPTW)'™ inclusive apontou que criar a

4 A GPTW é uma autoridade global no mundo do trabalho e especialista em transformar organizacoes
em um bom lugar para trabalhar.
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mentalidade digital entre os colaboradores é um dos principais desafios para 38% dos

profissionais que estdo a frente da gestao da comunicacdo das empresas brasileiras'.

Por outro lado, Holtz (2017)'® em seus estudos destacou que o declinio da comunicacao interna
comecou justamente com a integracao dos canais offline e online, mais especificamente com
a introducao da intranet. Ele identificou que, pensando na economia de custo e de tempo, o0s
comunicadores simplesmente publicaram na intranet os mesmos conteldos que eram
publicados nos meios impressos. Ou seja, a natureza do contelido ndo mudou, somente o meio.
Para o autor norte-americano, o fator crucial é que as pessoas nao leem online da mesma forma
que liam um impresso. A maioria dos colaboradores entrevistados por Holtz responderam que
visitavam as intranets somente quando precisavam fazer algo e que nao era uma prioridade ler

publicacoes nesse canal.

Ja os pesquisadores do Grupo de Trabalho de Comunicacdo Interna' da Abracom'® (GTCI
Abracom) apontaram que a tecnologia, associada as ferramentas digitais, acabou com a
comunicacao unidirecional das organizacdes com os seus publicos. Para eles, a Era Do Monologo
deu lugar a Era Colaborativa', que reflete a evolucao da comunicagdo no ambiente digital, e
€ onde prevalece a comunicacao bidirecional, a interatividade, o dialogismo e a perspectiva

cocriacional (Abracom, 2017).

Os pesquisadores defenderam que as organizacdes devem evidenciar a colaboracdo e a
construcdo de ambientes dinamicos: “este é o momento de repensar a forma como a
Comunicacao Interna pode continuar a catalisar contetdo Util e necessario para o entendimento
da estratégia e a gerir ferramentas que potencializem a troca de informacdes e conhecimento
entre a empresa e seus colaboradores” (p.11). Em relacao a essa cultura de um poder menos
centrado e mais compartilhado nas organizacdes, os proprios canais online propiciam essa
liberdade de expressao para que todos os usuarios sejam emissores das suas proprias mensagens

e construam juntos o processo de comunicacao nos ambientes digitais.

Essas mudancas de papéis dos pUblicos, de receptores para emissores, decorrentes dos avancos
tecnologicos, inclusive, nos fazem refletir sobre as novas formas de relacionamento das

organizacdes com os seus publicos e, consequentemente, sobre o papel das relacdes publicas e

5 0 relatério “Tendéncias de RH 2019” esta disponivel para download em:
https://conteudo.gptw.com.br/tendencias-de-rh-2019? ga=2.65558318.1653471010.1550694320-
1380320923.1550694320.

16 Shel Holtz, que é especialista em comunicacao com os colaboradores e diretor da Holtz Communication
+ Technology, divulgou o seu estudo intitulado “A Model for Employee Communication” através de uma
série de conteldos disponiveis na integra em: http://holtz.com/blog/a-model-for-employee-
communication/page/P12.

7.0 Grupo de Trabalho de Comunicac&o Interna da Abracom (GTCI) nasceu em 2005 e é formado por
representantes de agéncias associadas com foco na comunicacao com o publico interno.

8 A Abracom ¢ a sigla da Associacdo Brasileira das Agéncias de Comunicacéo, entidade representativa do
mercado de comunicacao corporativa que reline cerca de 200 agéncias de diversos portes de todo o pais.
9 Tenha-se presente que a chamada “Era Colaborativa” foi tema abordado na terceira edicao do Caderno
de Comunicacao Interna Abracom.
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do profissional da area frente a gestdao estratégica da comunicacdo interna digital. Os
colaboradores sao um dos principais stakeholders, pois além de um multiplicador de opiniao,
ele é um-porta voz da organizacao entre aqueles com quem mantém relacbes interpessoais,
ndao s6 no ambiente interno da organizacdo como também no ambiente externo. E para
comportar esse fendmeno, as organizacoes ja possuem ao seu alcance amplas iniciativas
tecnologicas, com acesso a redes e a ferramentas que promovem uma comunicacao bidirecional
e dialogica com os seus publicos, cujo o poder do compartilhamento é a principal caracteristica

e a que mais exige atencao dos gestores de comunicacao digital.

Ao encontro dessa ideia, os estudos de Siqueira Filho, Zaccaria e Giuliani (2014) sobre
comunicacao interna indicaram que os colaboradores preferem uma comunicacao que recorra
a uma linguagem mais proxima e menos impositiva. Nesse sentido, eles destacaram a
importancia da democratizacao da comunicacao, de forma que os lideres sejam capazes de
gerenciar a comunicacao e o fluxo de informacao da empresa com as suas equipes e vice-versa,
viabilizando o processo de comunicacao em ambas as direcdes. Como bem afirmaram os
autores, “o papel do profissional de comunicacdo passou de produtor de conteldo para
mediador e organizador dos processos comunicativos” (Siqueira Filho, Zaccaria e Giuliani, 2014,
p.51). Em outras palavras, o objetivo presente na comunicacdo interna digital nao é o de
informar, mas sim o de formar o profissional e dar espaco para que ele, também, seja produtor

de conteldo.

Cabe ressaltarmos que num ambiente onde todos possuem voz sé sobressairao as organizacoes
que possuem uma visao mais otimista da natureza humana, na qual a comunicacao flui nos dois
sentidos e os colaboradores tém maior participacdo. Por outro lado, em organizacdes que
possuem uma cultura marcada pelos valores de comando e de controle, bem como a
comunicacao se processa de cima para baixo, qualquer mudanca devera ser analisada de
maneira coerente com a organizacdo, para que as estratégias nao fraquejem antes mesmo de
serem implantadas. Logo, para assegurar ambientes participativos onde todos tenham voz,
muitas organizacdes necessitarao até mesmo adotar uma mudanca na sua cultura
organizacional, que € um importante fator ambiental que influéncia a comunicacao interna e

vice-versa.
3.1.2. A cultura organizacional em tempos de mudanc¢as

Sobre cultura organizacional, adotamos a percepcao de Marchiori (2008) de que a cultura se
forma justamente a partir do momento que as pessoas se relacionam e que ela é construida,
mantida e reproduzida pelas pessoas que compode a organizacao. A autora explicou que essa
consolidacao se da através dos processos dialogicos que sdo fomentados, resultando na criacao
de significados e entendimentos para as pessoas e, consequentemente, na elucidacao de
valores e de sentidos para uma organizacao, o que também pode ser chamado de personalidade

da organizacao (Marchiori, 2008).
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Ao encontro dessa ideia, Bastos e Marchiori asseguraram que “sendo a cultura a personalidade
de uma empresa, ao vivencia-la, a organizacao lhe da vida, permite trocas e criticas que a
tornam pulsante e dinamica e, portanto, real passivel de acompanhar de forma proativa as
mudancas do mundo e do mercado” (2011, p. 7). Para as autoras, seja através dos meio face a
face ou pela web, as organizacoes que estimularem este processo de relacionamento, visando
interacoes comunicativas geradas pelo dialogo, estardo propiciando uma maior geracao de
sentido para a organizacdo, pois € através deste contexto dialdgico que as pessoas se

relacionam, compartilham significados e constroem o ambiente em que estao inseridas.

A pratica do didlogo contribui diretamente com a edificacdo da cultura
organizacional, uma vez que esta comunicacdo verbal, muito comum as
pessoas e empresas, propicia a troca de valores e sentidos cotidianamente.
Sendo assim, tem-se por consequéncia e de maneira espontanea, a
contribuicao para o desenvolvimento da cultura organizacional como processo

que envolve as pessoas e seu relacionamento. (Bastos e Marchiori, 2011, p. 8)

Diante do exposto acima, podemos constatar que ao proporcionar uma comunicacao com 0s
colaboradores, dentro de um contexto dialdgico, a organizacao também possibilita que o
colaborador faca as suas interpretacbes, forme a sua opinido, tenha as suas referéncias e,
principalmente, tenha liberdade para dialogar e compartilhar as suas experiéncias, permitindo
que a cultura seja continuamente construida através da comunicacdo, tendo como base o

relacionamento e o dialogo.

Contudo, concluimos que a decisao sobre como e quando iniciar o processo de transicdo dos
meios analogicos para os meios digitais s6 podera ser tomada apos o relacdes-publicas entender
os habitos digitais dos colaboradores e da organizacdo, bem como a sua cultura, que é
construida pelas pessoas que ao criarem significados e entendimentos tornam-se fomentadoras
das culturas em uma organizacdo, assim como recebem influéncia desse mesmo processo
(Marchiori, 2006).

3.2. A Ressignificacao da Comunicacao Interna

A digitalizacdo da comunicacao interna, apesar de ser benéfica para o negdcio, também requer
alguns cuidados. Nesse cenario de transicao entre os meios analogicos para os meios digitais,
outros fatores que envolvem a eficiéncia e a eficacia da comunicacéo interna devem entrar na

equacao.

O autor brasileiro Paulo Nassar alertou para a dificuldade em saber quem esta, simbolicamente,
dentro ou fora das organizacdes. Para ele, as proprias denominacdes “comunicacao interna” e
AN 3 ” z 3 3 3 «

publico interno” sao consideradas arriscadas, pois “conduzem a um pensamento

administrativo absolutamente geografico, cartesiano, pelo qual os funcionarios estdao presos
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dentro da arquitetura fisica e mental das empresas” (Nassar, 2006, p. 114). Nesse sentido,
defendeu que o trabalhador manual foi substituido pelo trabalhador do conhecimento e esse
reducionismo esconde uma caracteristica importante: o novo trabalhador pode exercer muitos

papéis como publico.

Ele, além de trabalhador e cidadao, pode ser membro de organizacdes como
o Greenpeace e o IDEC ou de algum sindicato, além de ser consumidor,
membro de comunidade. Ele tem uma rede de relacdes. Com esse perfil
variado, ele adere aos objetivos e metas da empresa a medida que é
conquistado por sua identidade, missao e visao de futuro. (...) O trabalhador
atual escapou do controle das empresas. O homem da fabrica ou do escritorio
convive com outras culturas, com outras referéncias, com outras informacéoes
e com outras verdades e éticas empresariais. (...) E, logicamente, com um
mundo muito além das empresas, na maioria das vezes mais interessantes,

dinamicos e verdadeiros. (Nassar, 2006, p. 115)

Ao encontro dessa ideia, o pesquisador americano Shel Holtz, que utiliza o conceito
“comunicacao com os colaboradores” em seus estudos, apontou que interno trata-se de um
lugar e nao de pessoas; e defende o uso do termo “colaborador”, por considerar mais preciso
em relacao a quem se dirige a comunicacao estabelecida entre a organizacao e o seu quadro

funcional.

Sobre as relacées no ambito organizacional, Nassar (2006) destacou que os relacionamentos se
tornaram cada vez mais complexos. O autor associou tal mudanca as muitas exigéncias que
surgem nao so6 das pessoas que estdao no ambiente interno das organizacdes, como também das
que estao na sociedade e no mercado. Para ele, a comunicacao voltada para os colaboradores
transformou-se num diferencial gerencial e de gestao da imagem de uma organizacao perante

a concorréncia e, ainda, fundamental para o sucesso e a sobrevivéncia do negdcio.

A comunicacao pessoal e profissional foi alcada a categoria de arma de
gestao, requisitada no esforco coletivo para a construcao de percepcoes
positivas sobre a empresa, sua marca, seus produtos, seus servicos, junto aos
consumidores, empregados e suas familias, fornecedores, distribuidores,
comunidade, acionistas, sindicatos, imprensa, ONGs, autoridades e outros
publicos com os quais se relaciona. Nesse contexto, todas as pessoas das
empresas, do porteiro ao presidente, sao, em seus relacionamentos, os

grandes construtores da imagem da organizacao. (Nassar, 2006, pp. 27-28)

Dorighello, Lasmar e Santos (2017)%° em artigo publicado na Revista Comunicacdao Empresarial

(Ed. 102) da Aberje, apontaram que para as organizacoes se manterem competitivas, elas

20 Disponivel em: http://www.aberje.com.br/revista/employer-branding-o-fim-da-barreira-entre-
comunicacao-interna-e-externa/.
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precisam, além de contar com profissionais altamente qualificados e engajados, que os seus
colaboradores também advoguem a seu favor. Os autores associaram essa mudanca de papéis
a exposicao do ambiente digital e a alta potencialidade das plataformas de redes sociais
digitais, cujo os colaboradores passaram de meros receptores para emissores de mensagens e

com alto indice de credibilidade.

Os autores ainda ressaltaram que sites como LoveMondays e Glassdoor?' sao exemplos de
ferramentas que dao liberdade para os colaboradores e ex-colaboradores exporem o que
acontece entre os muros das organizacgoes, visto que nesses ambientes eles podem se expressar,
conforme a sua percepcao, sobre a cultura, o clima e as praticas de gestao das organizacoes e,

principalmente, sem serem censurados pelos seus lideres e a alta direcao das organizacdes.

A partir do exposto acima, percebemos que independente da nomenclatura utilizada é
necessario voltarmos a nossa atencao aos efeitos que a comunicacdo com os colaboradores é
capaz de proporcionar as organizacoes. Nesse sentido, consideramos que os colaboradores sao
um dos publicos mais importantes de uma organizacao e, consequentemente, que devem ser

um dos primeiros, ou mesmo o primeiro, a saber sobre o que acontece nela.

Acreditamos que cabe as organizacdes e aos relacdes-publicas a responsabilidade de planejar
a comunicacao interna de forma estratégica, visando conectar os colaboradores com os
propositos da organizacao, independente da localizacao geografica ou da posicao hierarquica
que cada colaborador ocupe. Para isso, percebemos que nao devem ser medidos esforcos para
fazer uso das ferramentas digitais, visto que proporcionam ambientes abertos e atrativos que
favorecem o dialogo, e assim os colaboradores também possam ganhar voz e contribuir no
processo de producao de conteldos e na construcao de uma comunicacao interna estratégica e

eficiente, que va também ao encontro das suas expectativas e dos seus interesses.
3.3. Os Modelos Estratégicos de Comunicacao Interna

Nas secdes anteriores, contextualizamos a evolucao da Comunicacao Interna e tratamos sobre
o papel das RP e do relacoes-publicas frente a gestao estratégica da comunicacédo interna no
ambiente digital. Para ilustrar as assertivas, buscamos nesta secao respaldo na literatura para
descrever modelos teoricos de comunicacdo interna estratégica na contemporaneidade que
caracterizassem a pratica da atividade. A partir dos trés modelos a seguir apresentados,
desenvolvemos um modelo de comunicacdo interna estratégica no ambiente digital, com
enfoque no ambito do posicionamento das RP, como contributo para a disseminacao dos valores

e da visao das marcas corporativas nas midias sociais digitais, onde apontamos as principais

2 Os dois sites citados pelos autores, LoveMondays (https://www.lovemondays.com.br/) e Glassdoor
(https://www.glassdoor.com/index.htm), permitem que os colaboradores emitem as suas opinides sobre
a empresa onde trabalham e revelem o quanto eles ganham de salario, ou seja, € um espaco onde eles
podem avaliar a conduta das organizacoes e estas informacoes sdo expostas de forma publica para todos.
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caracteristicas e fundamentos que contribuem para a elaboracdo de um planejamento

estratégico de comunicacao interna nas organizacoes.
3.3.1. Modelo: Comunicacao Interna 4.0

No Brasil, Adevani Rotter??, que é consultora em comunicacdo e relacionamento com
colaboradores e referéncia no tema Comunicacdo Interna na Associacdo Brasileira de
Comunicacao Empresarial (ABERJE)?, apontou em suas pesquisas que a principal mudanca da
comunicacao interna é o foco. Rotter (2017?) explicou que, se tradicionalmente o foco era nos
canais, hoje ele deve estar centrado no ser humano. Ela afirmou que “mais do que nos
preocuparmos com as plataformas digitais, devemos perguntar para as pessoas o que elas
desejam saber e como elas acreditam que possam se encaixar e contribuir com esse processo”
(Rotter, 2017a)%.

Na percepcao de Rotter, a tendéncia dos canais online deve ser proporcionar, principalmente,
a liberdade dos colaboradores para serem emissores das suas proprias mensagens e construirem
juntos o processo de comunicacao. A autora acredita que este objetivo pode ser facilmente
alcancado se as organizacOes preparem os seus lideres para gerenciar a comunicacéo e o fluxo
de informacdo da organizacdo com as suas equipes e vice-versa, viabilizando o processo de

comunicacao entre todos.

A especialista desenvolveu o conceito “Comunicacado Interna 4.0” com base nas trés dimensoes
do ser humano: racional, emocional e comportamental, e sustentado através de trés pilares:
curadoria (pensar), experiéncia (sentir) e monitoramento (querer) (Rotter, 2017a; 2017b%;
2018%). A autora sublinhou que “o fazer sentido, conectar por meio de experiéncias e

transformar o colaborador esta na esséncia da comunicacao interna” (Rotter, 2018).

