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Introducao: a lideranca, inovacao e
empreendedorismo do setor das relacoes publicas e da
comunicacao organizacional em Portugal e no Brasil

Gisela Gongalves & Andreia Athaydes

Universidade da Beira Interior e Universidade Luterana do Brasil

Segundo dados da Endeavor', uma organizacio sem fins lucrativos com

a missdo de incentivar e impulsionar o empreendedor brasileiro, 1,5% das
empresas brasileiras sdo responséveis por gerar 50% dos novos postos de
trabalho, o que equivale a 2,7 milhdes de empregos. Ja em Portugal, o Es-
tudo Global de Empreendedorismo 2015, realizado pela multinacional norte-
americana Amway em conjunto com a Universidade Técnica de Munique e
com o apoio do Instituto GfK Research, apontou que apenas 16% dos portu-
gueses consideravam a sociedade em que viviam favordvel ao empreendedo-
rismo. O recorte sobre as realidades brasileira e portuguesa, muito embora
com dois anos de defasagem em relagdo a esses resultados, demonstra que
ainda ha muito para se pensar, fazer e avaliar sobre a temdtica do empreende-
dorismo e que se direcionarmos nossos esfor¢os neste sentido, muitos serao
os resultados sociais.

E, afinal, o que é empreender? Na viragem do século XVIII para o século
XIX, o termo cunhado pelos economistas Richard Cantillon e a Jean-Baptiste
Say, referia-se a a¢do da pessoa que investia o seu préprio dinheiro em um
empreendimento qualquer, assumindo os riscos dessa a¢do. Passado um sé-
culo, o conceito foi ampliado pelo também economista Joseph Schumpeter,
que associou o termo inovacao ao empreendedorismo, isto é, a capacidade de
alguém perceber e aproveitar oportunidades no ambito dos negécios, pressu-
pondo também a capacidade de criar uma nova forma de utilizacio dos recur-
sos disponiveis, muitas vezes diferente do seu emprego habitual. Hoje, tanto
o termo empreendedorismo como inovacio sdo constantes na fala de organi-
zacdes e pessoas, preocupadas com as adversidades vividas em seus contex-

"Dados disponiveis no portal: https://endeavor.org.br
Relatério completo disponivel em: http://globalnewsassets.amway.com/501484/ager_201
5_report.pdf
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tos socioecondmicos. Tais adversidades, inclusive, propiciam o surgimento
de outros tipos de empreendedorismo e inovagdo, relacionados, por exemplo,
com o impacto social e a economia soliddria. Afora, é claro, a concepcao
de que empreender ou inovar ndo estd apenas atrelado a concepcio do seu
proprio negécio. Profissionais, independentemente da sua drea/funcio, estdao
sendo sensibilizados para pensar e agir de forma empreendedora e inovadora,
como condi¢do sine qua non para a manutencdo e crescimento das organiza-
¢odes as quais estdo vinculadas.

Tanto o empreendedorismo/inovagdo para um negdécio proprio como para
uma causa social ou para uma organizagdo, requerem outra habilidade: a li-
deranca, concebida como a capacidade de sensibilizar e engajar pessoas em
direcdo a determinados objetivos ou metas, gerando diferentes tipos de cres-
cimento para todos os envolvidos no processo. A lideranga tem mesmo sido
considerada como essencial para o sucesso das organizacdes, independente-
mente da drea de negdcio e, em especial, em periodos de crise. A importancia
deste facto sobressai ainda mais se olharmos para os tltimos dados do Edel-
man Trust Barometer (2017): mais de dois tercos da populagdo ndo confia
que os seus atuais lideres consiga enfrentar os desafios contemporaneos; ape-
nas 37% considera os CEOs crediveis e 29% tem a mesma opinido sobre os
Governos dos respetivos paises. Neste contexto, a proposta de reunir préticas
e estudos sobre estas temadticas aplicadas as relagdes publicas e a comunicacao
se faz pertinente, ja que liderar, empreender e inovar pressupdem comunicar-
se fundamentalmente.

Esta obra, organizada em trés partes principais, retine as experiéncias
empreendedoras e inovadoras de profissionais de comunicacdo de Portu-
gal e do Brasil; o estudo sobre praticas inovadoras em e pela comunica-
cdo; e, finalmente, experiéncia e estudos sobre praticas de lideranca apli-
cada/associada a area de relagoes publicas e comunicagdo organizacional bra-
sileira e portuguesa.

Quando propusemos uma publicagdo reunindo experiéncias sobre empre-
endedorismo e inovagdo na drea ou a partir do uso das relacdes publicas e
comunicagdo, sem ddvida, gostariamos de apresentar um case que pudesse
mostrar tais aspectos aplicados a prépria drea. Esse desejo foi concretizado
no artigo de Elena Angélica Mueller, da Universidade de Santa Cruz do Sul
(UNISC) e profissional da nova geracdo de relagdes publicas brasileiros, ao
abordar o uso da comunicagao digital no coletivo “Todo Mundo Precisa de
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um RP — TMPRP”, apresentado no primeiro capitulo desta obra. O TMPRP é
considerado uma iniciativa empreendedora no mercado das relagdes publicas
do Brasil, pois desde a seu surgimento em 2013, assumiu uma influéncia sobre
os estudantes e jovens profissionais de RP, hd muito perdida pelas entidades
associativas da drea e mesmo pelos cursos de graduacdo mais tradicionais no
pais. Com o intuito de defender e posicionar o profissional, além de acelerar
o mercado das Relacdes Publicas no Brasil, o TMPRP, constituido por cinco
jovens profissionais e inicialmente como uma agéncia de RP, transformou-se,
na verdade, em uma causa, que trabalha com a autoestima da categoria, sem,
contudo, perder o seu foco para os negécios. Os sécios brasileiros, nestes
quatro anos de funcionamento e valendo-se, com propriedade da comunicacao
digital, instituiram projetos que vém mobilizando a categoria, especialmente,
pelas midias sociais: a Casa RP, o RP Week, a Imersdo RP e, recentemente,
a RP School. O primeiro, a Casa RP, serd um espaco fisico, colaborativo, co-
criado e mantido por profissionais de RP para geracao de negécios; o RP Week
¢ um evento anual, com workshops, oficinas e palestras com temas e perso-
nalidades em voga no mercado brasileiro e ja na terceira edi¢do em 2017,
que tem reunido um nidmero cada vez maior de participantes; o Imersdo RP
sdo cursos presenciais de qualificacdo profissional itinerantes, ja realizados
em diferentes cidades brasileiras; tais cursos do projeto Imersdo RP colabo-
raram para a criacdo da RP School que também oferece cursos de atualiza¢do
profissional, contudo, por médulos de e-learning e com precos competitivos.
Todas essas acdes sdo divulgadas por campanhas veiculadas em midias sociais
proprias ou de outros profissionais de RP, que sdo parceiros e apoiam as inici-
ativas do coletivo TMPRP. As iniciativas empreendedoras destes profissionais
brasileiros podem ser comparadas as realizadas pela Associacdo Brasileira de
Relacdes Publicas, quando, em seu auge nos anos 70 e 80, mobilizava cente-
nas de profissionais brasileiros em varias das suas agdes, promovendo eventos
diferenciadas para a compreensao acerca da profissdo, dirigidas tanto ao em-
presariado e sociedade civil como para os profissionais, com o intuito, neste
caso, de trabalhar o sentimento de pertenca e orgulho da categoria. A dife-
renca € que, naquela época, a comunicagdo se valia de ferramentas impressas
para chegar até o seu publico-alvo, levando mais tempo e necessitando, obvia-
mente, de mais recursos financeiros. Agora, o coletivo TMPRP tem a seu favor
as ferramentas de comunicacio digitais, que conseguem chegar com maior
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rapidez, com um custo menor € maior precisao no publico de interesse, e que
permitem, em tempo real, acompanhar as suas reacdes.

Seguindo na temadtica de praticas empreendedoras aliadas a comunicagao
digital, teremos dois artigos de teor comparativo, sobre usos de redes soci-
ais por parte de empresas portuguesas e brasileiras, o primeiro centrado no
Facebook e o segundo no Twitter. Em “As organizacdes e a interacdo com
os usudrios no Facebook: o caso da Netflix no Brasil e em Portugal”, Vit6-
ria Wohlgemuth e Brenda Parmeggiani, da Universidade de Brasilia, analisam
as estratégias de relacionamento utilizadas no Facebook pela Netflix, prove-
dora mundial de filmes e séries de televisdo via streaming, e considerada hoje
como uma das organiza¢des que melhor se valem das caracteristicas do Face-
book para se relacionar com seus clientes e gerar a interacdo com oS mesmos.
Muito embora as autoras tenham identificado diferengas nos perfis brasileiro e
portugués da Netflix, a empresa se vale da linguagem coloquial, de Gifs, emo-
ticons e girias para estabelecer uma conversa com os usudrios do Facebook, a
ponto de conseguir transformar um comentdrio negativo em uma oportunidade
para gerar mais likes e comentarios positivos. A sua fala (escrita) na primeira
pessoa do singular traz, sem ddvida, uma proximidade com os usudrios, a
ponto deles tratarem a “empresa” como uma “amiga” com a qual estdo tro-
cando ideias e brincadeiras sobre seus filmes e séries preferidas. Obviamente
que a opg¢do por uma linguagem coloquial e até mesmo intimista respeita as
diferencgas culturais. Neste caso, as autoras demonstram que o didlogo esta-
belecido com os usudrios brasileiros € mais carregado de brincadeiras do que
com os usudrios portugueses, considerados mais formais do que os primeiros.
Demonstra, portanto, que a comunicacdo digital da Netflix € exitosa, por ana-
lisar e adaptar-se as diferencgas culturais dos locais nos quais ela tem clientes.

Continuando na temdtica de praticas empreendedoras aliadas as platafor-
mas digitais, Victor Theodoro e Gisela Gongalves, da Universidade da Beira
Interior (Portugal) apresentam em “Comunicagdo Dialdgica: as plataformas
digitais como ferramentas inovadoras de interacfo social”, um estudo sobre
duas empresas do mesmo sector de negdcios, a Ponto Frio, brasileira e a Wor-
ten, portuguesa. Através da andlise comparativa do comportamento destas
empresas no Twitter procuram perceber de que forma constroem (ou nio) re-
lagdes positivas e continuas com os seus seguidores. Tal como o Facebook,
o Twitter possibilita canais de comunica¢do imediatos entre a organizacdo e
os seus publicos. Mas serd que as organizagdes aproveitam as suas potenci-
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alidade para construir relacionamentos ou apenas como mais um veiculo de
promocgdo de venda? A teoria dialdgica das relacdes publicas, impulsionada
pelos estudos de Kent e Taylor (1992, 2002) colocaram em evidéncia o perfil
inovador das redes sociais para o trabalho de RP online, na aposta na constru-
cdo de mensagens que possibilitam um feedback continuo, mutuamente bené-
fico, entre a organizacdo e os publicos. No entanto, o caso apresentado neste
capitulo aponta para a dificuldade sentida por algumas empresas em abando-
nar uma postura monoldgica no uso das redes sociais, apesar dos beneficios
decorrentes da interacio social na Web para as organizacoes.