Rotter defendeu que a solucao para garantir colaboradores engajados sera alinhar o proposito
organizacional com, no maximo, trés grandes narrativas anuais, que devem ser propagadas por
meio de experiéncias offline e online, por exemplo, experiéncias sensoriais e storytelling.
Apontou ainda que “se as areas de comunicacao interna quiserem se tornar estratégicas, elas
devem sentar junto as trés areas que, de maneira geral, estao fazendo essa mudanca acontecer

nas organizacoes: Tl, Operacdes e Marketing” (Rotter, 2017a).

Como forma de preparar os gestores de comunicacao para as mudancas dessa nova maneira de

comunicar com os colaboradores, Rotter (2017a) definiu trés caracteristicas da Comunicacao

22 Adevani Rotter é fundadora e diretora-geral da Acdo Integrada, uma das principais consultorias em
comunicacao e relacionamento com colaboradores do Brasil, e colunista do Portal da Associacao Brasileira
de Comunicacao Empresarial (ABERJE).

23 perfil da consultora no site da ABERJE: http://www.aberje.com.br/author/adevani-rotter/.

24 http: //www.aberje.com.br/colunas/como-ser-estrategico-na-comunicacao-interna-4-0/.

3 http://www.aberje.com.br/colunas/equilibrio-entre-tech-e-touch-na-comunicacao-interna/.

26 http://www.aberje.com.br/colunas/comunicacao-interna-do-1-0-4-0/.
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Interna 4.0: ser curador dos conteldos, promover experiéncias humanas e mensurar o processo,

conforme detalhamos abaixo na Tabela 5.

Caracteristica Premissa Acao Diferencial
Estimular conversas
Produzir contetdos que dao clareza e .
. C Proporcionar conversas
Ser curador dos | que pertencam as direcao para que a .
, : < T2 ; ~ colaborativas e
conteudos areas e ndo a area de | transformacao possa X
R ST transversais.
comunicacao interna. | fazer sentido as
pessoas.
Proporcionar
Conectar, ainda mais, | Provocar os experiéncias digitais e
Promover as pessoas para que colaboradores para humanas através de
experiéncias possam contribuir com | que eles vivenciem conversa e/ou de
humanas as transformacoes uma experiéncia experiéncia real de
necessarias. humana. uma mensagem da
empresa.
. . Analisar, em tempo
Ter acesso as pessoas, | Aprender a medir os .
Mensurar o , real, os dados obtidos
falar com elas e resultados, atraves de .
processo N . através dos processos
entendeé-las. numeros concretos. T
de comunicacao.

Tabela 5: As caracteristicas do novo profissional de comunicacao interna
Fonte: Adaptacao de Rotter, 2017a

3.3.2. Modelo: Novo Modelo de Comunicacdo com os Colaboradores?’

O pesquisador americano em comunicacao com os colaboradores, Shel Holtz, defendeu que a
boa comunicacao entre a organizacao e o seu quadro funcional, quando bem planejada, além
de inspirar e motivar, pode elevar também a cultura organizacional e influenciar os resultados.
Por outro lado, Holtz apontou que a ma comunicacdo ou a falta dela é capaz de prejudicar o
bom andamento da organizacao, impactando ndo sé os esforcos dos lideres, como também das
equipes de marketing, das vendas e de todos aqueles que contribuem para alcancar o seu

sucesso (Holtz, 2017a%).

Considerando que a comunicacao interna, como funcdo independente, esta em risco, Holtz
(2017a) propos um novo modelo de comunicacao com os colaboradores, apresentado na Figura
6.

27 Traducao da autora. No original: “New model for employeee communication”.
28 https: //holtz.com/blog/blog/a-new-model-for-employee-communication-introduction/4769/.
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Figura 6: Novo Modelo de Comunicacdo com os Colaboradores?’
Fonte: Holtz, 2017a3°

De acordo com o especialista, o modelo foi projetado para alcancar trés objetivos principais:

1) Empregar habilidades exclusivas para que a comunicacao com os colaboradores agregue valor

em toda a organizacao.

2) Fornecer resultados mensuraveis que importem para as liderancas da organizacao.
3) Posicionar a comunicacdo como uma funcao indispensavel para a gestao.

Holtz (2017a; 2017b3") explicou cada componente que compde o modelo:

I) O diagrama e todas as setas

= Todas as setas foram colocadas propositalmente no diagrama para transmitir a ideia de

que o dialogo é inerente a comunicacao.

2 Traducao da autora. No original: “New model for employeee communication”.
30 https: //holtz.com/blog/blog/a-new-model-for-employee-communication-introduction/4769/.
31 https: //holtz.com/blog/blog/a-new-model-for-employee-communication-overview/4772/ .
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Il) Core do modelo: Noticias & Contexto3?

= As noticias sao a funcao vital dos departamentos de comunicacdo com os
colaboradores. Os profissionais, por sua vez, necessariamente, precisam produzir
noticias e informacdes com a voz unificada e central da organizacao.

= O contexto estd relacionado ao conteldo produzido pelos departamentos de
comunicacao com os colaboradores. Para Holtz, os conteldos precisam explicar o
“porqué” por tras do “o que”, tanto nas noticias quanto nos relatérios, para que os
colaboradores entendam o que os fatos, as politicas, os acontecimentos significam para

eles e como estes fatores impactam no seu trabalho.

Holtz (2017b) elucidou que para o profissional considerar-se apto para gerar conteldo de
qualidade ele deve ter em mente que “o conteldo produzido pela comunicacdao também
fornece contexto [...] ajudando os colaboradores entender o que os fatos, politicas e
acontecimentos da organizacao significam para eles e como afetarao o seu trabalho”. Da mesma
forma, explicou que “a comunicacéo voltada para os colaboradores deve ajuda-los a entender
os dados (contando histérias com niimeros) e produzir “explicadores” que simplificam assuntos

complexo”.

O autor reforcou ainda que as estratégias digitais devem estar voltadas para o jornalismo
corporativo e contar histérias de colaboradores. Sendo a primeira essencial para que os
colaboradores saibam o que esta acontecendo dentro e fora da organizacao e como estes
acontecimentos afetam o seu trabalho; e a segunda, para enaltecer aqueles que sejam
exemplos de comportamentos que o lider quer ver em toda a organizacdo, para que produzam

sentido na equipe de trabalho.

lll) Anel externo composto por cinco segmentos: Alinhamento, Monitoramento, Consultoria,

Marca e Canais33.

= Qs cinco segmentos compreendem o trabalho que a comunicacao com os colaboradores

tem e as suas respectivas atividades.

Para melhor ilustrar as praticas que devem nortear todas as atividades de comunicacao com os

colaboradores, detalhamos os cinco segmentos na Tabela 6.

32 Traducéo da autora. No original: “News & Context”.
3 Traducdo da autora. No original: Respectivamente, “Alignment”; “Listening”; “Consultation”;
“Branding”; “Channels”.
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Praticas

Descricao

Alinhamento

Refere-se as atividades desenvolvidas para garantir que os colaboradores
possam alinhar o seu trabalho diario com a estratégia, os objetivos e o

plano de negocios da organizacao.

Monitoramento

Refere-se as atividades de monitoramento para compreender o processo
comunicacional existente, bem como ajustar as comunicacoes existentes

e identificar oportunidades para novas interacoes e novas campanhas.

Consultoria

Refere-se as atividades de prestar assessoria aos lideres para garantir que
eles sejam eficazes nas suas atividades oficiais de comunicacao para as

suas equipes de trabalho.

Marca

Refere-se a atividade de planejar e executar a comunicacao formal e
informal de modo a reforcar o valor da marca da organizacao e

conquistar uma boa imagem e reputacao organizacional.

Canais

Refere-se a capacidade de os comunicadores identificarem onde os
colaboradores estao e, assim, planejar contetdos para distribuicao em

sua forma e no canal mais apropriado.

Tabela 6: As praticas da atividade de comunicacao com colaboradores

Fonte: Adaptacao de Holtz, 2017b

IV) Quatro circulos internos: Cultura, Engajamento, Experiéncia do Cliente e Experiéncia

do Colaborador34,

= QOs quatro circulos estao sobrepostos ao core do modelo Noticias & Contexto justamente

porque remetem ao foco das noticias e do contexto que a area deve ter com os

colaboradores.

= Segundo Holtz, qualquer boa comunicacao com os colaboradores deve prever, pelo

menos um desses fatores: cultura, engajamento, experiéncia do cliente e experiéncia

do colaborador, pois sao estes os fatores mais relevantes para a gestao de uma

organizacao.

V) Inputs de comunicagao: Crise & Mudanca e Advocacia & Compromisso3>.

= Segundo Holtz, os dois inputs, Crise & Mudanca e Advocacia & Compromisso, sao 0s

fatores que os comunicadores precisam considerar como elementos de cada uma das

quatro categorias principais.

= ACrise & Mudanca remete ao esforco em fazer com que os colaboradores nunca sejam

surpreendidos em situacdes de mudancas e estejam preparados para crises.

34 Traducao da autora. No original: Respectivamente, “Culture”; “Engagement”; “Customer Experience”;
“Emplpyee Experience”.
3 Traducéo da autora. No original: Respectivamente, “Crisis & Change”; “Advocacy & Commitment”.
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= A Advocacia & Compromisso remete ao esforco em fazer com que os colaboradores se
comprometam com a organizacao e tornem-se embaixadores dela, bem como

advoguem a favor dela.
VI) Métricas: métrica que atravessa o anel externo e os circulos internos.

= De acordo com Holtz, a métrica foi coloca para demonstrar a necessidade do
comunicador em mensurar constantemente os seus esforcos em cada segmento do
modelo, bem como a necessidade de medir o alcance, os resultados e os impactos
organizacionais, reflexos estes da sua atuacao em prol da comunicacao com os

colaboradores.

Interpretamos que a premissa do Novo Modelo de Comunicacdo com Colaboradores esta nas
proprias palavras-chaves “noticias e contexto”. O proprio autor afirmou que “embora nao haja
escassez de definicoes para a palavra “comunicacdo”, a que devemos utilizar é “a troca de
informacdes ou noticias”. A propria nocdao de comunicacao é bidirecional. Comunicacao
unidirecional nao é comunicacdo” (Holtz, 2017b). Assim, o especialista defendeu que a
comunicacao com o colaborador deve ser bidirecional, ou seja, uma via de mao dupla, onde

todos possuam espaco para se expressar.

Como remate, é importante frisar que o Modelo de Holtz corrobora com o modelo de
comunicacao bidirecional de relacdes publicas ha muito tempo defendido por Grunig e Hunt
(1984), porém a diferenca é que agora esta interacao é facilitada pelos meios digitais, que
chegam com cada vez mais forca para quebrar as barreiras e proporcionar ambientes

participativos e colaborativos independente do tempo e espaco.
3.3.3. Modelo: Atores Multidimensionais da Comunicacao Interna 2.03¢

O pesquisador portugués, David José Monteiro, também tem se dedicado a compreender os

efeitos da comunicacao interna no ambiente digital.

Em 2014, na obra Comunicacéo 2.0: Como o Poder da Web Influencia Decisées e Desafia Modelos
de Negdcio, Monteiro, Almeida e Campos (2014) explicaram que a comunicacao digital 2.0 é
uma estratégia capaz de revolucionar o modo de fazer negdcios das organizacdes. No entanto,
os autores destacaram que para criar um modelo de negocio digital, necessariamente, a
organizacao precisa ter uma cultura que esteja alinhada e seja compartilhada por todo o seu
quadro funcional. Eles defenderam que o estabelecimento de relacdes transparentes, através

de canais permanentes, sao as palavras-chaves para estabelecer a confianca dos colaboradores

3 Adaptado do portugués de Portugal para o portugués do Brasil. No original: “Actores Multimensionais
da Comunicacao Interna”.
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com a organizacao e, consequentemente, transmitir essa confianca para o exterior da

organizacao.

Os autores apontaram que a comunicacao no ambiente digital deveria ser vista como um novo
instrumento para definir valores, promover relacoes, estabelecer novos canais, encontrar novos
influenciadores e criar confianca no ambiente das organizacoes. Para alcancar o feito, eles
destacaram que os colaboradores, os clientes e os parceiros das organizacoes devem ser vistos

como um ativo estratégico na superacao dos objetivos organizacionais.

Nesta perspectiva da dimensao humanista, os autores afirmaram que a promocao da cultura de
comunicacao digital é determinante para fundar a chamada “identidade digital” de uma marca,
e apontaram que este fendmeno nao seria possivel se os colaboradores permanecessem offline.
Nesse contexto surge o que eles denominaram de “Comunicacao Interna 2.0”, na qual
constataram que é possivel utilizar as diversas ferramentas de comunicacao digital disponiveis
para gerar varias oportunidades de inovacdo na forma de fazer a tradicional comunicacdo

interna.

Em 2015, Monteiro desenvolveu um modelo teorico no seu estudo Comunicacdo Interna 2.0: Por
uma cultura do poder partilhado e uma identidade organizacional reforcada. O modelo “Atores
Multidimensionais da Comunicacdo Interna 2.0” partiu da premissa de que a comunicacao com
os colaboradores deve ser voltada para incita-los a se tornarem trabalhadores do conhecimento,
gestores de projetos e ideias, “vestirem a camisa®” e transformarem-se em motores de
inovacdo e competitividade. O autor defendeu que a comunicacdo interna esta sempre
associada as condicoes criadas pela organizacao na construcao de uma inteligéncia coletiva:
“os publicos internos sao hoje elementos determinantes em acdes de ativacao de marcas, se
forem criadas e dinamizadas condicoes de aproximacao, partilha, colaboracao e promocao do
conhecimento que possibilite a construcao de uma inteligéncia coletiva” (Monteiro, 2015, p.
125).

Nessa linha de analise, Monteiro (2015) apontou que para trabalhar a comunicacao interna na

Era Digital, as organizacoes precisam entender os publicos como atores multidimensionais:

Cada colaborador é um player ativo do processo comunicacional da
organizacdao que se movimenta entre diferentes papéis, entre ambientes
multiculturais, entre funcoes especificas, entre projetos e grupos particulares
e estabelece elos e redes informacionais, sejam estes, pessoais e
colaborativos. (...) Esta visao dos colaboradores estabelece areas de atuacao

primordiais da governacao, inovacao e identidade organizacionais e justifica

37 Adaptado do portugués de Portugal para o portugués do Brasil. No original: “Vestirem a camisola”.
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em grande medida o investimento que a valorizacao dos colaboradores pode

e deve merecer. (Monteiro, 2015, p. 129)

O modelo de Monteiro (2015), retratado abaixo na Figura 7, é composto por uma dimensao
externa nomeada como dimensdao comunicacional, que é a responsavel por estabelecer as
estratégias e os mecanismos de transmissao, compartilhamento e feedback da informacao, que

permitem a realizacao de outras oito dimensodes internas, que detalharemos a seguir.

Nas palavras dele, é nesta dimensdo que se “clarifica, informa, transfere, reporta, distingue,
diferencia, distribui e consolida a assimilacao da cultura organizacional, da imagem e constroi
uma identidade organizacional inequivoca e distinta” (Monteiro, 2015, p. 131). Em outras

palavras, é o fator que contribui para criar uma personalidade para a organizacao, facilmente

identificavel pelos colaboradores.
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Figura 7: Modelo Atores Multidimensionais da Comunicacéo Interna 2.03
Fonte: Monteiro, 2015, p. 130

Sustentado pelo paradigma da perspectiva cocriacional e da perspectiva dialdgica das RP,
Monteiro apontou as oito dimensodes das acoes de comunicacao interna que potencializam o

processo comunicacional no ambiente 2.0: Informacional (1), Pessoal (2), Relacional (3),

38 Adaptado do portugués de Portugal para o portugués do Brasil. No original: “Actores Multimensionais
da Comunicacao Interna”.
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Normativa (4), Colaborativa (5), Cultural (6), Operacional (7) e Persuasiva (8), conforme

detalhamos na Tabela 7.