Ja em relacdo as praticas inovadoras, uma das suas possibilidades € abor-
dada por Bruna Teixeira Santos, uma relacdes publicas brasileira empreende-
dora que atua em diferentes projetos de inovacao social através da sua empresa
Conexdes com Propdsito. No texto “A comunica¢do de um jeito bom pré todo
mundo: um estudo de caso da “Mercur S.A” lembra que as mudangas tec-
noldgicas e socioambientais fardo com que muitas empresas brasileiras, em
10 anos, possam deixar de existir caso ndo se adequem as novas demandas
sociais. E essa adequacgdo se dard mais rapidamente nas organizagdes preocu-
padas com toda a vida existente na natureza e com as pessoas sendo o centro
de tudo. Portanto, serdo organizacdes que incentivardo a inteligéncia cole-
tiva, possibilitando o imaginar, o criar e o inovar, denominadas atualmente
de “cadrdicas”. Serdo, por exemplo, empresas que entendem que o lucro nao
¢ mais o fim, mas sim um meio para continuar existindo e colaborando para
os propdsitos de uma sociedade. A partir desse preceito, a autora discorre
sobre a evolugd@o do termo inovagdo ligado a tecnologia passando para a ino-
vagdo associada ao social, que, em sintese, pode ser entendido como a criacao
de valor para o coletivo. A autora, assim, ilustra a sua tese com a experién-
cia da Mercur, inddstria quase centendria do sul do Brasil, responsavel pela
producdo de produtos da borracha para os setores da educacgdo, saide e reves-
timento. A Mercur vem se valendo da comunicagdo para engajar seus colabo-
radores para criar solugdes sustentiveis, demonstrando que a empresa nio faz
nada sozinha, necessitando unir-se com quem precisa, com que tem a neces-
sidade. A area de comunicacdo, portanto, ndo € vista com um departamento,
mas sim como uma incubadora, cujas experiéncias validadas no sentido de
engajamento e mobilizacdo passam a ser projetos fixos. Tais experi€ncias in-
centivam o didlogo com todas as instincias organizativas, pois é através dele
que se constrdi relacionamento, que, por sua vez, propicia a cocriacdo para
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as solugdes sustentdveis. A empresa vale-se ainda dos principios da educo-
municac¢do, que entende a comunicagdo cOmo um espaco que permite que a
educacdo acontega, tornando o ambiente interno favordvel a novas ideias e
modos de se fazer.

A segunda parte do nosso livro apresenta estudos sobre préticas inova-
doras. Esta abordagem pode ser apreciada na investigacdo realizada pelas
pesquisadoras brasileiras Maria Eugénia Porém, Tainah Schuindt Ferrari Vé-
ras, Vanessa Lazaro Sforsin e Veronica Ferreira Gongalves, da Universidade
Estadual Paulista (UNESP). No artigo “Comunicacdo e Planejamento como
elos entre pratica e inovacdo nas organizagdes”, as autoras discorrem sobre
diferentes olhares acerca dos conceitos relacionados com a prética inovadora.
Para elas, a inovacdo surge quando existe a aprendizagem para a mudanga;
o planejamento que gera e dissemina novos conhecimentos que permitem a
mudanga; a cultura que engaja as pessoas para as mudancas e a criagdo de
significados, surgidos nas préticas do dia a dia e que colaboram para mudar
habitos que ndo contribuem para a inovagao. E serd a comunicagdo o elo entre
esses quatro elementos. Os conceitos tedricos apresentados no artigo sio ana-
lisados a partir do estudo de duas organiza¢des do interior de Sdo Paulo, uma
da area publica e a outra do setor privado. Como resultado, as pesquisadoras
brasileiras verificam que muito embora ambas organizacdes tenham ferramen-
tas de gestao e de comunicacao, elas nao sdo compreendidas nem utilizadas de
forma a criar uma cultura de aprendizagem para a inovag@o. Portanto, ainda
ha um caminho a percorrer no sentido de que os gestores compreendam que
ndo existem préticas inovadoras em comunicagdo, mas sim com comunicagao,
que € o elemento que garante a existéncia e a transformacao das organizacdes.

Seguindo na mesma temadtica de estudos sobre as praticas inovadoras, no
artigo “As relagdes puiblicas como estratégias de consolidacdo da cultura e
inovagdo no contexto das organizacdes do Brasil e Portugal”, os pesquisado-
res brasileiros Keynayanna Késsia Costa Fortaleza, Larissa Bortoluzzi Rigo
e Marcelo de Barros Tavares, da Pontificia Universidade Catdlica do Rio
Grande do Sul — PUC/RS, preocupam-se em estudar como as relagdes publi-
cas podem colaborar para a consolidacdo da identidade cultural e inovagdo por
meio de um relacionamento com exceléncia com seus diferentes publicos de
interesse. Essa preocupacdo advém especialmente quando estamos tratando
com organizagdes transnacionais, cujas atividades econdmicas ocorrem em
paises com diferentes culturas e ainda assim elas necessitam manter sua iden-
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tidade cultural. Apds o levantamento tedrico acerca de identidade cultural,
inovacgdo e relacdes publicas excelentes, os autores analisam os websites da
Coca-Cola, disponibilizados para os consumidores brasileiros e portugueses,
considerando que essa organiza¢do possui uma marca com valores e formas
simbdlicas intangiveis para uma parcela considerdvel da populacao mundial.
Concluem que, muito embora a Coca-Cola mantenha resquicios visuais se-
melhantes na sua plataforma em ambos os paises, demonstrando preocupacao
em solidarizar-se com as culturais locais, o enfoque dado em cada pais € di-
ferente. Além disso, mesmo que o objeto de estudo tenha suas limitagdes, os
pesquisadores consideram que ainda hd muito o que fazer em se tratando de
relacionamento excelente, para que a informacao dada pela Coca-Cola passe
efetivamente a ser comunicag¢do. Portanto, uma oportunidade para a drea de
relacdes publicas.

No tltimo artigo desta segunda parte do nosso livro, destinado a Estu-
dos sobre préticas inovadoras, apresentamos “O Profissional de Comunicacao
na Gestdo de Projetos de engenharia — uma 4rea de inovagdo”, da autoria de
Teresa Rudo e Ana Isabel Lopes, da Universidade do Minho, Portugal. As au-
toras indicam que a drea de gestdo de projetos por esséncia € inovadora, con-
tudo, o seu processo comunicativo falho ou mesmo ausente pode ocasionar
menos eficiéncia nos resultados pretendidos. Assim, a partir da observagdo do
desenvolvimento de um projeto de industrializacdo em uma empresa multina-
cional com fabrica em Portugal, apresentam um modelo que compatibiliza os
procedimentos e demandas da gestdo de projetos com os procedimentos e di-
mensdes da comunicacdo organizacional, na tentativa de encontrar diretrizes
inovadoras para insercdo dos profissionais de comunicacio neste segmento.