Dimensao

Efeito

Referéncia

Fatores que influenciam
o nivel de interacao

Informacional

Conhecimento

Acesso aos canais informativos
e da recepcao das respectivas
mensagens, com implicacoes
diretas no seu desempenho
profissional ou na governacao
geral da organizacao

- Natureza da informacao
- Abertura a participacao
- Classificacao da
mensagem

- Outros

Referéncias individuais que

- Gestao de expectativas
- Progressao na carreira
- Avaliacao de

Pessoal Individual estao em jogo na vida
rofissional desempenho
P - Vida familiar
- Outros
- Interacoes espontaneas,
formais, informais,
. Interacdes que um estruturadas, aleatorias,
Relacional ~ > .
Interacao colaborador estabelece no condicionadas,
contexto organizacional hierarquicas, nao
lineares, voluntarias,
entre outras.
Nao ha influéncia, visto
. Normas e regulamentos que € uma dimensao mais
Normativa Regulamentar

processuais e outros

simbolica, porém
formalizada

Colaborativa

Participacao

Desenvolvimento de projetos,
participacao em eventos,
acoes coletivas, entre outras
iniciativas que agregam todo
quadro funcional

- Necessidade de
relacionamento

- Satisfacao de interesses
do grupo

- Acesso a informacéo

- Entre outras

Referencial

As diretrizes estratégicas que
guiam as atividades e as

Nao ha influéncia, visto

Cultural . ~ qgue é uma dimensao mais
valorativo relacoes humanas dentro do T
P o simbdlica
ambito organizacional
Conjunto de principios N&o ha influéncia, visto
operativos que o colaborador | que é uma dimensao
Operacional Execucao esta destinado a executar instrumental ja

devido a funcao da sua
atividade

estabelecida
formalmente
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A base é a ideia de que cada

colaborador, ao ser um player | - Influéncia interna e/ou
. - multidimensional, é capaz de | externa
Persuasiva Influéncia oo ~ N .
contribuir para a construcao e | - Influéncia positiva e/ou
percepcao externa da negativa

identidade organizacional

Tabela 7: Dimensoes do Modelo Atores Multidimensionais da Comunicacao Interna 2.0
Fonte: Adaptacao de Monteiro, 2015, pp. 130-131

Monteiro (2015) ressaltou que:

A competitividade organizacional assentara, a partir de agora, numa
economia criativa e colaborativa. E nesta etapa a comunicacao mediada por
instrumentos digitais e online facilitara o cumprimento claro deste objetivo.
Acima de tudo, a definicdo de taticas de concretizacdo da comunicacao
interna devem assegurar que transformam ou reforcam areas funcionais em
trabalho estimulante (motivacao), baseadas numa cultura de producao em
grupo (colaboracdo) com garantias de acessibilidade a informacdo e ao
conhecimento(acessibilidade). Tudo isto, gerido e supervisionado com o apoio
inequivoco dos chefes (lideranca) comprometidos no estabelecimento de um
sentimento positivo e de partilha entre os pares (pertenca), que conduza a
integracao de valores, principios e padroes comportamentais que se revertem
em elementos distintos e caracteristicos da organizacdo a qual se dedicam
(identidade). (Monteiro, 2015, pp. 132-133)

Podemos concluir que os modelos estratégicos de comunicacao interna na contemporaneidade
nos dao embasamento teorico para compreender que ha, pelo menos, duas principais
perspectivas dos esforcos da gestao estratégica da comunicacao interna digital: a dimensao
humanista e a dimensao do planejamento de comunicacao integrada; esta que ao integrar a
dimensao humanista atribui um novo protagonismo aos colaboradores e, ao mesmo tempo,

valoriza o profissional e as atividades de relacdes-publicas.

Defendemos que a missdao dos relacdes-publicas no ambiente digital é, cada vez mais,
proporcionar canais abertos e atrativos que favorecam o dialogo entre os diferentes setores da
organizacao e entre os colaboradores e os seus pares, promovendo que eles também tenham
voz e contribuam no processo de producdo de conteldos e na construcao de uma comunicacao
interna estratégica e eficiente que equilibre os interesses das organizacées com as expectativas

e os interesses individuais e coletivos de todos que compde o quadro funcional.
3.3.4. Modelo: Comunicacao Interna Estratégica no Ambiente Digital
Com base nos trés modelos estratégicos de comunicacdo interna na contemporaneidade

elucidados acima, propomos um modelo de Comunicacdo Interna Estratégica no Ambiente

Digital, apresentado na Figura 8.
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- Monitoramento

- Relacional - Marca

- Cultural - Canais
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POSICIONAMENTO DAS RP

H

Reter e captar talentos Desenvolver reputacao

H

Figura 8: Modelo Comunicacéo Interna Estratégica no Ambiente Digital
Fonte: Elaborado pela autora com base no referencial teorico

Para elaborarmos o modelo acima, partimos da ideia central de que o enfoque do
posicionamento das RP, na comunicacao interna estratégica no ambiente digital, é planejar e
desenvolver estratégias de comunicacao que contribuam para a disseminacao dos valores e da
visdo das marcas corporativas nas midias sociais digitais. Em funcao disso, acreditamos que as
organizacoes elaboram estratégias para valorizar os seus colaboradores e estimular a vontade
de outras pessoas em trabalhar nela, visto que o ambiente digital é propicio para disseminar a
imagem e a identidade da organizacao. Para tanto, percebemos que as estratégias giram em

torno de dois objetivos:

1) Reter e captar talentos para as organizacoes;

2) Desenvolver a reputacao organizacional das organizacoes.

Nesse sentido, identificamos duas mudancas de papéis na comunicacao interna estratégica,
oriundas da revolucao digital: dos colaboradores e dos profissionais de relacdes-publicas. Os
colaboradores passam a ser os novos protagonistas, onde deixam de ser meros receptores e
tornaram-se também produtores de conteldos. Os relacdes-publicas, por sua vez, passam a ser

curadores de conteldos, com a missao de promover experiéncias humanas.

A partir do ilustrado acima, detalhamos a seguir as duas perspectivas: dimensao humanista (1)

e a dimensao do planejamento de comunicacao integrando esta dimensao humanista (2).

1) Dimensao Humanista

A) Papel dos colaboradores
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Ser produtor de conteudos: Colaborar no processo de construcao da comunicacao
interna estratégica, compartilhando ideias, dando opinides e mostrando o seu trabalho.
Dar testemunhos sobre sua experiéncia no ambiente de trabalho: Inspirar o publico
em geral a partir do compartilhamento das experiéncias profissionais vivenciadas no

ambiente de trabalho, bem como o reflexo delas na vida pessoal.

B) Protagonismo dos colaboradores3’

Dimensao Persuasiva: Segundo Monteiro (2015, p.131), esta dimensao remete que
“cada colaborador ao ser um player multidimensional, enquadrado num quadro de
referéncia comum, assume-se num elemento de influéncia, interno e externo, positivo
ou negativo, capaz de contribuir para a construcéo e percepcéo externa da identidade
organizacional”.

Dimensao Pessoal: Nas palavras de Monteiro (2015, p.130), esta dimensao “engloba os
referenciais individuais que estao em jogo na vida profissional: gestao de expectativas;
progressao na carreira; avaliacao de desempenho; vida familiar, outros”.

Dimensao Relacional: Esta dimensao se refere as interacdes que os colaboradores
estabelecem no ambito organizacional. Segundo Monteiro (2015, pp.130-131), estas
interacoes podem ser: espontaneas, formais, informais, estruturadas, aleatorias,
condicionadas, hierarquicas, nao lineares, voluntarias, entre outras.

Dimenséao Cultural: Esta dimensdo estd relacionada as diretrizes estratégicas que
guiam as atividades e as relacdes humanas dentro do ambito organizacional.
Dimenséao Informacional: Esta dimensdo, cujo efeito é o conhecimento, segundo
Monteiro (2015, p.130) é uma dimensao que esta associada ao acesso aos canais
informativos e da recepcao das respectivas mensagens. O autor ressaltou que esses
fatores podem ter implicacOes diretas no desempenho profissional ou na governacao
geral da organizacdo, apontando que o nivel de interac&o varia em func&o de fatores
como a natureza da informacdo, a abertura a participacdo, a classificacdo da

mensagem, entre outros.

2) Dimenséo do Planejamento de Comunicacao integrando a Dimensao Humanista

A) Novo papel dos relagées-publicas*

Curar conteudos: Proporcionar conversas colaborativas e transversais.
Promover experiéncias humanas: Proporcionar experiéncias digitais e humanas

através de conversa e/ou de experiéncia real de uma mensagem da empresa.

3 Adaptado de Monteiro (2015).
40 Adaptado de Rotter (2017).
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B) Atividades dos relagées-publicas*!

= Alinhamento das estratégias: Desenvolver atividades para garantir que o0s
colaboradores possam alinhar o seu trabalho diario com a estratégia, os objetivos e o
plano de negocios da organizacao.

= Monitoramento das atividades: Monitorar as atividades desenvolvidas para
compreender o processo comunicacional existente, bem como ajustar as comunicacoes
existentes e identificar oportunidades para novas interacoes e novas campanhas.

= Gestdao da Marca: Planejar e executar a comunicacao formal e informal de modo a
reforcar o valor da marca da organizacao e conquistar uma boa imagem e reputacao
organizacional.

= Administracdo dos Canais: Identificar onde os colaboradores estdo e, assim, planejar
conteudos para distribuicdo em sua forma e no canal mais apropriado.

= Mensuracdo do processo: Analisar, em tempo real, os dados obtidos através das

atividades desenvolvidas.

41 Adaptado de Holtz (2017).
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Parte Il - Estudo Empirico

Os trés primeiros capitulos, destinados a fundacdo teorica deste estudo, nos forneceram
subsidios para apresentarmos a segunda parte desta dissertacdo. Dividida em trés capitulos,
desdobramos o estudo de caso realizado com a marca McDonald’s. Para entender o contexto da
comunicacao interna estratégica selecionamos duas campanhas realizadas pela marca para
homenagear as suas colaboradoras em prol do Dia Internacional da Mulher 2018, desenvolvidas
no Brasil e nos Estados Unidos, e verificamos o posicionamento da marca a luz do modelo de

Comunicacao Interna Estratégica no Ambiente Digital.

Capitulo 4 - Metodologia de Investigacao

Neste capitulo, descrevemos as opcdes metodoldgicas adotadas para desenvolver esta
investigacdo. O capitulo foi dividido em duas secdes. Na primeira, exibimos os objetivos e as
perguntas de pesquisa. Na segunda secdo, expusemos o método utilizado e clarificamos as

técnicas de coleta e de analise dos dados.
4.1. Pergunta de Pesquisa e Objetivos

O nosso intuito deste estudo é analisar, numa perspectiva de planejamento de comunicacao
interna estratégica, se as estratégias de comunicacdo tinham os atributos necessarios e
estratégicos para contribuir na difusdo da cultura organizacional, da imagem e da identidade

organizacional da marca.
Dessa forma, a investigacao procura responder a seguinte pergunta:

Como foram desempenhados o papel das RP e do profissional de RP frente a gestao estratégica
da comunicacao interna no ambiente digital durante a execucao das campanhas, brasileira e

americana, da McDonald’s?

A partir da analise do corpus queremos responder também se as estratégias disseminadas nos
canais offline e online se complementaram. Ambicionamos também perceber quais sao as
melhores alternativas para desenvolver e aprimorar a comunicacao interna, de forma

estratégica, através dos canais e meios digitais.
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Portanto, o objetivo geral desta investigacdo foi verificar, ao nivel das praticas e das
ferramentas, como a McDonald’s disseminou as suas estratégias de comunicacdo em seus

suportes e canais da comunicacao interna (offline e online).
Como objetivos especificos, delimitamos:

= Perceber como se processa a comunicacao interna estratégica no ambiente digital;
= |dentificar os desafios e as tendéncias da comunicacao interna estratégica no ambiente

digital.

Para cumprir com todos os fins mencionados acima, compararemos os dados de ambas as
campanhas, brasileira e americana, e, posteriormente, os analisaremos a luz do modelo

Comunicacao Interna Estratégica no Ambiente Digital, antes apresentado.
4.2. O Método e a Técnica de Pesquisa

O método utilizado neste trabalho é o estudo de caso, que tem como objetivo aumentar o
conhecimento sobre processos de comunicacdo contemporaneos e dar vida as nuances da
comunicacao profissional, descrevendo os fatos mais perto possivel da realidade em que eles
realmente aconteceram, com o intuito de aprimorar as ideias e proporcionar uma maior
familiaridade com o problema a fim de torna-lo mais explicito (Daymon e Holloway, 2011).
Portanto, neste estudo procedemos a uma analise documental digital, na qual utilizamos a

técnica da pesquisa eletronica e documental.

Através da analise documental digital, verificamos, ao nivel das praticas e das ferramentas,
como a MCDonald’s disseminou as suas estratégias de comunicacdo através dos seus canais
offline e online. Sendo assim, analisamos os perfis oficiais da marca McDonald’s Brasil e Estados
Unidos e as suas respectivas publicacoes que faziam mencao ao Dia Internacional da Mulher
2018, veiculadas nas principais plataformas digitais: Fanpage no Facebook, perfil no Instagram,

perfil no Twitter, canal no Youtube e site institucional.

Realizamos também o levantamento de informacdes sobre as campanhas executadas pela marca
na Internet. A partir de sites com procedéncias, extraimos dos enderecos eletronicos as imagens
divulgadas na Internet sobre os casos e levantamos o clipping®” das noticias veiculadas na

imprensa brasileira, americana e portuguesa sobre a repercussao das campanhas na imprensa.

Em relacdo as técnicas de analise de dados, neste estudo utilizamos a analise de conteldo.
Apés o levantamento das informacdes, procedemos a analise dos dados, em especial, das

publicacoes da marca no Facebook, Instagram, Twitter, Youtube e site institucional sobre a

42 Clipping é como denominamos o processo de monitoramento, analise e arquivamento das mencdes sobre
determinado assunto feitas na midia.
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campanha do Dia Internacional da Mulher, que foram publicadas durante a primeira semana do

més de marco de 2018.
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Capitulo 5 - Estudo de Caso: A McDonald’s e o Dia

Internacional da Mulher

Neste capitulo, exibimos o estudo de caso realizado com a McDonald’s. O capitulo foi dividido
em duas secoes. Na primeira, apresentamos a organizacao selecionada para o estudo de caso.
Na segunda secao expusemos o estudo de caso realizado com a marca e as duas respectivas

campanhas.

5.1. A McDonald’s e a Participacdao da Mulher no Mercado de
Trabalho

A McDonald’s, segundo informacdes divulgadas pela propria®®, é a maior e mais conhecida
organizacao de servico rapido de alimentacao do mundo. Considerada lider no segmento, a
marca atua ha mais de seis décadas* no mercado, esta presente em 119 paises e a sua rede
possui mais de 36 mil restaurantes, onde trabalham cerca de 2 milhdes de colaboradores que

alimentam diariamente mais de 70 milhoes de clientes.

Sobre as diretrizes estratégicas da McDonald’s*, a sua missao é “servir comida de qualidade
criando momentos deliciosos e acessiveis para todos”. A sua visao € “ser reconhecido por
oferecer diariamente a melhor experiéncia em cada um dos nossos restaurantes, gerando valor
para nossa gente e nossos acionistas”. Sao valores da organizacao: Oferecer Qualidade, Servico
& Limpeza para nossos Clientes; Focar em resultados com espirito empreendedor; Promover a
Meritocracia e o Trabalho em Equipe; Valorizar as diferencas e incentivar a Inclusao; Operar
com Responsabilidade & Etica; Contribuir para o desenvolvimento das comunidades onde

atuam.

Nos canais de comunicacdo oficiais da McDonald’s, tanto no Brasil*(BRA) como nos Estados
Unidos (EUA), que é o pais de origem da marca, € possivel identificar a sua politica de

valorizacao da mulher no mercado de trabalho. Essa cultura é refletida nos sites institucionais,

43 Arcos Dorados. Empresa. 60 anos de experiéncias incriveis. Disponivel em:
https://www.arcosdorados.com/index.html#. Acesso em: 21 de dezembro de 2018.

4 Em 2015, a McDonald’s completou 60 anos de existéncia.

45 Arcos Dorados. Empresa. Missao, visdo e valores. Disponivel em:
https://www.arcosdorados.com/index.html#. Acesso em: 21 de dezembro de 2018.

46 No Brasil, o primeiro restaurante foi inaugurado em 1979, em Copacabana, no Rio de Janeiro. A rede é
operada desde 2007 pela Arcos Dourados, que é a master franqueada da marca McDonald's em toda a
América Latina. Informacodes extraidas e disponiveis em:
https://www.mcdonalds.com.br/company/mcdonalds-brasil. Acesso em: 21 de dezembro de 2018.
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nas acles realizadas e até mesmo nas reportagens sobre a marca e em entrevistas com os

gestores da rede.

Num artigo publicado*” no site da Associacao Brasileira de Recursos Humanos - Secao Minas
Gerais (ABRH-MG), o diretor de recursos humanos da McDonald’s Brasil, Marcelo Nébrega
destacou que mais de 57% dos atendentes da rede sao mulheres jovens e em inicio de carreira,
com idades entre 16 a 25 anos. Ao falar sobre a jovem mulher no mercado de trabalho, Marcelo
destacou os programas voltados para as mulheres desenvolvidos pela marca, como por exemplo,
0 “Projeto Gestante”, que prevé a seguranca da colaboradora para que exerca atividades sem
risco para o bebé, o acompanhamento durante toda a gestacao por uma equipe médica e a

absorcao dos custos das demais despesas médicas com consultas e exames.

No site institucional da McDonald’s Brasil (Figura 9) é possivel encontrar noticias sobre a
igualdade feminina, como por exemplo, a intitulada “Igualdade feminina nas empresas”®, que
fala também do “Projeto Gestante” e do programa “Aperte o Play”. Este Gltimo que é focado
em planos de desenvolvimento nas areas de empreendedorismo, planejamento de carreira e

financeiro, além de cursos de Gastronomia e Tecnologia da Informacao.

[l 'oualdade Feminina Nas Empre X 4

C @ https://www.mcdonalds.com.br/detalhes-noticias/igualdadeFeminina % @ :

CARDAPIO ENDEREGOS EM FAMILIA NOVIDADES QUEM SOMOS @ McDelivery

«+ Noticias

Noticias

Informe-se sobre as dltimas
noticias e eventos.