Em sua etapa de diagndstico, as pesquisadoras portuguesas detectaram a
necessidade de atuacdo em trés dominios para a melhoria da comunicacio
na gestdo de projetos: a) a comunicagdo técnica, centrada em estratégias e
ferramentas para facilitar as interacdes da equipe; b) a comunicagdo para a
mudancga, que busca a aceitagdo da mudanga, partindo do principio de que a
gestdo de projetos estard sempre em busca de novas préticas; ¢) e a comunica-
cdo integrada, que busca a gestdo continuada da comunicacdo e da mudanga
a fim de consolidar uma cultura organizacional no qual os envolvidos com-
preendam a necessidade constante de inovar para sobrevivéncia da prépria
organizacdo. As autoras defendem que esses trés dominios de atuagdo da co-
municacdo facilitam a implantacdo da estratégia de instabilidade adaptativa,
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proposta por Gioia et al (2000), que é capacidade organizacional de adequa-
¢do as mudancgas do mercado sem, contudo, perder os elementos fundamentais
que caracterizam a identidade daquela organizacdo. Neste cendrio de instabi-
lidade adaptativa, os profissionais de comunicacdo poderdo propor solugdes
comunicativas para as demandas dos gestores de projetos. Entre essas de-
mandas, as autoras citam, por exemplo, os diferentes niveis de conhecimento
sobre gestdao de projetos por parte dos integrantes das equipes de trabalho; a
alta rotatividade da equipe; ou o desenvolvimento de um mesmo projeto por
equipes distantes geograficamente.

O debate sobre inovagdo e empreendedorismo ndo ficaria completo sem
uma reflexdo acerca da importancia da lideranca para as organizacdes do séc.
XXI. A lideranga é provavelmente uma das dreas mais estudadas na 4rea das
ciéncias sociais, em especial no campo da psicologia, mas ndo tanto no campo
da comunicagdo organizacional ou das relacdes publicas. A importancia dada
ao estudo dos tracos e estilos de lideranga ndo ¢ surpreendente uma vez que
os lideres e o seu estilo de lideranca, sdo, indiscutivelmente, importantes para
os individuos, equipas e organizagdes. Dai que o estudo da relacdo entre li-
deranga e sucesso seja sempre uma constante no contexto de organizagdes
altamente eficientes e competitivas. O importante papel da comunica¢do na
lideranga € alvo de reflex@o nos 4 capitulos que constituem a 32 e dltima parte
deste volume, denominado Experiéncia e estudos sobre lideranca.

No contexto do estudo da lideranga, a importancia da cultura organizaci-
onal € transversal, ainda que em diferentes niveis, nas reflexdes apresentadas
nos capitulos seguintes. Marcos Roberto dos Santos e Evando Oliveira, do
CECS, Universidade do Minho e HMKW, University of Applied Sciences de
Berlim, abrem esta seccdo com uma proposta de reflexdo sobre as origens e
abordagens académicas do conceito e pratica de communication controlling
nas organizagdes. Communication controlling pode ser definido como um
mecanismo que visa garantir transparéncia nas estratégias, nos processos, nos
resultados e nas finangas para a gestdo da comunicacio, a0 mesmo tempo
que fornece métodos adequados para o planeamento, implementacdo, perfor-
mance e monitoramento da comunicacio corporativa. E assim olhado como
uma forma de assegurar que as atividades de comunica¢do estejam em sintonia
e persigam os mesmos objetivos organizacionais, promovendo o uso eficiente
de recursos, de conhecimento e de pessoas. Por isso mesmo, ¢ uma atividade
na alcada da alta gestdo, em geral, o Chief Executive Officer (CEOQ), Chief
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Financial Officer (CFO) e quem lidera a comunicacdo. De facto, como os au-
tores bem realcam, baseados em dados do European Communication Monitor
e do Latin American Communication Monitor de 2015, a conexdo entre as es-
tratégias de negdcios e de comunicacdo é apontada pelos proprios gestores de
comunicagdo como o maior desafio para a gestdo da comunicagdo. Neste con-
texto, os autores colocam a hipétese de que, para os lideres organizacionais, a
gestdo da comunicagdo deve estar organizada de forma a alcangar os objetivos
de criagcdo de valor, a0 mesmo tempo que assegura que todos 0s processos
serdo cumpridos com o mais alto nivel de exceléncia. Para testar esta hip6tese
desenvolveram um estudo de caso junto de cinco organizagdes globais, com
representacdo na América Latina, complementando a interpretacio dos resul-
tados com a opinido de académicos sobre temas relacionados com controlling,
medi¢do e avaliacdo de resultados. Concluem que os sistemas de avaliacio e
de mensuracdo ainda estdo longe de ser um componente intrinseco da disci-
plina de comunicacdo corporativa, sobretudo na América Latina. Entre vérias
razdes destacam o facto de os profissionais de comunicacéo e a propria cultura
das organizac¢des ndo reconhecer o valor desse tipo de abordagem.

Em “Cultura organizacional e comunicag@o interna: a visdo do consultor
de comunicacdo” Sénia Pedro Sebastido e Giovana Zulato, do 1SCSP, Uni-
versidade de Lisboa, partem do pressuposto de que a comunicacdo interna
¢ estratégica na gestdo da lideranga nas organizacdo — mais concretamente,
na aproximacdo entre lideres e colaboradores e na motivagdo destes dltimos.
Neste contexto, brindam-nos com uma reflexao sobre a relagdo entre cultura
organizacional e comunicag¢do interna fundamentada em entrevistas a profis-
sionais e consultores de comunicagdo portugueses. O facto de o consultor ser
um agente externo a organizacao, e por essa razdo, que ndo partilha a cultura
da organizacio, é apontado pelos entrevistados como um elemento limitador
do investimento das empresas na contratacdo de servicos externos. Dai que
as investigadoras concluam que a comunicacdo interna é principalmente de-
senvolvida internamente nas empresas portuguesas; além de o recurso ao out-
sourcing ser pontual, este é principalmente relacionado com uma abordagem
instrumental da comunicagdo organizacional (por exemplo, intranet, eventos).