Igualdade feminina nas empresas

Igualdade feminina nas empresas

0 tema ‘empoderamento feminino' esté por toda parte:
na timeline do Facebook, na conversa de

elevador e, como ndo poderia deixar de ser, no mundo
corporativo. Esse microcosmo da sociedade tem que

espelhar as mudangas que acontecem f

das empresas. Po
outras, pelo mesmo m
navegam com ele. E hd quem lidera essas mudangas

Reconhecidamente uma marca democrética, o

McDonald’

longo de quase 40 anos de histéria no Brasil, a empresa

Figura 9: PrintScreen da area de noticias do site institucional da McDonald’s Brasil
Fonte: Site da McDonald’s Brasil

Nesta matéria, também assinada por Marcelo, ele destacou que o intuito da rede, quanto papel

de gestao de pessoas, € desenvolver programas e atitudes que proporcionem um ambiente onde

47 ABRHMG. A jovem mulher no mercado de trabalho. Disponivel em: http://abrhmg.org.br/a-jovem-
mulher-no-mercado-de-trabalho/. Acesso em: 21 de dezembro de 2018.

48 McDonald’s. Disponivel em: https://www.mcdonalds.com.br/detalhes-noticias/IgualdadeFeminina.
Acesso em: 21 de dezembro de 2018.
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todos sejam respeitados e que contribuam para um ambiente de trabalho caracterizado pela

diversidade e inclusao.

No site institucional da McDonald’s americana® (Figura 10), na sessao de perguntas frequentes
sobre franquias®®, a organizacao demonstrou o seu posicionamento ao responder a pergunta, “A
McDonald’s recruta mulheres e aprendizes?”® com “A McDonald’s estda empenhada em
aumentar o nimero de colaboradores e aprendizes e, até onde sabemos, temos o maior nimero

de colaboradores desse tipo em nosso setor”>? .

[@ FAQ | McDonald's x  +
C @ hups://corporate.mcdonalds.com/content/corpmed)/franchising/fag.htm o ww @ :

Corporate Careers

SCALE FOR GOOD INVESTORS FRANCHISING NEWSROOM Q SEARCH

Franeiiising rany

Franchising Frequently Asked Questions

How much money will | make?

Profitability depends on many factors including operating and occupancy costs, financing terms and most important, your ability to operate the
business effectively.

Is there an opportunity to acquire more than one McDonald’s restaurant?
McDonald's is an equal opportunity franchisor by choice. McDonald’s is seeking individuals who are capable of operating multiple locations.

Candidates who have successfully operated multiple businesses may be suited to operating several McDonald's franchises.

Is McDonald’s seeking women and minority Owner/Operators?

McDonald’s is committed to increasing the number of minority and women operators and - to the best of our knowledge - has the single largest group
of minority and women operators in our mduslry

Figura 10: PrintScreen da area de noticias do site institucional da McDonald’s Estados Unidos
Fonte: Site da McDonald’s Estados Unidos

Conforme demonstramos acima, tanto nos Estados Unidos como no Brasil, é perceptivel a
importancia atribuida pela McDonald’s a valorizacao da mulher no mercado de trabalho. Logo,
em marco de 2018, a cadeia de fastfood preparou, em ambos os paises, campanhas para
homenagear as suas colaboradoras® em prol do Dia Internacional da Mulher ou International

Women’s Day>*, como é conhecido mundialmente.

4 McDonald’s. Franchising FAQ. Disponivel em:
https://corporate.mcdonalds.com/content/corpmcd/franchising/fag.html. Acesso em: 21 de dezembro
de 2018.

%0 Franchising Frequently Asked Questions.

5" Traducéo da autora. No original: “Is McDonald’s seeking women and minority Owner/Operators?”.

52 Traducao da autora. No original: “McDonald’s is committed to increasing the number of minority and
women operators and - to the best of our knowledge - has the single largest group of minority and women
operators in our industry”.

53 Ressaltamos estes dois paises que foram os objetos de estudo desta investigacao.

>* Expressao utilizada em inglés.
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A data comemorativa foi instituida através de um decreto oficializado pela Organizacdo das
Nacoes Unidas (ONU), em 1975. Desde entdo, ela é celebrada no dia 8 de marco em diversos
paises ao redor do mundo, onde sdo exaltadas as conquistas das mulheres nos cenarios social,
politico e econdomico ao longo dos anos. Segundo informacdes da ONU>, a data ficou marcada
como um dia em que as mulheres sao reconhecidas por suas realizacoes sem considerar as
divisdes, sejam elas nacionais, étnicas, linguisticas, culturais, econémicas ou politicas.
Tratando-se de uma ocasiao para relembrar as lutas e conquistas do passado e para olhar para

o potencial inexplorado e as oportunidades que esperam as futuras geracoes de mulheres.

5.2. As Campanhas da McDonald’s no Dia Internacional da
Mulher 2018

As campanhas em prol do Dia Internacional da Mulher 2018 da McDonald’s contaram com

estratégias nas lojas fisicas da rede e outras veiculadas nos seus canais oficiais online.

No Brasil, a McDonald’s homenageou as suas colaboradoras através de duas estratégias

principais:

A estratégia no ambiente online incidiu na exposicdo de trés historias de colaboradoras nas
plataformas digitais onde a marca conta com um perfil oficial: Fanpage no Facebook, no

Instagram, no Twitter e no Youtube.

A estratégia no ambiente offline foi a promoc&o da ac&o “Juntas podemos mais”, que contou
com a participacao de cerca de 20 lojas espalhadas pelo Brasil. Em frente as lojas que aderiram
a campanha havia um cartaz com o texto: “Forca Feminina. Em homenagem ao Dia
Internacional da Mulher, hoje estamos operando com equipe 100% feminina neste

restaurante”.

Em consequéncia dessa acao desenvolvida no ambiente offline, onde os cartazes realcavam que
s6 as mulheres trabalhavam no Dia Internacional da Mulher, levou muitas pessoas a concluir
que todos os colaboradores do género masculino tinham ganhado folga e que a homenagem da
marca seria dar mais trabalho as mulheres. Logo, a repercussao da campanha tomou conta dos

sites de redes sociais e foi divulgada na imprensa em muitos veiculos de comunicacao.

55 ONU. Historia do Dia Internacional da Mulher. Disponivel em:
http://www.un.org/en/events/women/iwd/2010/history.shtml. Acesso em: 21 de dezembro de 2018.
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A repercussao negativa foi visivel em muitos veiculos de comunicacdo da imprensa brasileira,
como por exemplo, na revista Exame® (Figura 11), na revista Veja*, no jornal O Globo%®, no

Jornal do Commercio de Comunicacgao > entre outros.

i} “ @ = exame.abril.com.br v Oild S

»7 Revista Cam
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Figura 11: PrintScreen de noticia repercutindo de forma negativa a campanha brasileira
Fonte: Site da Revisa Exame

Face a repercussao negativa na imprensa, a McDonald’s Brasil emitiu a seguinte nota oficial:

“Esclarecemos que ndo houve folga para os rapazes que trabalham nesses restaurantes. Todos
trabalharam normalmente conforme suas escalas. Houve apenas uma troca de locais de
trabalho entre eles, para que esses 20 restaurantes pudessem reunir apenas mulheres na
operacdo. Lamentamos que alguns clientes tenham concluido a mensagem de maneira

equivocada” (8 de marco de 2018).

Ja nos Estados Unidos, a marca também homenageou as suas colaboradoras através dos seus
canais online e offline, inclusive com estratégias de comunicacdo bem semelhantes as da
campanha brasileira. O diferencial da campanha americana ficou por conta do fato inédito que
a marca arquitetou: Pela primeira vez, a McDonald’s virou ao contrario os seus iconicos arcos

dourados que formam um “M” para que eles se tornassem um “W”, referéncia a palavra

% A matéria esta disponivel em: https://exame.abril.com.br/marketing/folga-para-os-homens-acao-do-
mc-causa-confusao-no-dia-da-mulher/. Acesso em 8 de marco de 2019.

A matéria esta disponivel em: https://veja.abril.com.br/economia/acao-do-mcdonalds-para-dia-da-
mulher-gera-polemica/. Acesso em 8 de marco de 2019.

58 A matéria esta disponivel em: https://oglobo.globo.com/sociedade/mcdonalds-causa-polemica-ao-ter-
so-mulheres-trabalhando-em-lanchonetes-22470218. Acesso em 8 de marco de 2019.

% A matéria esta disponivel em:
https://jconline.ne10.uol.com.br/canal/cultura/sociedade/noticia/2018/03/08/homenagem-do-
mcdonalds-ao-dia-da-mulher-divide-opinioes-na-web-330635.php. Acesso em 8 de marco de 2019.
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“women”, que significa mulher em inglés. A iniciativa foi divulgada, no dia 8 de marco, nos
canais oficiais online da marca e abordou algumas histérias de mulheres que construiram a sua

vida atuando na McDonald’s.

A acao da McDonald’s nos Estados Unidos também nao agradou a todos. Muitos usuarios também
criticaram a acao sugerindo que a empresa tomasse medidas mais concretas, como por
exemplo, o aumento de salarios e planos de carreira para os colaboradores, principalmente as
mulheres, conforme pode ser observado na matéria intitulada "’Tente de novo’: o golpe de dia
das mulheres do McDonald's criticado como gesto vazio”®®, acompanhada ainda da linha de
apoio: “O movimento de virar seus arcos para um "W" para o Dia da Mulher foi questionado por

pessoas que pediram para que a McDonald's pague um salario digno aos seus colaboradores”®!,

que foi publicada® pelo jornal britanico The Guardian no dia 8 de marco de 2018 (Figura 12).
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Figura 12: PrintScreen de noticia repercutindo de forma negativa a caFn‘paHHé»éﬁjiéﬁcé'n;
Fonte: Site do Jornal The Guardian

Em uma busca rapida pelo site Youtube com as palavras-chave “mcdonalds + international
women'’s day”®® (Figura 13) é possivel identificar que dos trés primeiros videos mais vistos sobre

a campanha dois fazem comentarios negativos sobre ela.

0 Traducéo da autora. No original: ‘Try again': McDonald's women's day stunt criticized as hollow gesture.
! Traducao da autora. No original: The move to flip its arches to a "W" for Women's Day was questioned
by people who called on McDonald's to pay its employees a living wage.

62 A matéria esta disponivel em: https://www.theguardian.com/business/2018/mar/08/mcdonalds-sign-
international-womens-day. Acesso em 8 de marco de 2019.

63 A pesquisa pode ser conferida em:
https://www.youtube.com/results?search_query=mcdonalds+%2B+international+women%27s+day&sp=CA
M%253D. Acesso em 8 de marco de 2019.
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Figura 13: PrintScreen da busca no Youtube
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Em primeiro lugar esta o video “McDonald’s inverte arcos dourados de cabeca para baixo para
o Dia Internacional da Mulher”®, da Inside Edition%>, que possui 861 mil visualizacdes. Na
sequéncia, o video “McDonald's e Barbie Honor - Dia Internacional da Mulher”®, do The Late
Show with Stephen Colbert®’, que possui 808 mil visualizagdes. E, somente em terceiro lugar,

aparece o video oficial da campanha publicado no canal oficial da McDonald’s no Youtube.

A polémica gerada em torno da repercussao negativa da campanha americana se manteve no
ambiente digital. No ambiente offline, num panorama geral, o arco dourado invertido nas lojas
fisicas chamou a atencdo do publico. A iniciativa inovadora atraiu ndo so6 os olhares dos
consumidores como também da imprensa local. Os canais de televisao foram ao vivo conferir e
realizar entrevistas com os frequentadores, como por exemplo, o CBS Los Angeles®® (Figura 14),
USA Today®’, entre outros. O que, consequentemente, gerou midia espontanea e de forma

gratuita para a McDonald’s.

4 Traducao da autora. No original: McDonald’s Flips Golden Arches Upside Down for International Women’s

I‘?-”a(sil).video esta disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=a7pVsJODCTQ. Acesso em 8 de marco

gi"eTzrgzj?J;;éo da autora. No original: McDonald's And Barbie Honor International Women's Day

670 video esta disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=HkSV_OnDaCY. Acesso em 8 de marco

ge()z?/ggéo esta disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=lV-VCfGn050. Acesso em: 25 de maio

%eozgi:czéo esta disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=2F6dB8T_exY. Acesso em: 25 de maio
e .
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Figura 14: PrintScreen do video do telejornal da CBS Los Angeles
Fonte: Canal no Youtube da CBS Los Angeles

Por outro lado, a campanha da McDonald’s desenvolvida nos Estados Unidos teve uma
repercussao positiva nos veiculos de comunicacao da imprensa portuguesa e brasileira. Em
Portugal, o jornal Observador” (Figura 15), o canal SIC Noticias’' e outros 6rgaos repercutiram
a campanha e no Brasil ela foi veiculada também no portal de noticias Terra’?, na Revista

Exame”® (Figura 16), entre outros veiculos de comunicagao.

70 A matéria esta disponivel em: https://observador.pt/2018/03/08/mcdonalds-virou-o-logotipo-ao-
contrario-para-celebrar-dia-das-mulheres/. Acesso em: 25 de maio de 2018.

' A matéria esta disponivel em: https://sicnoticias.pt/mundo/2018-03-08-McDonalds-adapta-logotipo-
para-assinalar-o-Dia-da-Mulher-nos-EUA. Acesso em: 25 de maio de 2018.

2 A matéria esta disponivel em: https://www.terra.com.br/diversao/arte-e-cultura/mcdonalds-
transforma-m-em-w-para-dia-da-mulher-nos-eua,755f8e8deacd4cf32e4d9e1542c5910eev3f4wi1a.html.
Acesso em: 25 de maio de 2018.

73 A matéria esta disponivel em: https://exame.abril.com.br/marketing/mcdonalds-inverte-logo-para-o-
dia-internacional-da-mulher/. Acesso em: 25 de maio de 2018.
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Numa visao geral, foi possivel identificar que nenhuma das duas campanhas agradou os pUblicos
em sua totalidade e ambas ainda foram comparadas na imprensa, como destacaram o Jornal

do Commercio de Comunicacao’ (Figura 17) e a revista Veja’® (Figura 18)

O Jornal do Commercio de Comunicacao ressaltou que a comunicacao feita pela McDonald’s no
Brasil deixou as pessoas com dlvidas em relacao a onde estariam os homens que nao estavam
trabalhando nos restaurantes, igualmente também ressaltou que a campanha desenvolvida nos
Estados Unidos recebeu criticas para que a marca tomasse medidas como aumento de salarios
e planos de carreiras. Da mesma forma, a revista Veja também destacou que a campanha
americana gerou controvérsia na web e abordou a mesma questdo das criticas e

questionamentos sofridos pela marca.
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Figdré 17: PrintScreen de noticia comparando as duas campanhas
Fonte: Site do Jornal do Commercio de Comunicacao

74 A matéria esta disponivel em: https://jc.ne10.uol.com.br/blogs/oviral/2018/03/08/mcdonalds-faz-
homenagem-as-mulheres-e-causa-polemica-na-internet/. Acesso em 8 de marco de 2019.

75 A matéria esta disponivel em: https://vejasp.abril.com.br/blog/pop/mcdonalds-homenagens-dia-da-
mulher-polemica/. Acesso em 8 de marco de 2019.
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Figura 18: PrintScreen de noticia comparando as duas campanhas (1)
Fonte: site da Revisa Exame

5.3. O Corpus da Analise

O corpus da analise desta investigacao foi composto pelas acoes de comunicacéo realizadas nos
suportes e canais da comunicacao interna (offline e online) da McDonald’s no Brasil e nos

Estados Unidos durante a campanha em prol do Dia Internacional da Mulher 2018.

As campanhas contaram com estratégias nas lojas fisicas da rede e outras veiculadas nos seus

canais oficiais online, conforme detalharemos a seguir no proximo capitulo.

No ambiente online, analisamos, no periodo de 1 de marco a 9 de marco de 2018, os perfis
oficiais da marca McDonald’s Brasil e Estados Unidos e as suas respectivas publicacées que
faziam mencao ao Dia Internacional da Mulher 2018, veiculadas nas principais plataformas
digitais: Fanpage no Facebook, perfil no Instagram, perfil no Twitter, canal no Youtube e site

institucional.

Como resultado, identificamos 10 objetos, conforme ilustramos abaixo na Tabela 8.
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Plataforma Campanha Publicacao
Post 1
Post 2
McDonald’s Brasil
Facebook Post 3
Post 4
McDonald’s Estados Unidos Post Unico
McDonald’s Brasil Post Unico
Instagram
McDonald’s Estados Unidos -
McDonald’s Brasil -
Twitter
McDonald’s Estados Unidos Post Unico
McDonald’s Brasil Post Unico
Youtube
McDonald’s Estados Unidos Post Unico
McDonald’s Brasil -
Site Institucional
McDonald’s Estados Unidos Post Unico

80

Tabela 8: Resumo das acoes online do corpus da analise
Fonte: Elaborado pela autora



Capitulo 6 - Analise e Discussao dos Resultados

Neste capitulo, primeiramente, expusemos as estratégias de comunicacdo desenvolvidas pela
McDonald’s durante a realizacao das campanhas em prol do Dia Internacional da Mulher 2018,
no Brasil e nos Estados Unidos. Apds, apresentamos a repercussao das campanhas nas
plataformas digitais. Para finalizar, analisamos os dados coletados relacionando-os com o
Modelo de Comunicacéo Interna Estratégica no Ambiente Digital, desenvolvido no capitulo 3,

secao 3, quarta subsecao.

6.1. A Campanha da McDonald’s no Brasil

No Brasil, as primeiras acoes de comunicacao em comemoracao ao Dia Internacional da Mulher
2018 foram realizadas nos perfis oficiais da McDonald’s Brasil nas plataformas digitais, conforme

detalhamos separadamente a seguir.
6.1.1. Acbes desenvolvidas em canais online

1) Fanpage no Facebook

No Brasil, as primeiras acoes de comunicacao em homenagem ao Dia Internacional da Mulher
foram realizadas no site de rede social Facebook. A saber, a Fanpage da marca
(@McDonaldsBrasil) conta com 79.073.425 curtidas e 79.068.033 seguidores’®.

Na Fanpage’’ da McDonald’s Brasil foram publicados dois posts com fotos de colaboradoras e

dois posts com videos que faziam mencao ao Dia Internacional da Mulher.
Post 1 - Imagem, colaboradora Stephany, publicado no dia 5 de marco de 2018

A primeira publicacao da marca no Facebook foi o compartilhamento de um post, no dia 5 de
marco de 2018, acompanhado da legenda: “A campo-grandense Stephany Rodrigues Silva é uma
entre muitas mulheres das quais temos orgulho. Quase nove anos depois de entrar no
McDonald’s, ela tem uma carreira consolidada e com quase duas pos-graduacées no curriculo.

Hoje, aos 25 anos, ela é Gerente Selecionadora. #DialnternacionalDaMulher” (Figura 19).

76 Dados coletados em 8 de marco de 2019.
7 As publicacoes estdo disponiveis em: https://www.facebook.com/McDonaldsBrasil/. Acesso em: 8 de
marco de 2019.
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Figura 19: PrintScreen do Post 1 - Imagem, colaboradora Stephany
Fonte: Fanpage da MCDonald’s Brasil no Facebook

A publicacao é composta por uma fotografia em grande plano da colaboradora Stephany vestida
com o uniforme padrao da McDonald’s e com a placa de identificacao com o seu nome. Sobre
a imagem, ha um texto na cor branca com a frase “Tive a oportunidade de me realizar como
mulher, chegando no cargo que eu queria.”, além do seu nome escrito em forma discreta e do
logotipo da marca. O post contou com 1,8 mil comentarios, 541 compartilhamentos e 104 mil

reacoes’s.
Post 2 - Imagem, colaboradora Jane, publicado no dia 6 de marco de 2018

No dia 6 de marco, foi publicado um outro post (Figura 20), acompanhado da legenda: “Jane
Rodrigues comecou como atendente e hoje, com 31 anos, ocupa o cargo de Gerente de um
restaurante da rede em Maceid. Além disso, se sente honrada de ter sido selecionada para

participar da Convencdo Mundial do McDonald’s em Orlando. #DialnternacionalDaMulher”.

78 Dados coletados em 8 de marco de 2019.
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Figura 20: PrintScreen do Post 2 - Imagem, colaboradora Jane
Fonte: Fanpage da MCDonald’s Brasil no Facebook

A publicacdo é composta novamente por uma fotografia em grande plano, mas dessa vez da
colaboradora Jane vestida com o uniforme padrao da McDonald’s, mas sem a placa de
identificacdo com o seu nome. Sobre a imagem, ha um texto na cor branca com a frase “Aqui,
eu cresci como profissional e, mais do que tudo, como mulher.”, além do seu nome escrito
também em forma discreta e do logotipo da marca. O post contou com 418 comentarios, 234

compartilhamentos e 84 mil reacoes’.

Post 3 - Video, homenagem ao Dia internacional da Mulher, publicado no dia 7 de marco de
2018

No dia 7 de marco, foi publicado mais um post (Figura 21), dessa vez acompanhado da legenda:
“No McDonald's todos os dias sGo Dia das Mulheres. Afinal, nesta empresa as oportunidades sGo
iguais, as funcoées iguais e remuneracdo iguais, independentemente do género. Portanto, se
valorizamos as mulheres todos os dias, por que esperar até amanha para homenaged-las?

#DialnternacionalDaMulher.”.

79 Dados coletados em 8 de marco de 2019.
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Figura 21: PrintScreen do Post 3 - Video, homenagem ao Dia internacional da Mulher
Fonte: Fanpage da MCDonald’s Brasil no Facebook

0O video tem duracdo de um minuto e alterna entre 15 telas compostas por partes que dividem

o texto:

“Para nos, hoje é um dia igual a todos os outros. Hoje, nés vamos servir comida de qualidade
e proporcionar uma experiéncia extraordindria para os nossos clientes. Como em qualquer
outro dia. Hoje, nés vamos operar com os melhores padrées de eficiéncia e rapidez. Como em
qualquer outro dia. Hoje, mais da metade da nossa equipe de restaurantes serd formada por
mulheres. E 60% dos nossos cargos de geréncia também vdo estar ocupados por elas. Como em
qualquer outro dia. Hoje é um dia igual a todos outros. Porque é assim que todos os dias devem
ser: Com oportunidades iguais, funcées iguais, e saldrios iguais, independente do género. E se,
para nos valorizar as mulheres é a regra todos os dias do ano, decidimos que ndo deveriamos
esperar até amanha@ para parabenizd-las por suas conquistas. Porque no McDonald’s todos os
dias sdo da mulher. Parabéns e muito obrigada a todas as mulheres. Nesse dia 7 de marco e

em todos os outros dias do ano. Feliz dia da mulher.”

O post contou com 990 mil visualizacdes, 2,1 mil comentarios, 783 compartilhamentos e 23 mil

reacoes®’.

80 Dados coletados em 8 de marco de 2019.

84



Post 4 - Video, promocéao de cargo surpresa, publicado no dia 8 de marco de 2018

Para encerrar a campanha no Facebook, no dia 8 de marco, foi publicado um video (Figura 22)
acompanhado da legenda: “Para celebrar esse #DialnternacionaldaMulher, o McDonald’s ndo
fez nada de diferente do que faz o ano todo: valorizou o trabalho e a competéncia delas.
Porque é assim que nés acreditamos que todo dia deve ser, com igualdade, oportunidade e

respeito independente de género.”.

< m LS C) @ facebook.com ¢ o M a

+
_ fl McDonald's Q Q Nathalia ~ Pagina inicial  Encontrar amigos
Ver mais comentarios 2 de 2.125
Q. PIA INTERNACIONAL DA MULHER X
McDonald's o
8 de margo de 2018 - @ Portugues (Brasil) - Portugués (Portugal) | 4
English (US) - Espafiol
Para celebrar esse #DialnternacionaldaMulher, o McDonald’s nio fez Francais (France)
nada de diferente do que faz o ano todo: valorizou o trabalho e a
competéncia delas. Porque é assim que nés acreditamos que todo dia Privac cio:
McDonald's @ deve ser, com igualdade, oportunidade e respeito independente de ¢ s - Mais

@McDonaldsBrasil

Pégina inicial
Fotos

Locais
Publicagdes
Videos
Eventos
Sobre

Comunidade

Informagées e andncios

E DG QO 131 mil 7,6 mil comentérios
7.834 compartilhamentos
6,3 mi visualizagbes
1l curtir (D comentar 2> Compartilhar @~
Mais relevantes ~
@, e o@

@ Leon Feitosa E sério que a homenagem do McDonald's as
mulheres foi dispensar os homens do trabalho e colocé-Ias para
trabalhar?!

Se a homenaaem é por pra trabalhar. eu nem quero imaainar o

Figura 22: PrintScreen do Post 4 - Video, promocéo de cargo surpresa
Fonte: Fanpage da MCDonald’s Brasil no Facebook

Bate-papo (Desativado)
> e

O video retrata a promocdo de cargo surpresa de uma colaboradora de uma unidade da
McDonald’s no bairro Morumbi, em Sao Paulo, no Brasil. O video foi gravado com cameras
escondidas e nele aparece a colaboradora Paula, que era atendente de restaurante ha um ano
sendo promovida para o cargo de treinadora. O post contou com 6,3 mil visualizacées, 7,6 mil

comentarios, 7.834 compartilhamentos e 131 mil reacoes®'.

Il) Perfil no Instagram

No Instagram foi compartilhada somente uma publicacao®? (Figura 23). Na plataforma, também
foi divulgado, no dia 8 de marco de 2018, o video da promocao surpresa da colaboradora Paula.

A saber, o perfil da marca (@mcdonalds_br) conta com 2,1 milhao de seguidores®.

81 Dados coletados em 8 de marco de 2019.

82 A publicacao esta disponivel em: https://www.instagram.com/mcdonalds_br/?hl=pt-br. Acesso em 8
de marco de 2019.
83 Dados coletados em 8 de marco de 2019.
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delas. Porque é assim que nés acreditamos
que todo dia deve ser, com igualdade,
oportunidade e respeito independente de
género.

Carregar mais comentarios
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Figura 23: PrintScreen do Post Unico no Instagram - Video, promocao de cargo surpresa
Fonte: Perfil da MCDonald’s Brasil no Instagram

O video foi compartilhado acompanhado da legenda: “Para celebrar esse
#DialnternacionaldaMulher, o McDonald’s néo fez nada de diferente do que faz o ano todo:
valorizou o trabalho e a competéncia delas. Porque é assim que nos acreditamos que todo dia
deve ser, com igualdade, oportunidade e respeito independente de género.”. A publicacao

contou com 74.376 visualizacoes, 9.171 curtidas e 1.059 comentarios®.
lll) Perfil no Twitter

No Twitter ndo foi compartilhada nenhuma publicacdo em relacdo a comemoracao ao Dia
Internacional da Mulher 2018. A saber, o perfil da marca (@McDonalds_BR)® foi criado em julho

de 2009 e conta com 512 mil seguidores®.

IV) Canal no Youtube

84 Dados coletados em 8 de marco de 2019.
85 https: //twitter.com/McDonalds_BR?lang=pt.
8 Dados coletados em 8 de marco de 2019.
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No Youtube, foi compartilhado somente uma publicacao?” (Figura 24). A saber, o canal da marca

(@McDonald’s Brasil) conta com 377.678 inscritos®.

Na plataforma, também foi divulgado, no dia 8 de marco de 2018, o video da promocéao surpresa
da colaboradora Paula. O video foi compartilhado acompanhado da mesma legenda utilizada
no Instagram: “Para celebrar esse #DialnternacionaldaMulher, o McDonald’s ndo fez nada de
diferente do que faz o ano todo: valorizou o trabalho e a competéncia delas. Porque é assim
que nods acreditamos que todo dia deve ser, com igualdade, oportunidade e respeito

independente de género.”.
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Para celebrar esse #DialnternacionaldaMulher, o McDonald's ndo fez nada de diferente do
que faz o ano todo: valorizou o trabalho e a competéncia delas. Porque é assim que ndés
acreditamos que todo dia deve ser, com igualdade, oportunidade e respeito independente de

A FAMOSA
CEBOLA DO...
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Figura 24: PrintScreen do Post Unico no Youtube - Video, prombc;éo de-carg'o surpresa
Fonte: Canal da McDonald’s Brasil no Youtube

MOSTRAR MAIS

A publicacao contou com 9.721 visualizagdes, 320 “gostei” e 42 “nao gostei” e 36 comentarios®’.
V) Site institucional

No site institucional da McDonald’s Brasil nada foi publicado ou divulgado em relacao ao Dia

Internacional da Mulher 2018.

87 A publicacao esta disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=mg1lc8ETEUM. Acesso em 8 de
dezembro de 2019.

8 Dados coletados em 8 de marco de 2019.

8 Dados coletados em 8 de marco de 2019.
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6.1.2. Acoes desenvolvidas em canais offline

Apos realizar as acoes no ambiente digital, a McDonald’s promoveu uma acéo nas lojas fisicas
da rede. No dia 8 de marco de 2018, foi promovida a acao “Juntas podemos mais” com o
objetivo de operar com uma equipe 100% formada por mulheres. Participaram desta iniciativa

20 restaurantes do Brasil.

Em frente as lojas que aderiram a campanha havia um cartaz com o texto: “Forca Feminina.
Em homenagem ao Dia Internacional da Mulher, hoje estamos operando com equipe 100%
feminina neste restaurante”. Além disso, as colaboradoras também vestiam uma camiseta

seguindo a mesma linha do cartaz, conforme pode ser observado nas Figuras 25 e 26.

Figura 25: Um dos restaurantes do Brasil operado somente por mulheres

Fonte: Jornal Gazeta do Povo®

9 Foto extraida de: https://www.gazetadopovo.com.br/reinaldo-bessa/curiosidades/mcdonalds-coloca-
so-mulheres-para-atender-no-dia-da-mulher/.
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Figura 26: Cartaz da campanha em um dos restaurantes do Brasil
Fonte: Revista Exame®’

6.2. A Campanha da McDonald’s nos Estados Unidos

As primeiras acoes de comunicacao em comemoracao ao Dia Internacional da Mulher 2018 foram

realizadas nas lojas fisicas da McDonald’s nos Estados Unidos.
6.2.1. A¢bes desenvolvidas em canais offline

No ambiente offline, foram desenvolvidas duas estratégias: inverter todos os logotipos nas lojas
fisicas (Figura 27) e criar embalagens e uniformes personalizados com o logo invertido para
utilizar durante o dia 8 de marco de 2018 (Figura 28). Esta estratégia foi adotada por cerca de

100 restaurantes nos Estados Unidos.

91 Foto extraida de: https://exame.abril.com.br/marketing/folga-para-os-homens-acao-do-mc-causa-
confusao-no-dia-da-mulher/.
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Figura 27: Um dos restaurantes dos Estados Unidos com o arco invertido
Fonte: McDonald’s/Reuters®?

Figura 28: Embalagens e uniformes com o arco invertido
Fonte: Patch®

A iniciativa de inverter o logotipo em um dos restaurantes foi filmada e resultou na producao
de um video institucional sobre a campanha, divulgado posteriormente nos canais online
oficiais. O video conta a histéria de inspiracdo de Patricia Williams, que retrata a sua trajetoria

de 30 anos desde quando ela investiu tudo o que tinha para abrir seu primeiro restaurante

92 Foto extraida de: http://fortune.com/2018/03/08/mcdonalds-sign-upside-down-international-

womens-day/.
9 Foto extraida de: https://patch.com/illinois/oak-brook/mcdonalds-upends-golden-arches-womens-

day-critics-flip.
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McDonald's em Compton. Atualmente, Patricia, juntamente com as suas filhas, administram 18

restaurantes da rede, empregando mais de 700 pessoas.
6.2.2. Acoes desenvolvidas em canais online

Somente no dia 8 de marco que passaram a ser veiculadas as acoes de comunicacao nos perfis
oficiais da McDonald’s Brasil nas plataformas digitais, conforme detalhamos separadamente a

seguir.
1) Fanpage no Facebook

Na Fanpage da McDonald’s Estados Unidos foi compartilhado somente uma publicacao® em
mencao ao Dia Internacional da Mulher 2018. A saber, a Fanpage da marca (@McDonalds) conta
com 79.068.169 curtidas e 78.972.302 seguidores®.

No dia 8 de marco de 2018, foi divulgado (Figura 29) o video que mencionamos no capitulo 4,
que retrata a trajetoria profissional de Patricia Williams, acompanhado da legenda: “Hoje,
invertemos nossos Arcos Dourados para celebrar as mulheres que escolheram o McDonald's para
fazer parte de sua histéria, como a familia Williams. Nos Estados Unidos, temos orgulho de
compartilhar que 6 entre 10 gerentes de restaurantes sGo mulheres”®. O link na publicacao

levava o usuario até o site institucional da campanha.

9 A publicacao esta disponivel em: https://www.facebook.com/McDonalds/videos/10155375441202014/.
Acesso em 8 de marco de 2019.

% Dados coletados em 8 de marco de 2019.

% Tradugao da autora. No original: “Today, we flip our Golden Arches to celebrate the women who have
chosen McDonald's to be a part of their story, like the Williams family. In the U.S. we’re proud to share
that 6 out of 10 restaurant managers are women”.

9
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Figura 29: PrintScreen do Post Unico no Facebook - Video da campanha
Fonte: Fanpage da MCDonald’s Estados Unidos no Facebook

Para recordar, o video conta a historia de inspiracao de Patricia Williams, uma colaboradora da
rede ha 30 anos. Nele, foi retratada a sua trajetoéria desde quando ela investiu tudo o que tinha
para abrir seu primeiro restaurante McDonald's em Compton, nos Estados Unidos. Atualmente,
Patricia, juntamente com as suas filhas, administram 18 restaurantes da rede, empregando
mais de 700 pessoas. O post contou com 707 mil visualizacoes, 2,1 mil comentarios, 13.836

compartilhamentos e 20 mil reacoes”.
Il) Perfil no Instagram

No perfil da McDonald’s no Instagram® nao foi compartilhada nenhuma publicacdo em relacao
a comemoracao ao Dia Internacional da Mulher 2018. A saber, o perfil da marca (@mcdonalds)

conta com 3,4 milhdes de seguidores®.
lll) Perfil no Twitter

No Twitter, no dia 8 de marco de 2018, o logotipo da McDonald’s foi invertido, acompanhando
a tendéncia da campanha realizada no ambiente offline (Figura 30). Na plataforma, foi
compartilhado somente uma publicacao'® em mencao ao Dia Internacional da Mulher 2018.
Nela, também foi divulgado, no dia 8 de marco de 2018, o video da campanha juntamente com

uma explicacdo para o publico e reforcando a mensagem de que acompanhavam a linha das

7 Dados coletados em 8 de marco de 2019.

98 https: //www.instagram.com/mcdonalds/.