No capitulo seguinte, Rita Aratijo, investigadora do Instituto Universita-
rio de Lisboa (ISCTE) ambiciona responder a questao enunciada no titulo: “A
Comunicacio e a Cultura como Elementos fundamentais da Dindmica Orga-
nizacional: Qual o Papel da Cultura Organizacional na Comunicacdo adotada
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pelos Lideres?” Através de um estudo bibliogrifico e explorativo, a autora
coloca em evidéncia a importincia da cultura organizacional para explicar a
comunicagdo organizacional, e em particular, para determinar o tipo de comu-
nicacdo assumida pelos lideres.

Os dois udltimos capitulos, também da autoria de investigadores portugue-
ses, centram-se na relagdo entre lideres e liderados, o primeiro numa abor-
dagem essencialmente tedrica e o seguinte através de uma aplicag@o prética.
Cibelli Pinheiro de Almeida, da Universidade do Minho, apresenta uma re-
flexdo sobre os contributos das Relacdes Publicas e da Comunicagdo para a
construcdo da confianca no relacionamento entre lideres e liderados nas or-
ganizacdes. No udltimo capitulo, Manuel Joaquim de Sousa Pereira, do Insti-
tuto Superior Miguel Torga, Coimbra, tenta compreender a lideranca pessoal
na gestdo da comunicagdo das pequenas e médias empresas. Através de um
estudo quantitativo, centrado numa amostra de 388 pequenas e médias em-
presas a operar em Portugal continental, verificou que os principais fatores
de lideranga pessoal residem na atitude positiva, autoandlise, auto motivagao,
defini¢do de objetivos, aliado a capacidade de gerar acdo, e de compreensio
intersubjetiva no ambito da organizagdo onde estd inserido.

Com o conjunto de 12 textos agora apresentados, tecido num didlogo en-
tre pesquisadores brasileiros e portugueses, convidamos os leitores para uma
compreensdo mais complexa e completa da teoria e pratica das relagcdes pu-
blicas e da comunicacdo organizacional, desta feita, em relagdo as questdes
prementes e atuais levantadas pelo trindmio empreendedorismo, inovagéo e
liderancga. Saber se em conjunto alcan¢dmos ou ndo o nosso objectivo € a si,
caro leitor, que compete responder.



Parte 1 — Experiéncias
empreendedoras e inovadoras
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A utilizacao das ferramentas de comunicacao digital na
divulgacao da atividade profissional de relacoes
publicas pelo coletivo “Todo Mundo Precisa de um RP”

Elena Angélica Mueller
Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC)

Resumo: A transformacio da sociedade tradicional para a sociedade
da informag@o traz uma nova realidade, onde as tecnologias e midias
digitais estdo reconfigurando os processos de comunicagao e as formas
de relacionamento humano. A internet surgiu e se consolidou e, com
ela cresce exponencialmente o poder das redes sociais digitais. Com
isso, as midias sociais se tornaram uma importante ferramenta de co-
municacio e relagdes publicas, tanto para pessoas fisicas, quanto para
empresas, organizacoes e instituicdes. Neste contexto, surge o coletivo
Todo Mundo Precisa de um RP, com o intuito de defender e posicionar
o profissional, além de acelerar o mercado das Rela¢des Publicas no
Brasil. A pesquisa que deu origem a esse artigo foi desenvolvida para
entender os processos e estratégias de comunicagdo digital utilizados e
ainda avaliar a influéncia do coletivo diante de estudantes, profissionais
e também do mercado em geral.

Palavras-chave: sociedade da informagao; redes sociais digitais; rela-
¢oes publicas; estratégias; coletivo Todo Mundo Precisa de um RP.

O que significa Relacdes Piblicas? Quais sdo as atividades de um RP!?
H4 quem acredite que RP € aquele que adora eventos, que é expert em en-
cher baldo e fazer cafezinho, porém, Rela¢des Publicas é bem mais do que
isso. A partir da ideia de difundir a atividade profissional de Rela¢des Pu-
blicas no Brasil surge o coletivo “Todo Mundo Precisa de um RP’ (TMPRP?),
formado pelos profissionais Guilherme Berwanger Bittencourt (Alf), Pedro
Pacce Prochno, Ariane Sefrin Feij6, Amanda Mayumi Takassiki e, recente-
mente, Fabiane Borges Klafke Vieria. O coletivo tem movimentado o cendrio

I'RP ¢ o sindnimo utilizado para a definicdo do profissional de Relagdes Piiblicas.
2TMPRP é utilizado para se referir ao coletivo Todo Mundo Precisa de um RP.

Relagoes Piiblicas e Comunicagdo organizacional: dos fundamentos as praticas, vol 5, 13-30
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das relacdes publicas no Brasil desde 2013, trazendo o assunto para as redes
sociais digitais, onde ganha forca e conquista seu espaco.

A pesquisa em questao foi pensada a partir da problematica “de que forma
sdo utilizadas as ferramentas de comunicac¢do digital na divulgacdo da ativi-
dade profissional de relacdes publicas pelo coletivo “Todo mundo precisa de
um RP”?”, levando em consideragdo os objetivos de identificar e analisar as
ferramentas e estratégias de comunicagao digital e ainda avaliar a influéncia
das agdes do coletivo para estudantes e profissionais da area. Para alcangar
os objetivos propostos foi necessdria a utilizagdo de determinadas técnicas
de pesquisa. Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica, seguida de
uma pesquisa qualitativa com os integrantes do coletivo TMPRP e, entdo a apli-
cacdo de um questiondrio com estudantes e profissionais da drea questiondrio
para avaliar a influéncia das a¢des do coletivo na decisao ou continuidade do
curso de Relagcdes Publicas.