%9 Dados coletados em 8 de marco de 2019.

190 A publicacao esta disponivel em: https://twitter.com/McDonalds/status/971740083899465728. Acesso
em 8 de marco de 2019.
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demais acoes desenvolvidas ao longo da campanha' (Figura 31). A saber, o perfil da marca

(@McDonalds) foi criado em setembro de 2009 e conta com 3,53 mi de seguidores'®2.

Tweets Following Followers Likes

421K 145K 3.57M 3,531 _ Votow

, Tweets  Tweets & replies Media
McDonald's @

McDonald's ® &1 :
Today, we flip our Golden Arches to celebrate the women who have chosen
Welcome to the McDonald's USA Twitter v . o >
~ ~ McDonald's 1o be a part of their story, like the Williams family, In the US, we're
page! Customer Serice: (DHea t

- - proud to share that 6 out of 10 restaurant managers are women. | arid
Global auestions: GMc

Figura‘ 30: PrintScreen do perfil da MCDonald’s Estados Unidos
Fonte: Perfil da MCDonald’s Estados Unidos no Twitter

< (Em} Ty ® & twitter.com ¢ ] [m) +

[ Rt e -
Today, we flip our Golden Arches to celebrate
the women who have chosen McDonald's to
be a part of their story, like the Williams
family. In the U.S. we’re proud to share that 6
out of 10 restaurant managers are women.
bit.ly/2G9arMB

& Traduzir Twest

1:29 133 mil visualizagbes

05:31 - 8 de mar de 2018

1.086 Retweets 3.084 Curtidas ‘ . : | o é c ee Q

Figura 31: PrintScreen do Post Unico no Twitter - Video da campanha
Fonte: Perfil da MCDonald’s Estados Unidos no Twitter

101 https: //twitter.com/mcdonalds.
192 Dados coletados em 8 de marco de 2019.
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O video foi compartilhado com a legenda: “Hoje, invertemos nossos arcos dourados para
celebrar as mulheres que escolheram o McDonald's como parte de sua histéria, como a familia
Williams. Nos EUA, temos orgulho de compartilhar que 6 entre 10 gerentes de restaurante s@o
mulheres”'%. A publicacdo contou com 133 mil visualizacées, 3,1 mil curtidas, 461 comentarios

e 1.086 retweets (compartilhamentos)'®.
IV) Canal no Youtube

No Youtube foi compartilhado somente uma publicacdo'® (Figura 32). A saber, o canal da marca
(@McDonald’s) conta com 393.730 inscritos'®.

Na plataforma, também foi divulgado, no dia 8 de marco de 2018, o video da campanha com a
histéria de Patricia. O video foi compartilhado acompanhado da legenda: “Hoje, no Dia
Internacional da Mulher, exibimos nossos Arcos Dourados para celebrar as mulheres que
escolheram o McDonald’s para fazer parte de sua histéria. Neste video, estamos orgulhosos de
compartilhar a histdria Patricia Williams, que estava determinada a mostrar as filhas o valor
do trabalho duro. 30 anos depois, ela e suas filhas sGo proprietdrias de 18 restaurantes

McDonald's” %7,

A publicacao contou com 378.486 visualizacdes, 1 mil “gostei” e 1 mil “nao gostei” e nenhum

comentario, devido ao fato de que esta opcao esta desativada'®.

193 Tradugdo da autora. No original: “Today, we flip our Golden Arches to celebrate the women who have
chosen McDonald's to be a part of their story, like the Williams family. In the U.S. we’re proud to share
that 6 out of 10 restaurant managers are women”.

104 Dados coletados em 8 de marco de 2019.

105 A publicacéo esta disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=3p8NU3PfByU. Acesso em 8 de
marco de 2019.

106 Dados coletados em 8 de marco de 2019.

97 Tradugao da autora. No original: “Today, on International Women’s Day, we flip our Golden Arches to
celebrate the women who have chosen McDonald’s to be a part of their story. In this video, we are proud
to share the story of our very own Patricia Williams, who was determined to show her daughters the value
of hard work. 30 years later, she and her daughters are the owners of 18 McDonald's restaurants”.

198 Dados coletados em 8 de marco de 2019.
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Figura 32: PrintScreen do Post Unico no Youtube - Video da campanha
Fonte: Canal da McDonald’s Estados Unidos no Youtube

V) Site institucional

Nos Estados Unidos, a McDonald’s elaborou uma pagina'® (Figuras 33, 34 e 35) sobre a
campanha em homenagem ao Dia Internacional da Mulher 2018 e ela foi inserida no site oficial
da marca. A pagina, que explicava a campanha, foi dividida em trés partes: Na primeira, “Por

que estamos celebrando”''°, trazia uma breve descricao da campanha.

Na segunda parte, “Uma histéria de inspirac@o”'"", fazia uma breve apresentacao do video da
historia da Patricia e retratava os arcos sendo invertidos para homenagear as mulheres; na

sequéncia estava o link do video que estava inserido no Youtube.

Na terceira, “Sem Mulheres, ndo haveria McDonald’s”'"?, apresentava a historia de oito
mulheres que fizeram sua historia de vida junto as suas vidas profissionais na McDonald’s:
Patricia Williams de Los Angeles, CA; Kerri Harper-Ho Kerri Harper-Howie; Berkeley, CA;

Loraine Maurer de Evansville, IN; Yazmin Bedoy de Los Angeles, CA; Jade Colin de New Orleans,

199 A pagina esta disponivel em: https://www.mcdonalds.com/us/en-us/international-womens-day.html.
"0 Traducao da autora. No original: “Why We're Celebrating”.

" Traducao da autora. No original: “A Story of Inspiration”.

"2 Traducao da autora. No original: “Without Women, there would be no McDonald's”.
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LA; Chasity Hale de Miami, FL; Nicole Enearu de Los Angeles, CA; e Julie Berkey de Watertown,
SD.

E
E

B @D | B Ech | i mcdonalds.com <) G |

Check Nearest Location: LOCATE ME > Espafiol | Careers | & Join

OUR MENU ABOUT OUR FOOD DEALS & OUR APP TRENDING NOW 9 LOCATE Q SEARCH

On March 8th, we proudly celebrated International

WOMEN'S DAY

Why We're Celebrating

We recognize the extracrdinary contribution of women. From employees and franchisees, to suppliers and community partners, to our
customers, we are Inspired by your strength and leadership. In the U.S., we're proud to share that é out of 10 restaurant managers are
women. They run the McDonald's business each and every day. So. In honor of women everywhere, we're flipping our iconic logo for

International Women's Day.

Today, we celebrate you

A Story of Inspiration

Patricia and her family's story Is Just one of millions of women's stories we recognize and celebrate on International Women's Day.

Figura 33: PrintScreen da pagina da campanha americana
Fonte: Site da McDonald’s Estados Unidos
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Without Women, there would be no McDonald's.
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We're honored to be chosen by millions of women who have made us part of thelr storles. Here are a few we're celebrating.

Patricia Williams
Los Angeles, CA

Created golden
success from humble

Thirty years ago, Patricla
Invested all she had to open
her first restaurant. Soon,
she was running two
restaurants and expanded
to five total locations—
Including the first
McDonald's In Compton.
Today, she creates
opportunities within her

community by employing

Kerri Harper-Howie Loraine Maurer Yazmin Bedoy
Berkeley, CA Evansville, IN Los Angeles, CA
Left law career to join Enjoying 44 years From mentee to
the family the 'S

Kerri grew up with a strong
female role model: her
mother. By the time Kerrl
was In high school, her mom
was running two
McDonald's restaurants.
Spending her teenage
summers behind the
counter, she learned
customer service,
leadership skills and the

Importance of earning her

and counting.

After years of working ata
drive-In movle theater,
Loralne started a new career
at her local McDonald's at
the age of 50—and never
looked back. Working
behind the counter, she
declined promotions,
preferring to Interact one-
on-one with her customers;

ones that have now becoms

Yazmin found guidance
under a strong, successful
woman and rose to become
one herszlf. Like many
teenagers her age, she took
a part-time |ob In college for
extra money. While working
as a McDonald's crew
member, she found
guidance and mentorship
under the restaurant's

owner, Nicole. This

Figura 34: PrintScreen da pagina da campanha americana (1)
Fonte: Site da McDonald’s Estados Unidos
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Jade Colin
New Orleans, LA

For as long as she can
remember, Jade has
been an independent
spirit. Her intuition led
her to seek out her first
job at age 14. Later, those
characteristics were put
to the test as she took a
full course load in college
while working the night
shift at her local

ABOUT OUR FOOD

Chasity Hale
Miami, FL

Found her voice
through poetry.

Early on, while searching
for a way to express
herself, Chasity
discovered a talent for
writing. In high school,
her work received
recognition from several
national award
organizations, such as
McDonald's 365Black
Awards. She has even
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Nicole Enearu
Los Angeles, CA

Changed careers to
start an empire.

Nicole found success by
leaving her lifelong
career behind to join the
family business. Growing
up, she always knew
partnering with her
mother was an option
down the line but wanted
to explore other paths
first. After attending

graduate school, she
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Julie Berkey
Watertown, SD

Discovered success
close to home.

Julie followed in the
footsteps of her mentor
to become a hometown
success. When Julie first
started at McDonald's 27
years ago, things were
different than they are
today. In fact, it was
pretty uncommon to
have a female

supervisor, but Julie

Figura 35: PrintScreen da pagina da campanha americana (2)
Fonte: Site da McDonald’s Estados Unidos
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6.3. Repercussao das Campanhas nas Plataformas Digitais

Realizamos o levantamento da repercussao das campanhas nos canais oficiais online da
McDonald’s Brasil e dos Estados Unidos e as suas respectivas acées que faziam mencao ao Dia
Internacional da Mulher, compreendida no periodo de 1 de marco a 9 de marco de 2018.
Analisamos as plataformas: Facebook (I), Instagram (Il), Twitter (lll), Youtube (IV) e site

institucional (V), conforme detalhamos separadamente a seguir.
1) Facebook

Sobre a campanha americana, nao temos comparativo, visto que a marca fez somente uma
postagem no dia 8 de marco, na qual compartilhou o video da campanha e compartilhou o link

do site institucional da campanha.

Em relacdo a campanha brasileira, foram quatro posts publicados na Fanpage da McDonald’s
Brasil, sendo dois com imagem e dois com video. A partir destes dados, construimos a Tabela

9, ilustrada abaixo:

Dados .Post 1 .Post 2 P9st 3 P9st 4
(imagem) (imagem) (video) (video)

Data 05/03/2018 06/03/2018 07/03/2018 08/03/2018
Hora 9h30 9h30 7h15 6h42
Visualizacoes - 990 mil 6,3 mil
Comentarios 1,8 mil 418 2,1 mil 7,6 mil
Compartilhamentos 541 234 783 7.834
Reacoes 104 mil 84 mil 23 mil 131 mil
Curti 93 mil 81 mil 13 mil 102 mil
Amei 8,8 mil 2,6 mil 4,8 mil 16 mil
Haha 1,2 mil 454 220 2,8 mil
Uau 437 129 632 820
Grr 31 22 3,8 mil 7,9 mil
Triste 27 11 96 279

Tabela 9: Envolvimento das publicacées da McDonald’s Brasil no Facebook

Fonte: Elaborado pela autora

Sobre as publicacoes, € possivel perceber que nao ha um horario padrao de postagem, visto que
a primeira e a segunda publicacdes foram postadas as 9h30, a terceira as 7h15 e a quarta as
6h42. Diversos estudos apontam que nao existe um melhor horario Unico para todas as Fanpage
publicarem seus posts, visto que cada publico se comporta de uma forma, mas para facilitar
este gerenciamento, os proprios sites de redes sociais trazem analises de quais horarios sdo os
melhores para determinada Fanpage, como, por exemplo, o Facebook Insights, que mostra os

dias da semana e os horarios em que os seguidores mais estiveram conectados.
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Em relacdo a visualizacao dos videos, o primeiro teve 990 mil visualizacdes e o segundo 6,3 mil
visualizacbes. Ainda sobre as duas publicacdes onde foram compartilhados os videos, podemos
identificar que elas receberam mais comentarios e compartilhamentos se compararmos com as

outras duas publicacdées com contelido de imagens.
Il) Instagram

Sobre as publicacdes no Instagram, nao temos comparativo, visto que a marca americana nao
postou nada no seu perfil e a marca brasileira fez somente uma postagem no dia 8 de marco,

na qual compartilhou o video da promocao surpresa.
lll) Twitter

Em relacédo as publicacdes no Twitter, também nao temos comparativo, pois a marca brasileira
nao postou nada no seu perfil e a marca americana fez somente uma postagem no dia 8 de

marco, na qual compartilhou o video da histéria da Patricia.
IV) Youtube

No canal da McDonald’s Brasil no Youtube, o video publicado no dia 8 de marco de 2018 sobre
a promocao surpresa, nao teve manifestados comentarios negativos. Em relacao a interacao
com o publico, foram realizados 36 comentarios e, destes, apenas trés tiveram resposta da

administracao do canal.

Ja no canal da McDonald’s EUA, o video da histéria da Patricia, também publicado no dia 8 de
marco de 2018, ndo ha como mensurar a repercussao porque os comentarios foram desativados

do canal.
V) Site institucional

Em relacao aos sites institucionais, também nao temos comparativo, pois a marca brasileira nao
veiculou nada no seu e no site da MCDonald’s EUA, que foi inserida uma pagina exclusiva da

campanha, nao ha espaco de interacao.

6.4. Discussao dos Dados

A discussao dos dados sera feita a luz do modelo de Comunicacao Interna Estratégica no
Ambiente Digital, apresentado graficamente no capitulo 3, secao 3, quarta subsecdo. O modelo
reuniu algumas das premissas dos trés modelos tedricos de comunicacao interna estratégica na
contemporaneidade desenvolvidos por Rotter, Holtz e Monteiro. Assim, acreditamos que
conseguimos nos aproximar de um padrao ideal de planejamento de comunicacao interna

estratégica no ambiente digital, visto que o modelo reflete bem o papel das RP e do relacoes-
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publicas frente a gestao estratégica desse processo comunicacional, conciliando a dimensao
humanista e a dimensao do planejamento de comunicacao integrando esta dimensao

humanista.

Inicialmente, Monteiro (2015) evidenciou que as midias sociais digitais e os sites de redes sociais
digitais sdo algumas das estratégias mais indicadas para desenvolver a comunicacao interna no
ambiente digital, visto que estas ferramentas digitais possibilitam a transmissao, o
compartilhamento e o feedback de informacdes estratégicas e propiciam o dialogo. Neste
sentido, no que tange a dimensao comunicacional das campanhas, podemos constatar que a
McDonald’s acertou ao disseminar as suas estratégias nestas plataformas digitais. Inclusive,
acreditamos que a disseminacao das campanhas nas midias sociais digitais, como no site
institucional, bem como nos sites de redes sociais digitais, tais como Facebook, Instagram,
Twitter e Youtube, foram as taticas determinantes para alcancar a alta repercussao que as
campanhas da McDonald’s tiveram tanto nestas préprias plataformas, como também na

imprensa, até mesmo em nivel internacional.

As campanhas, brasileira e americana, foram compostas por um conjunto de pecas publicitarias
voltadas para as midias sociais digitais e divulgadas em diferentes plataformas digitais. A
campanha brasileira contou com quatro pecas: dois cards que retratavam a histéria de duas
colaboradoras da rede; um video com um texto em homenagem a data; e um video que registrou
a promocao surpresa de uma colaboradora. Ja a campanha americana, contou com apenas uma
peca publicitaria que foi o video que registrou os arcos sendo invertidos e exibiu a historia de

uma mulher que gerencia restaurantes da rede no pais.

As duas campanhas tiveram as pecas divulgadas no Facebook e no Youtube. A campanha
brasileira concentrou a divulgacao das pecas mais no Facebook e fez também um post Unico no
Instagram. A campanha americana veiculou o seu video no Twitter e na pagina sobre a
campanha no seu site institucional. Todavia, nada foi compartilhado no perfil oficial no
Instagram da marca americana e nem no perfil oficial no Twitter da marca brasileira, bem como

nada foi divulgado no site institucional da McDonald’s Brasil.

Sendo assim, identificamos que os profissionais responsaveis pelo planejamento de
comunicacao das campanhas ndo souberam explorar a potencialidade das midias sociais digitais
e dos sites de redes sociais digitais em sua totalidade. Por outro lado, identificamos também
que a marca poderia ter tirado melhor proveito das plataformas, visto que algumas pecas
publicitarias deixaram de ser veiculadas em redes sociais digitais que concentram um numero

expressivo de seguidores.

Apesar disso, as pecas que foram veiculadas nos canais oficiais online da marca vao ao encontro
da cultura da marca e da sua politica interna de valorizar a presenca feminina no mercado de

trabalho, pois enalteceu aquelas que se dedicam para alcancar as estratégias empresariais da
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marca, valorizando o trabalho das colaboradoras e fazendo com que estas mulheres se

sentissem representadas.