1. Sociedade da informacao e as tecnologias digitais

De acordo com Castells (1999), a informagao e o conhecimento sempre foram
fundamentais no crescimento da economia e a evolugdo da tecnologia deter-
minou consideravelmente grande parte da capacidade produtiva da sociedade
e os padrdes de vida, além das formas sociais de organizacio econdmica. Cas-
tells (1999) afirma que as novas tecnologias de informacdo agem sobre todos
os dominios da atividade humana e possibilitam o estabelecimento de cone-
x0es infinitas entre diferentes dominios, elementos e agentes das atividades.
Ainda para Castells (2003), quando a web explodiu na década de 1990,
milhdes de usudrios levaram para a internet suas inovagdes sociais com a ajuda
de um conhecimento técnico limitado. Entretanto, essa contribuicdo foi ex-
tremamente valida, pois favoreceu a evolucdo da internet e as manifestacoes
comerciais. E evidentemente a internet representa um considerdvel passo para
a sociedade. Ja para Staziak (2013, p.37), “a sociedade contemporanea cons-
tréi grande parte de seus valores a partir das informacdes que circulam nos
meios de comunicacdo”. Segundo a autora, sem o processo de visibilidade
e interacdo os acontecimentos seriam fatos isolados, restritos dentro de uma
comunidade. Neste sentido, a interacdo dos sujeitos diante dos produtos mi-
didticos representa uma considerdvel influéncia na insercao e na compreensao
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das mensagens no cotidiano, assim como a visibilidade tem papel fundamen-
tal quanto a alcance das informacdes e conteddos.

Corréa (2009) complementa que diante deste cendrio de rapidez da inova-
cdo digital e das possibilidades de absor¢do das informacdes pelos publicos é
primordial que se tenha uma sintonia entre organizacao, tecnologias digitais
e comunicagdo. Para isso, os profissionais de comunica¢do devem ter novos
posicionamentos e conhecimentos, além de flexibilidade e criatividade no pla-
nejamento e principalmente na gestao dos processos comunicacionais. Ja para
Santaella e Lemos (2010), a economia global atual consiste em trocas e flu-
x0s quase instantaneos de informacgdo. As redes ndo s@o apenas uma nova
forma de organizagdo social, mas sim, pe¢a fundamental também no mundo
dos negdcios.

Conforme Staziak (2013), os fendmenos de comunicagdo mediada come-
caram a ocorrer por conta do aumento exponencial na capacidade de acu-
mulo e transmissao de informagdes, dos avangos da comunicacdo instantanea
e principalmente nas novas formas de sociabilidade, considerando as funcio-
nalidades da internet no sentido de espago e tempo. Neste sentido, Manuel
Castells (2003) salienta que as redes on-line se transformaram em comunida-
des especializadas, no caso, formas de sociabilidade construidas em torno de
interesses especificos. Quanto a difusdo de informagdes nas redes sociais, Re-
cuero (2009) considera que a capacidade de difusdo alterou significativamente
os fluxos de informacdo dentro da prépria rede e o surgimento da internet
proporcionou que as pessoas pudessem disseminar ideias, opinides e infor-
macdes de maneira mais rdpida e bem mais interativa. Segundo Santaella e
Lemos (2010), existe uma conexdo imediata entre as redes sociais indiferente
das portas de acesso. Informacdes pessoais privadas trafegam livremente na
rede, tendo os mais variados destinos. Os autores destacam que cada movi-
mento realizado nestas plataformas, desde o login®, clique ou palavra-chave
podem se transformar em dados estatisticos ou de marketing, por exemplo.
Da mesma forma, a sociedade se encontra em um momento em que o valor,
seja ele social ou econdmico, estd diretamente interligado a rede de contatos
sociais.

3termo em inglés usado no &mbito da informatica, um neologismo que significa ter acesso
a uma conta de email, computador, celular ou outro servigo fornecido por um sistema informa-
tico.
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Conforme Santos (2008), a comunicacio no ambiente digital estd cada vez
mais presente na rotina das pessoas. Por conta da praticidade, muitas vezes
a comunicagdo através de redes sociais digitais € preferida ao invés da tradi-
cional face to face. J4 Ramalho (2010) defende que as redes sociais digitais
representam atualmente a forma mais rdpida de comunicacio do século XXI.
Com isso, as midias sociais se popularizam e ganham forg¢a, tornando-se espa-
cos de compartilhamento de opinides, experiéncias e interesses. O autor cita
como exemplo as modernas ferramentas de comunicagdo em redes sociais,
como o Facebook, Youtube e Twitter. Para Alex Primo (2011) a interatividade
¢ vista geralmente como o potencial multimidia do computador e de suas ca-
pacidades de programagdo e automatizacio de processos. Porém, o autor en-
tende comunicacdo mediada por computadores em um sentido mais amplo e
que ndo se restringe a simples transmissdo de informacdes. J4 Recuero (2009,
p. 30) acredita que “A interacdo seria matéria prima das relacdes e dos la-
cos sociais”. Para a autora, o ciberespaco e as ferramentas de comunicacao
sdo varidveis considerdveis e caracterizam uma série de fatores diferenciais.
Primeiramente, os atores nao necessariamente se conhecem e ndo ha pistas
da linguagem nao verbal, nem da interpretacdo, € tudo construido pela medi-
acdo do computador. Outro fator relevante € a influéncia das possibilidades
de comunicacdo das ferramentas utilizadas pelos atores, no sentido da pos-
sivel permanéncia da interacdo mesmo depois dos atores desconectados do
ciberespaco.

Segundo Staziak (2013), a conectividade generalizada pelo uso das plata-
formas e ferramentas Twitter, Youtube, Facebook, e-mail, blog e demais pagi-
nas pessoais representam uma nova configuracdo comunicacional. “Depois de
séculos dominados pelo controle exercido sobre a emissdo pelos mass media
com intera¢do mais restrita, os sujeitos encontram-se diante de uma comu-
nicagdo com possibilidades de interacdo miitua por meio de dispositivos e
plataformas em rede” (Staziak, 2013, p.88). Nessa perspectiva, Pinho (2003)
defende que passamos a viver em uma sociedade literalmente em rede. O
surgimento e desenvolvimento das tecnologias de informacgdo e também da
internet sdo responsaveis pela evidente mudanga no processo de organizacao
da vida em sociedade. As novas conexdes apresentam um processo dialdgico
constante, com a difusdo de ideias e informacdes cada vez mais rdpida e in-
terativa. Nao existem restricdes de espaco e tempo diante desta nova cultura
de comunicacgdo: as redes sociais digitais. A interacfo € constante e através
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de mudltiplas redes, como Facebook, Twitter, Instagram, LinkedIn, Youtube,
representando uma nova configuracdo comunicacional que é a conectividade
generalizada. Sdo consideraveis e significativas transformacdes da sociedade,
porém, certamente muitas mudancas ainda estdo por vir.

2. Comunicacio, relacoes publicas e redes sociais digi-
tais

Sandi (2008) aponta que o desenvolvimento da sociedade sempre esteve mar-
cado por avangos tecnoldgicos. Para ele, a informacio e o conhecimento sdo
fatores cruciais para o desenvolvimento tecnoldgico. Levando em considera-
¢do essas mudancas no desenvolvimento da sociedade atual, o autor destaca
que o comunicador social passou a assumir um papel mais ativo diante das
tecnologias da informacéo, o que demanda uma necessidade de constante atu-
alizacdo, sobretudo acerca dos meios digitais. Schmidt (2011) acredita que a
globalizacao transformou o mercado, passou a unir comunidades, porém, sem
descaracterizar cada uma delas. As redes e canais de comunicagao estdo a dis-
posicao para facilitar os relacionamentos. Para o autor a atividade de relacdes
publicas tem como especialidade estudar comportamentos, analisar e tracar
perfis estratégicos para empresas e definir as melhores abordagens e buscando
a satisfacdo mutua.

Esquecam os coquetéis, as solenidades, os cerimoniais e os even-
tos, sendo estaremos falando muito raso. Esta é somente a ponta
do iceberg. A atividade de Relacdes Publicas estd posicionada
para a pesquisa, para o diagndstico e para o planejamento estra-
tégico, visando estabelecer um nivel de informacdo estédvel e cri-
ando um conceito préprio para a empresa, do qual ela ird usufruir
no mercado. Na verdade ndo € pra qualquer um. (Schmidt, 2011,
p-30)

Neste sentido, Sandi (2008) destaca que o profissional de relagdes puibli-
cas possui quantidade considerdvel de instrumentos que podem ser usados em
acdes de comunicagdo externa e interna. O RP deve estar preparado a traba-
lhar com estratégia e se adequar & demanda de cada organizacdo. O autor
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aponta a comunicacio integrada como uma crescente possibilidade, pois ela
“soma” agdes e habilidade de cada formagdo, Rela¢des Publicas, Publicidade
e Propaganda e Jornalismo. Para Bueno (2010), as midias sociais t€ém se des-
tacado na comunicacdo praticada pelas organiza¢des contemporaneas, com
isso, requerem profissionais em constante capacita¢do. Elas favorecem a par-
ticipacdo e envolvimento dos cidaddos no posicionamento de suas opinides,
ou seja, trata-se de uma mudanga de paradigma onde a facilidade de relaci-
onamento e interacdo faz com que os gestores de comunicagdo tenham que
se adequar aos novos ambientes. Com o surgimento e crescimento da utiliza-
¢do da rede mundial de computadores o profissional de relacdes publicas vem
sendo cada vez mais solicitado. Segundo Pinho (2003), o profissional auxilia
na organizacdo das informacdes para os sites e a partir de estratégias especi-
ficas, direciona as agdes para publicos em potencial. A internet, por sua vez,
tem favorecido o trabalho do profissional de RP. A comunica¢do de maneira
geral se transformou em um didlogo, gerando a aproximagdo e troca entre o
emissor e o receptor. A velocidade e instantaneidade da internet também fa-
cilita, pois permite que o profissional resolva de imediato situagdes de crise,
por exemplo. (Pinho, 2003, p.17).

Ja Carolina Terra (2006, p. 27) define que “comunicagdo digital é a forma
comunicativa da sociedade da informacdo.” Segundo ela, esta ¢ uma das fon-
tes mais poderosas de comunicagdo existentes porque integra os individuos.
A web caracteriza-se por sua capacidade interativa e instantanea. A rede as-
sume cardter massivo quando o destinatario/publico possui um entendimento
da informacao/mensagem diferente dos objetivos do emissor/autor. Da mesma
forma que a internet influi nos demais meios de comunicagao também € influ-
enciada. Terra (2011) acredita que a comunicagao digital tem como principais
caracteristicas a interac@o e o feedback, conceitos que se assemelham muito
aos objetivos das relagoes publicas. Neste sentido, a internet tem papel funda-
mental para a empresa atingir audiéncias desejaveis e aprimorar suas relacdes
com a comunidade, trabalhando uma comunicagdo direta e simétrica. Pinho
(2003) ressalta que € interessante considerar que a internet deve ser mais uma
ferramenta de comunicagdo da organizag¢do, ndo a unica. O ideal € que se
trabalhe paralelamente as demais estratégias de relacdes publicas. Da mesma
forma, cabe lembrar que a internet nao substitui o papel, o telefone ou uma
visita. “Todas as formas de abordagem mais pessoal aumentam consideravel-
mente as chances de a pessoa e de suas mensagens serem lembradas (ou nao
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serem esquecidas)”. (Pinho, 2003, p.38). Mais do que conhecer os ptiblicos,
¢ imprescindivel que o profissional saiba avaliar a eficicia dos instrumentos
de comunicagao virtuais utilizados na relacdo com os publicos. Logo, atencao
a linguagem utilizada tem grande relevancia, assim como a escolha do ca-
nal adequado e do momento ideal, caracterizando uma comunicagao dirigida
eficiente (Terra, 2006).

Para Terra (2016), o sucesso ou fracasso de um contetido disseminado nas
redes sociais estd diretamente relacionado com a quantidade de pessoas que
curtiram, compartilharam, publicaram, recomendaram e se essa pessoa pode
ser considerada um influenciador de usuarios comuns. Nesse sentido, a autora
faz uma analogia “é uma avaliagdo equivalente em ter midia espontanea em
um veiculo de prestigio e grande circulacio ou apenas em um jornal de bairro,
menos expressivo”. (Terra, 2016, p. 47). Por conta de uma série de mudan-
cas e transformacdes nos padrdes comunicacionais, como consequéncia do
crescimento da interatividade nas midias sociais, o cendrio do profissional de
relagdes publicas estd em transi¢io, conforme observa Andrade (2016, p.133):

As relagdes publicas sdo mais do que um modelo de comuni-
cacdo organizacional, assumindo um papel estratégico e crucial
para garantir a articulagdo de todos os modelos de comunicacgio
organizacional, bem como a desejada e necessdria integracdo e
coeréncia em um mix de comunica¢do criando um novo modelo
de gestdo com os publicos.