Desse modo, podemos identificar que as pecas disseminadas nos canais online iam ao encontro
da chamada “economia criativa e colaborativa”, tao defendida por Monteiro (2015). A partir
de um apelo motivacional e inspirador, o sucesso da marca foi associado devido ao trabalho de
mulheres que atuam em prol dos objetivos estratégicos da McDonald’s. As estratégias de
comunicacao também remeteram o trabalho em grupo, a presenca de lideres proativos, a
acessibilidade a informacao e conhecimento e, principalmente, a sua cultura colaborativa,
visando compartilhar com o publico em geral, os valores, os principios e os padroes que regem

a conduta profissional da McDonald’s e do seu quadro funcional.

Em relacdo as estratégias de comunicacao, em ambas as campanhas, a marca utilizou os seus
proprios colaboradores como protagonistas. Para contar as histérias para a audiéncia, as marcas
utilizaram a midia digital, mais especificamente a ferramenta do storytelling. Cogo (2018, p.
126) define essa ferramenta afirmando que “Contar histérias € um ato coletivo, incentiva a
compartilhar significados e estabelecer uma coesdao, € uma parte-chave da construcdo de
sentido e significa permitir incrementar suas memorias individuais com a memoria

institucional”.

A partir da narrativa, a McDonald’s planejou a estratégia de comunicacao interna, voltada para
0s nos suportes e canais offline e online, com o intuito de valorizar o trabalho das mulheres
que fizeram e fazem a diferenca na histoéria da marca e, através dela, estreitar a relacdo com
os seus puUblicos, tanto internos quanto externos, despertando sentimentos e influenciando as
pessoas a optarem pela marca, seja para atrair e reter colaboradores, como também no

processo de decisao de compra.

E importante frisar que quanto a escolha da ferramenta ambas acertaram, pois o storytelling
possui um forte apelo emocional e associado a potencialidade das midias sociais digitais,
contribuiu potencialmente para que a McDonald’s conseguisse impactar um alto niUmero de
pessoas e ter uma repercussao expressiva das suas campanhas nao sé nas plataformas digitais

como também na imprensa a nivel mundial.

Entretanto, identificamos que ha uma diferenca visivel de planejamento entre as duas
campanhas. Na campanha brasileira faltou planejamento; faltou levantar informacdes e
analisar situacoes para definir melhor as estratégias que viriam por tras do storytelling. Para
ter alcancado mais eficacia, acreditamos que a campanha da marca tinha de ter buscado uma

integracdo melhor entre os suportes e os canais da comunicacao interna (offline e online).

Nesse contexto, interpretamos que que a integracdo entre as estratégias da McDonald’s Brasil

foi o fator determinante que comprometeu a eficiéncia e a eficacia da campanha brasileira. No
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Brasil, a acdo intitulada “Juntas somos mais” surpreendeu negativamente os publicos, que ao
chegarem nos restaurantes se depararam com um cartaz dizendo que “Em homenagem ao Dia
Internacional da Mulher, hoje estamos operando com equipe 100% feminina neste restaurante”
e com colaboradoras vestindo uma camiseta seguindo a mesma linha da campanha. A maioria
das pessoas concluiu que os homens tinham ganho folga e que a homenagem teria sido dar mais

trabalho para as mulheres na data em que € comemorado o seu dia.

Cumpre observar que no dia anterior, foi publicado um video na Fanpage oficial da McDonald’s

Brasil, que emitia a seguinte mensagem:

“Para nos, hoje é um dia igual a todos os outros. [...] Hoje, mais da metade da nossa equipe
de restaurantes serd formada por mulheres. E 60% dos nossos cargos de geréncia também véao
estar ocupados por elas. Como em qualquer outro dia. [...] E se, para nds valorizar as mulheres
é a regra todos os dias do ano, decidimos que ndo deveriamos esperar até amanhd para
parabenizd-las por suas conquistas. Porque no McDonald’s todos os dias sGo da mulher.
Parabéns e muito obrigada a todas as mulheres. Nesse dia 7 de marco e em todos os outros

dias do ano. Feliz dia da mulher.”

Ao cruzarmos as informacdes do video com as do cartaz fica visivel que o discurso das pecas
publicitarias ndo esta alinhado. O texto publicitario do video afirmou que o dia 8 de marco,
conhecido mundialmente pelo Dia Internacional da Mulher, era um dia como qualquer outro,
como por exemplo, o dia anterior (7 de marco) onde mais da metade da equipe de restaurantes
era formada por mulheres, estas que eram valorizadas ao longo do ano e nao somente por um
dia. Enquanto o cartaz apontava que por ser uma data especial a equipe estava diferente dos
outros dias, sendo operada 100% por colaboradoras. Logo, podemos observar que a estratégia
discursiva da McDonald’s Brasil nao estava alinhada com o restante do planejamento de
comunicacao da campanha publicitaria, levando o publico a duvidar do posicionamento da

marca.

Ja a campanha americana, contou com uma linha de raciocinio em todas as suas acées: a marca
assumiu uma posicao, compartilhou valores e, além disso, inovou, ja que ao inverter o logotipo
fez uma coisa jamais feita na historia da marca com o proposito de demonstrar que de fato a
McDonald’s abraca a causa da igualdade e luta por ela. Durante a execucao da campanha é
possivel observar que todas as acdes estavam na mesma linha do video institucional da histéria
de Patricia. Durante o dia 8 de marco de 2018, as lojas participantes tiveram o seu logotipo
invertido, foram criadas embalagens e uniformes personalizados com o “M” em formato de
“W”, nao deixando dlvidas sobre o posicionamento da marca e a sua intencdao de homenagear

as suas colaboradoras e dar destaque a causa.

Se considerarmos os efeitos e as caracteristicas das campanhas de comunicacao da McDonald’s,

podemos afirmar que as midias sociais digitais e os sites de redes sociais digitais facilitaram a
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comunicacao bidirecional, a comunicacdo dialdgica, a interatividade e a perspectiva
cocriacional, fomentando a relacdo entre as organizacdes e os seus publicos. Porém, devemos
ressaltar também que a sobrevivéncia das organizacdes no ambiente digital depende
justamente da adocao de atitudes transparentes na hora de planejar e executar as suas
estratégias de comunicacao. O fato é que elas precisam estar cada vez mais alinhadas com as
estratégias das organizacdes porque os publicos estdao mais exigentes e cobram coeréncia entre

a pratica e o discurso, conforme detalharemos a seguir.

Dois pontos nos chamaram a atencao em relacao a dimensao persuasiva das campanhas. A
primeira, foi o comentario da propria Jane Rodrigues, na publicacao que contava a sua historia

juntamente com a sua foto, que se destaca entre os demais 561 comentarios (Figura 36).

< (] ° ® facebook.com ] (4] ] a +

Jane Rodrigues comegou como atendente e hoje,
com 31 anos, ocupa o cargo de Gerente de um
restaurante da rede em Maceié. Além disso, se
sente honrada de ter sido selecionada para
participar da Convengdo Mundial do McDonald's
em Orlando. #DialnternacionalDaMulher

QO 84 561 comentédrios 234 compartilhamentos
n" Curtir j Comentar ,’f‘ Compartilhar o'
Mais relevantes ~

@ Jane Cleide Rodrigues Obrigada a todos!
Orgulho em fazer parte dessa empresa ha
11 anos. Anos que me fizeram crescer
tanto como profissional, quanto como
mulher. Fazendo uma retrospectiva eu me
emociono com cada lembranga de todos
esses anos. Tive experiéncias
maravilhosas, posso dizer que conheci
muitos lugares do Brasil através da
companhia e agora mais uma experiéncia
Unica e inédita em minha vida. Me sinto
realizada como profissional, desenvolvi
competéncias e habilidades incriveis...

g N g
am0 mullo tudo lesoy enfim... Amo muito tudo isso!

Curtir - Responder - 1a

&

Figura 36: PrintScreen de comentario na Fanpage da McDonald’s Brasil
Fonte: Fanpage da MCDonald’s Brasil no Facebook

No comentario, Jane disse: “Obrigada a todos! Orgulho em fazer parte dessa empresa ha 11
anos. Anos que me fizeram crescer tanto como profissional, quanto como mulher. Fazendo uma
retrospectiva eu me emociono com cada lembranca de todos esses anos. Tive experiéncias
maravilhosas, posso dizer que conheci muitos lugares no Brasil através da companhia e agora
mais uma experiéncia Unica e inédita em minha vida. Me sinto realizada como profissional,
desenvolvi competéncias e habilidades incriveis... enfim... Amo muito tudo isso!”. O relato de

Jane, através do seu proprio perfil pessoal, reafirma o seu testemunho e mostra que ela
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realmente existe e que a sua historia é veridica, fazendo o papel de uma verdadeira advogada

da marca para quem trabalha.

Nos Estados Unidos, a Patricia Williams, que foi a protagonista do video institucional que
circulou nas midias sociais digitais, também foi selecionada devido ao trabalho que realiza ha
30 anos em prol da marca, o que com certeza € uma historia de superacao e admiracao. O
proprio video foi gravado em uma das suas lojas, em Lynwood, na Califérnia. Atualmente, ela
e suas duas filhas sao proprietarias de 18 restaurantes da McDonald's, o que sem ddvidas € um
outro exemplo de motivacao e que demonstra paixao ao trabalho em prol da marca, geracao

apods geracao.

Destacamos também dois comentarios que refletem bem a dimensao pessoal das campanhas e
que demonstram o efeito proporcionado pela campanha. Um deles é o da usuaria Vivi Felix,
ilustrado abaixo (Figura 37), que se identifica como uma ex-colaboradora e aproveitou o espaco
para também relatar as boas experiéncias que vivenciou durante a sua atuacdo em um dos

restaurantes da marca.

< (] S ® facebook.com ¢ (4] i) a +

€) Esta pagina web esta usando muita energia. Seu fechamento pode melhorar a capacidade de resposta do Mac.

Vivi Felix Todas as pessoas no mundo
deveriam trabalhar no Mc Donald's, é a
maior escola que eu ja tive na vida

Curtir - Responder - 1a

McDonald's @ Obrigado pelo
retorno e reconhecimento, Vivi.
Feliz Dia Internacional da Mulher!

Curtir - Responder - 1a

‘E\/e a (,P("ftlilli(f(al{e

» Verrespostas anteriores

i onte mAL {1?'1 .
({(’ ne 'l('"(‘ )(l'l c ( & § Eliana Camp Se essa empresa reconhece
che ande ne o0 bom funcionério e da oportunidades
para estudar e fazer carreira vcs estao de

cafge que e que ‘ o

Curtir - Responder - 1a

McDonald's @ Acreditamos em
nossa equipe e também
acreditamos que todas as mulheres
tém capacidade para ir longe! &
Curtir - Responder - 1a

amo muito tudo isso

Figura 37: PrintScreen de comentario na Fanpage da McDonald’s Brasil (1)
Fonte: Fanpage da MCDonald’s Brasil no Facebook

Ela comentou que: “Todas as pessoas no mundo deveriam trabalhar no Mc Donald’s, é a maior
escola que eu ja tive na vida”. O seu testemunho representa as experiéncias que ela vivenciou

durante a sua jornada de trabalho na rede, que foi importante para a sua vida profissional e
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pessoal. Logo, houve uma resposta oficial da marca: “Obrigado pelo retorno e reconhecimento,

Vivi. Feliz Dia Internacional da Mulher!”.

Na mesma postagem, é possivel identificar um outro comentario relevante e que reflete bem
a dimensao pessoal, que é a questdo da gestao de expectativas, predominante na maioria das

pessoas que estao inseridas ou em busca de uma oportunidade no mercado de trabalho.

A usuaria Eliana Campas, comentou que: “Se essa empresa reconhece o bom funciondrio e dd
oportunidades para estudar e fazer carreira vcs estdo de parabéns!!”. Através dele, ela
demonstrou o seu reconhecimento pela politica de trabalho da McDonald’s e, assim como ela,
outras pessoas provavelmente se sentiram estimuladas a trabalhar numa organizacao que
valoriza e incentiva o crescimento dos seus colaboradores. O seu comentario também recebeu
uma resposta oficial do perfil: “Acreditamos em nossa equipe e também acreditamos que todas

as mulheres tém capacidade para ir longe!”.

As publicacées nas Fanpage das marcas no Facebook receberam comentarios de muitos usuarios
que se identificavam com a ac&o e parabenizavam a marca pela iniciativa. Porém, alguns
usuarios utilizaram o espaco para demonstrar o seu descontentamento tanto com as acdes

quanto com situacdes diversas que acontecem nos restaurantes da rede.

Nos Estados Unidos, alguns usuarios recorreram ao post sobre o Dia Internacional da Mulher
para tentar solucionar problemas que ocorrem em unidades da sua cidade. A marca, por sua

vez, respondeu de forma solicita alguns usuarios, mas outros ficaram sem respostas (Figura 38).

Cat Placencia Thankyou to the McDonalds Chain for. Honoring e = -
women by turning their m up side down to a W to represent Al Altsnireno
women's. Day thankyou 36 sem
36 sem y
‘ Joaquin Wells What exactly doe this do to help women?
McDonald's @ Thank you, Cat! We're proud to 36 sem

recognize the women of McDonald's!
‘ McDonald's @ Hey, Joaquin! This International Women's

o Day we're recognizing and celebrating all the women of
McDonald's, present and past, who have made great
" Pat Sundstrom-McLaughlin | live 1 and 2 hours from contributions to us and their local communities!
McDonald's so my out of town trips are never done until | get my 28 ety
little burger, medium fries and medium coke. | don't believe o
politics entered into this lovely women's mind when she decided % Ver mais respostas
to honor herself and all women when... Ver mais
36 sem ‘ Rose Kibbe | hadn't had a big Mac for years! Burger King was
too busy! They have decreased the size of the bun & you have to
% Ver respostas anteriores hunt for the meat! Never again! It was bad, bad, bad!!!
36 sem

. McDonald's @ Thank you, Pat! It's important to us that we
celebrate and recognize the women who have contributed o

A McDonald's ©@ We're really sori ere disappointed,
s0 much to our community. y $OITY YOu Wi iSapp

Rose! Can you provide some more info in this link
36 sem https://www.mcdonalds.com/... frestaurant... facebook
$0 we can address this? Thanks
 Ver mais respostas

@ Kendra Mullen Is there ANY reason WHY your app does not MCDONALDS.COM
- work AT ALL? I'm thinking of uninstalling FOREVER. Contact Us: Local Restaurant
35 sem Feedback | McDonald's
. McDonald's @ Thanks for reaching out, Kendra! Please 36 sem

contact our Mobile App team at
https://www.mcdonalds.com/.../mobile-app-

Figura 38: PrintScreen de comentario na Fanpage da McDonald’s Estados Unidos
Fonte: Fanpage da MCDonald’s Estados Unidos no Facebook

» Ver mais respostas
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No Brasil, no dia 8 de marco quando foi realizada a acé&o “Juntas podemos mais”, os usuarios
recorreram principalmente ao Facebook para a manifestar o desgosto pela campanha que até
entdo estava correndo bem. E perceptivel o aumento de mencdes da marca. Para melhor

identificar esse envolvimento das publicacdes, construimos o Grafico 1, abaixo:

140 9000
120 8000
7000
100 6000
80 5000
60 4000
3000

40
2000
20 1000

0 [ 0
Post 1 Post 2 Post 3 Post 4
mmmm Comentarios ReagBes  em====Compartilnamentos

Grafico 1: Envolvimento das publicacées na Fanpage da McDonald's Brasil no Facebook
Fonte: Elaborado pela autora
Um dos comentarios mais relevantes deste post trata-se de um usuario que comentou: “E sério
que a homenagem do McDonald’s as mulheres foi dispensar os homens do trabalho e colocd-las
para trabalhar?! Se a homenagem é por para trabalhar, eu nem quero imaginar o que vocés
fariam se quisessem puni-las!” (Figura 39). Este comentario teve 2,1 mil reacdes e diversas

respostas.
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< Em} ° ® @ facebook.com ] th O .

G Nathalia Pégina inicial Encontrar amigos Criar

: MAR/ZO1S 0993 €1:22 . . )
¢« Comentarios (7,6 mil)
Mais relevantes ~
J ’ Thais Freitas Kkk esse video é pura 0
E hole e|a va®ma Smsa mentira ... nunca entrei em um

Mcdonalds que as atendentes entdo
felizes ou bem humoradas... ninguém
gosta de receber saldrio minimo. Por

. isso ninguém tem animagdo.

Curtir Responder 1a

s 3 Resposta.

G Leon Feitosa E sério que a ho
do McDonald's s mulheres folls
dispensar os homens do traba
colocd-las para trabalhar?!
Se a homenagem é por pra trd
nem quero imaginar o que vod
se quisessem puni-las! &
Curtir Responder 1a O8O 2 mi

A QOcultar 22 respostas

#DialnternacionaldalV b curtir () Comentar £ Compartilhar

. Wesley Silva Galera os homens
ndo estdo de folga. Foram 20
unidades selecionadas para
participarem deste modelo de sé
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Figura 39: PrintScreen de comentario na Fanpage da McDonald’s Brasil (2)
Fonte: Fanpage da MCDonald’s Brasil no Facebook
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O descontentamento por parte do publico se deu pelo fato de alguns restaurantes estarem
operando somente com mulheres. No geral, foram poucos usuarios que defenderam a marca e
muitos até questionaram o porqué da auséncia de respostas por parte da McDonald’s, visto que

guando os comentarios eram de elogios eles sempre respondiam (Figura 40).
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Figura 40: PrintScreen de comentarios na Fanpage da McDonald’s Brasil
Fonte: Fanpage da MCDonald’s Brasil no Facebook

No perfil oficial no Twitter da rede americana também podem ser vistos alguns elogios sobre a
campanha, aos quais a marca respondeu, mas a maioria dos comentarios também foram de
criticas variadas sobre as questdes trabalhistas e que ndo foram rebatidas por parte da marca
(Figura 41).
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Figura 41: PrintScreen de Tweets em mencdo a McDonald’s Estados Unidos
Fonte: Perfil da MCDonald’s Estados Unidos no Twitter
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No Brasil, apesar de nada ter sido veiculado no Twitter sobre o Dia Internacional da Mulher,
assim como também foi na pagina oficial no Facebook, as criticas também chegaram nessa
midia. A discussao sobre se os homens das unidades que aderiram a campanha tinham recebido
folga ou se tinham sido transferidos para outra loja da rede foi parar nos Trending Topics do

Twitter.

Diversos seguidores questionaram a marca, inclusive marcando o seu usuario, mas a marca nao
respondeu a todos. Diante das criticas, a marca em resposta a um dos usuarios twittou:
“Tasssia, a nossa equipe ndo foi reduzida: a escala de trabalho segue a mesma - como qualquer
outro dia, e os homens estdo realocados hoje em outros restaurantes. Essa acdo faz parte de
uma série de iniciativas do McDonald’s para celebrar o #DialnternacionaldaMulher.” , conforme

ilustramos abaixo na Figura 42.

@& twitter.com (@] @& twitter.com ¢
2 is not my G... - 8de marde2018 11:38 - 8 de mar de 2018
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o7 1 1

ﬁ Tweete sua resposta

2 bonossauro Is not my president & 8 de marde 2018 «
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4
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&
01 1 : 3
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11:38 - 8 de mar de 2018 Se for verdade é bom pedir desculpas plblicas. Dar folga acs
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1 Retweet 1 Curtida @

Figura 42: PrintScreen de Tweets em mehgéo a McDonald’s Brasil
Fonte: Perfil da MCDonald’s Brasil no Twitter

Logo, um outro usuario do Twitter rebateu a resposta oficial da marca (Figura 43), trazendo a
tona a polémica que também estava sendo refletida na Fanpage da marca no Facebook, mas o

perfil oficial ndo respondeu mais aos usuarios.
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Figura 43: PrintScreen de Tweet em mencao a McDonald’s Brasil
Fonte: Perfil da MCDonald’s Brasil no Twitter

s

Em uma busca rapida no Twitter com a “#diainternacionaldamulher + @mcdonalds_br”' é

possivel encontrar varios tweets de usuarios brasileiros criticando a campanha, com textos e
fotos tiradas nos restaurantes que aderiram a campanha, além de memes de internet (Figura
44).

13 A busca pode ser acessada em:
https://twitter.com/search?q=%23diainternacionaldamulher%20%40mcdonalds_bré&src=typd&lang=pt.
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Q T

Figura 44: PrintScreen de Tweet em mencao a McDonald’s Brasil com meme da campanha brasileira
circulando no Instagram
Fonte: Perfil da MCDonald’s Brasil no Twitter

Em dltima analise, numa percepcdo de comunicacdo de crise e ‘paracrise’, é facil identificar
quando, por exemplo, a campanha brasileira tomou um rumo diferente e comecou a ter uma
repercussao negativa também no online e, se houvesse um monitoramento constante nas redes
sociais, os responsaveis teriam observado um crescimento no nimero de mencdes a marca e
teriam identificado a polémica que passou a girar em torno de uma acéo especifica que estava
acontecendo naquele exato momento e que, consequentemente, resultaria numa crise. Com
estes dados, os responsaveis pela gestao dos canais oficiais online poderiam ter elaborado
estratégias de conteldo e de relacionamento para conter a crise e diminuir a percepcdo

negativa.
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Conclusao

Esta dissertacdo de mestrado propos uma reflexao sobre o papel das RP e dos relacbes-publicas
frente a gestdo estratégica da comunicacao interna no ambiente digital. Inicialmente, o tema
da Comunicacao Interna Digital foi contextualizado no seu referencial teorico recorrendo-se a
autores que trabalham conceitos-chave da Comunicacao Interna e Comunicacao Digital. A
fundamentacao teorica foi sustentada com a apresentacao de trés modelos de comunicacao
interna estratégica na contemporaneidade e no desenvolvimento de um modelo préprio de

comunicacao interna estratégica no ambiente digital.

Inicialmente, focamos em identificar quais eram as melhores alternativas para desenvolver e
aprimorar a comunicacao interna, de forma estratégica, através dos canais e meios digitais.
Identificamos que algumas praticas sdo tendéncias, como por exemplo, os canais diversificados,
a utilizacao do colaborador como protagonista e o desenvolvimento de acdes que estabelecam

o dialogo e a colaboracédo nas acoes.

O primeiro objetivo especifico deste estudo era perceber como se processa a comunicacao
interna estratégica no ambiente digital. Para isso, descrevemos os trés modelos estratégicos e,
embora os modelos apresentassem as principais caracteristicas e premissas da pratica
profissional, optamos por desenvolver um modelo proprio de comunicacéo interna estratégica
no ambiente digital, com enfoque no ambito do posicionamento das RP, como contributo para

a disseminacao dos valores e da visao das marcas corporativas nas midias sociais digitais.

Haviamos também colocado como outro objetivo especifico identificar os desafios e as
tendéncias da comunicacao interna estratégica no ambiente digital. Identificamos que grandes
organizacoes estao utilizando os seus colaboradores como novos protagonistas de suas acoes.
As estratégias de comunicacao interna ndo decorrem apenas entre os “muros” da organizacao,
pois estao sendo veiculando nas principais plataformas digitais, onde ha uma concentracdo

expressiva de receptores.

Para explicar essa pratica, uma das hipdteses que encontramos € que as organizacoes estdo
aproveitando a potencialidade das midias digitais sociais para exaltarem a sua identidade e
agregarem valor sua imagem, através de estratégias que sejam percebidas como valiosas para
o publico em geral. Fato este que justificaria, dentro do planejamento de comunicacéo, a

escolha dos meios e dos canais digitais para alcancar uma audiéncia mais ampla.

Assim, ressaltamos que como consequéncia da transformacao digital pela qual as organizacoes
estao passando, nao existem mais barreiras entre a comunicacao interna e a comunicacao

externa das organizacoes. As estratégias de comunicacao que antes eram utilizadas para atrair

113



o publico externo agora também sao utilizadas para o publico interno e vice-versa. Constatamos
também que estamos em um processo de transicao dos meios analogicos para os meios digitais,
inclusive que ha muitas midias dinamicas e, principalmente, mais mensuraveis do que os
tradicionais, mas que um ainda nao substitui o outro em sua totalidade. Nesse contexto,
apontamos que o principal desafio da area é, justamente, a integracao dos canais offline e
online sem perder a eficiéncia de acdes que sejam percebidas como valorosas para as

organizacoes e a eficacia da interacao delas com os seus stakeholders.

As ferramentas de comunicacao digital propiciam uma comunicacao bidirecional nos suportes
e canais da comunicacao interna online e devem ser aproveitadas para complementar os off-
line. Mas, para alcancar os resultados positivos ambos devem estar previstos no planejamento
estratégico de comunicacao da organizacao. Quanto ao papel das RP e do profissional de RP
frente a gestdao da comunicacao interna estratégica no ambiente digital, observamos que as
midias sociais digitais chegaram para solucionar um dos principais problemas da tradicional
comunicacao interna, que era obter o reconhecimento da sua funcao estratégica devido a falta
de mensuracao de resultados. Os meios digitais facilitam muito o trabalho dos relacdes-
publicas, principalmente na questdao de mensuracao de resultados, que era um dos principais
entraves. As ferramentas digitais possibilitam coletar e analisar dados indicadores que
permitem mensurar os resultados tanto de forma quantitativa, quanto de forma qualitativa das
acoes realizadas no ambiente digital. Os resultados mensuraveis sao fundamentais para nortear
o trabalho das liderancas e, principalmente, posicionar a comunicacao interna como uma

funcao estratégica e indispensavel para a gestao estratégica das organizacoes.

No entanto, cabe ressaltarmos que ha os dois lados do avanco do digital. De um lado, o relacdes-
publicas tem ao seu alcance um leque de ferramentas digitais para conectar e envolver os
colaboradores com os propositos das organizacdes. Ferramentas estas que na nossa percepcao
se tornaram importantes instrumentos para lidar com os diferentes perfis de pUblicos que
comp@de o universo das organizacoes, o que no nosso ponto de vista contribui significativamente
para tornar a comunicacdo interna estratégica ainda mais efetiva. Do outro lado, essas
possibilidades de conexdes provocam novos desafios para que o profissional garanta a
efetividade das suas acdes de comunicacao, visto que a sociedade também esta cada vez mais
conectada e no ambiente digital todos possuem voz e podem expressar a sua opiniao de forma

livre.

Na sequéncia, para compreendermos o novo valor das RP e a evolucdo da comunicacao interna
estratégica em plena revolucao digital, realizamos um estudo de caso com a marca McDonald’s.
Como objeto empirico, selecionamos duas campanhas realizadas pela marca em prol do Dia

Internacional da Mulher 2018, desenvolvidas no Brasil e nos Estados Unidos.

O dia da mulher, assim como outras datas comemorativas, sao ocasides em que as organizacoes

aproveitam para apostar em estratégias de comunicacao e marketing. A data em especifico,
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nao se trata de uma oportunidade de marketing com o intuito de vendas, como por exemplo,
as festividades de Natal; mas sim de uma boa oportunidade para trabalhar a comunicacao
estratégica de forma a estreitar o relacionamento com os publicos e fortalecer a reputacao

organizacional perante eles e a sociedade na qual a organizacao esta inserida.

Nesse contexto, a McDonald’s, em marco de 2018, optou por homenagear as suas colaboradoras
de forma publica, através dos seus suportes e canais da comunicacao interna (offline e online).
Logo, o objetivo geral desta investigacao foi verificar, ao nivel das praticas e das ferramentas,
como a McDonald’s disseminou as suas estratégias de comunicacdo em seus suportes e canais
da comunicacao interna (offline e online). Como ponto forte das campanhas destacamos o
storytelling, que se trata de uma forte estratégia para construir narrativas comunicacionais
que contam historias sobre as experiéncias vividas dos colaboradores no ambiente
organizacional, estas que veiculadas nas principais plataformas digitais destinadas a uma ampla

audiéncia garantem um grande alcance da audiéncia.

O intuito deste estudo era analisar, numa perspectiva de planejamento de comunicacao interna
estratégica, se as estratégias de comunicacao tinham os atributos necessarios e estratégicos
para contribuir na difusao da cultura organizacional, da imagem e da identidade organizacional
da marca. A partir de uma analise qualitativa, identificamos algumas praticas e o uso de
diversas ferramentas de comunicacao nas campanhas desenvolvidas pela McDonald’s. As
estratégias de comunicacdo disseminadas pela marca formaram o corpus da analise, que foi
constratado com o Modelo de Comunicacao Interna Estratégica no Ambiente Digital. O modelo
também nos possibilitou analisar como a McDonald’s desenvolveu as suas duas campanhas em
duas perspectivas: dimensao humanista e dimensdao do planejamento de comunicacao

integrando esta dimensao humanista.

A partir das analises, constatamos que numa dimensao humanista, as campanhas da McDonald’s
tinham os atributos necessarios e estratégicos para contribuir para a difusdo da cultura
organizacional, da imagem e da identidade organizacional da marca. Por outro lado, na
perspectiva do planejamento de comunicacao integrando esta dimensao humanista, concluimos
que as acoes de comunicacao veiculadas nos canais offline e online da McDonald’s nos Estados

Unidos se complementaram, mas as veiculadas pela McDonald’s Brasil nao.

Cumpridos os objetivos tornou-se possivel responder a pergunta de investigacao:

Como foram desempenhados o papel das RP e do profissional de RP frente a gestao estratégica
da comunicacao interna no ambiente digital durante a execucao das campanhas, brasileira e

americana, da McDonald’s?

O que constatamos é que em todos os canais online oficiais da McDonald’s, no Brasil e nos

Estados Unidos, no momento em que os usuarios comecaram a utilizar estes meios nao sé para
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elogiar a campanha que estava sendo veiculada, mas sim para fazerem criticas, nao houve uma

resposta rapida por parte da marca.

Kent e Taylor (1998, p. 327) definem esse processo de interacéo entre as organizacoes e 0s seus
seguidores como “loop dialdgico”, um dos cinco principios que os relacoes-pUublicas devem
seguir para efetuar uma comunicacao dialogica eficiente, que possibilite “explicar a politica
organizacional e ter habilidades de comunicacdo necessarias para lidar com perguntas e
problemas dificeis”. Como consequéncia, os usuarios sentiram-se rejeitados e as emocdes

negativas refletiram-se em reacoes frustradas e em postagens ainda mais negativas.

Nessa linha de analise, é possivel identificarmos a importancia de o relacoes-publicas, além de
ser um curador de conteldos, ter competéncias para promover experiéncias humanas e saber
mensurar o processo, conforme destacou Rotter (2017). No ambiente digital é necessario
sempre responder a qualquer elogio ou critica rapidamente, demonstrando atencao e cuidado

aos publicos.

Ao encontro dessa ideia, Terra (2010, p. 100) afirmou que “[...] as relacoes publicas 2.0 se
caracterizam pela atividade de mediacdo e/ou interacéo por parte de organizacées com seus
publicos na rede mundial de computadores, especialmente, no que diz respeito as expressoes

e manifestacdes desses nas midias sociais”.

De igual forma, cabe ressaltar o quanto é necessario estar constantemente monitorando as
acoes que se desenvolvem no ambiente digital, como também apontou Holtz (2017). Todas as
acoes previstas em um planejamento de comunicacdo sao propicias a acarretar alguns ajustes
corretivos ao longo do processo, por isso € tao importante acompanhar o desempenho das
estratégias na comunicacao. Com este monitoramento, de coletar, classificar e analisar as
mencodes publicas em sites e nas midias sociais, € possivel identificar e analisar as reagoes e os
sentimentos, identificar oportunidades, conhecer melhor os publicos, identificar
comportamentos e assim entender, de fato, o feedback dos pUblicos. No caso da McDonald’s
Brasil as acdes estavam concentradas no ambiente digital, o que facilita ainda mais o controle

e a analise sobre a percepcédo dos publicos.

Coincidéncia ou nao, em 2019 a McDonald’s no Brasil nao celebrou o Dia Internacional da
Mulher, pelo menos nao de forma publica. Nos Estados Unidos, pelo contrario, a marca lancou
a campanha: “McDonald’s Melhor Juntos: Estratégia de equilibrio entre géneros e
diversidade”'"*, na qual divulgou para a sociedade e firmou um compromisso que até 2023 ira
melhorar a representacao das mulheres em todos os niveis da rede, com o intuito de alcancar

a igualdade de género na progressao na carreira, bem como defender o impacto das mulheres

"4 Traducao da autora. No original: “McDonald’s Better Together: Gender Balance and Diversity strategy”.
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no negodcio'. Para tanto, a marca estipulou quatro principios norteadores que orientarao as

estratégias da McDonald’s para promover o equilibrio de género.

Dada a importancia do tema e considerando que as tendéncias do marketing sera uma mescla
continua de experiéncias online e offline (Kotler, Kartajaya e Setiawan, 2017) e,
consequentemente, da comunicacdo, ja que sao areas conjugadas, acreditamos que torna-se
necessario o desenvolvimento de novos estudos sobre a comunicacao interna estratégica no
ambiente digital, com enfoque na potencialidade das midias sociais digitais e das plataformas
de redes sociais digitais, bem como o impacto provocado por elas. Tendo em vista que os
colaboradores, publicos fundamentais na difusdo de mensagens e percepcoes das organizacoes,
ganharam o poder de ser expressar de forma potencializada nas plataformas digitais. Afinal,
num ambiente onde todos possuem voz e podem expressar a sua opiniao de forma livre, o que
os usuarios da Internet falam sobre as organizacdes pode trazer tanto beneficios, quanto
consequéncias para a sua reputacdo organizacional e, principalmente, o que um colaborador

pensa e diz da organizacao onde trabalha possui uma influéncia muito forte.

Assim no que tange a futuras investigacoes cientificas no campo da comunicacao interna
estratégica no ambiente digital, acreditamos na importancia das RP para proporcionar cada vez
mais relacoes mutualmente benéficas relacoes entre as organizacoes e os seus colaboradores
inclusive no ambiente digital, de modo que os esforcos de RP devem estar centrados em efetivar
o relacionamento da organizacao com os seus colaboradores, com o meio ambiente, com a
sociedade, com o governo e demais fatores de influéncia, pois cada vez mais as pessoas querem
interagir e estabelecer relacoes com as organizacdes pelas quais mais se identificam e que vao

ao encontro dos seus valores e crencas.

15 Os detalhes sobre a campanha estao disponiveis no site da Mc Donald’s americana em:
https://news.mcdonalds.com/stories/our-people-details/gender-balance-strategy-2019.
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