Terra (2011) acrescenta que instrumentos como a internet e seus aplicati-
vos proporcionam uma relagcdo direta dos publicos com a organizacdo, a partir
da interacdo. Por conhecer os publicos e os instrumentos de comunicagdo, o
relacdes publicas proporciona as organizagdes a compreensao das mensagens
para estabelecer relagdes com todos os grupos da instituicdo. Segundo Recu-
ero, Bastos e Zago (2015, p.29) midia social € um fendmeno emergente, que
retrata a apropriacdo dos usudrios pelas redes sociais. Isso faz com que o pro-
cesso de comunicagdo passe a ser horizontal, dando forca aos nds da rede. Da
mesma forma, a visibilidade alcangada facilita a compreensdo do papel dos
nds e as conexdes entre os atores a partir das redes sociais permitem a circu-
lagdo das informacdes. Neste sentido, Carolina Terra (2011) salienta que as
organizagdes passaram a entender a comunicagdo digital como alternativa de
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uma ferramenta 4gil de interacdo com seus mais diversos publicos. Para que a
comunicagdo seja efetiva é primordial o posicionamento de sua comunicacao
digital de acordo com o planejamento integrado e alinhado com a estratégia
global da organizacdo. A autora reitera que “além da presenca institucional
na internet, mensuracdo, anélise da percep¢ao da imagem organizacional e um
plano de relacionamento nas midias sociais integram o mix de comunicacio
das organizagdes” (Terra, 2010, p. 131).

3. Analise exploratoria sobre o coletivo “Todo Mundo
Precisa de um RP”

3.1 Procedimentos metodologicos

Pesquisa bibliografica: foram analisados autores renomados da drea digital,
internet e midias sociais, além de observadas mudancas de comportamento da
sociedade, que vive em constante transformacdo em fungdo das tecnologias
da informacdo e comunicagdo. As ferramentas de comunicacio e a aplica-
cdo delas por profissionais de Relagdes Publicas foram abordadas no decorrer
dos capitulos tedricos, bem como o avanco e a proporcional importancia das
midias digitais na difusdo da profissio, tendo como perspectiva as estratégias
utilizadas pelo coletivo Todo Mundo Precisa de um RP.

Pesquisa qualitativa: para que fosse tomado conhecimento do procedi-
mento interno do TMPRP foi compartilhado um documento via google docs*
para acesso de todos os membros do coletivo, onde a Ariane, que assumiu o
papel de mediadora do grupo, respondeu as perguntas € a0 mesmo tempo ci-
tou os envolvidos para que acrescentassem comentdrios referentes as questoes
propostas, ou seja, foi disponibilizado um questiondrio com perguntas abertas.

Questionario: foi elaborado com o intuito de avaliar a influéncia do co-
letivo Todo Mundo Precisa de um RP tanto para pessoas que conheceram o
trabalho realizado por eles antes de ingressar na faculdade quanto para aque-
les que conheceram durante o curso ou depois de graduados. A divulgacio da
pesquisa se deu a partir dos grupos de RP no Facebook: “Relagdes Publicas”

“Plataforma de compartilhamento do google onde foi disponibilizado documento para que
todos os membros do coletivo Todo Mundo Precisa de um RP tivessem acesso e autonomia
para comentar e acrescentar informacdes.
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(possui mais de 15 mil membros), “Relacdes Publicas — Rio Grande do Sul”
e “Comunica¢do Social Unisc”, além de ter sido compartilhado por inimeros
profissionais da drea. (http://goo.gl/forms/igKeHCYSM?9).

3.2 Todo Mundo Precisa de um Relacoes Publicas

Em outubro de 2012 a Todo Mundo Precisa de um RP foi langcada como uma
agéncia de Relagdes Publicas. Apos atender alguns clientes, o entdo fundador
Guilherme Bittencourt criou um video sobre as atividades de relagdes ptiblicas
(www.youtube.com/watch?v=4euGgllxJiQ) que em questdo de dias estourou
na internet. Guilherme, também conhecido como Alf, percebeu que seu negé-
cio era muito mais do que uma agéncia, se tratava de uma causa. Entdo, em
2013 Alf deixou de atender clientes e assumiu a Todo Mundo Precisa de um
RP com o propdsito de difundir a atividade profissional de Relagdes Piblicas.
Para isso, comecou a visitar universidades e palestrar sobre o assunto em dife-
rentes instituicdes académicas do pafs. Concomitantemente, Pedro Prochno,
criador do blog Rela¢des, procurou Alf para uma parceria. Apds trocas de
ideias e sem demora os dois estavam trabalhando juntos no coletivo. Ariane
Feijo, na época relacdes publicas que atuava em Lisboa, passou a conversar
em separado com Alf e Pedro sobre projetos e parcerias e em seguida, tam-
bém passou a integrar o time Todo Mundo Precisa de um RP. No mesmo ano
de 2013, com o crescimento e expansao do coletivo pelo pais, Alf e Pedro
conheceram Amanda Mayumi Takassiki, criadora da fanpage RP Brasil, que
depois de alguns meses de contato e conversa foi convidada a fazer parte do
coletivo Todo Mundo Precisa de um RP.

Com o quarteto formado, inimeras atividades passaram a ser desenvolvi-
das. A primeira delas foi a Imersdo RP, que aconteceu em diversos estados
nos anos de 2014 e 2015, movimentando estudantes e profissionais da area.
Em seguida, foi lancada a RP Week, que é uma semana de atividades volta-
das para estudantes e profissionais de comunicacdo. O principal objetivo do
evento € a troca de informacdes sobre as diferentes dreas do mercado da co-
municacdo e teve sua primeira edicdo em 2014. No ano seguinte, 0 niimero
de participantes ultrapassou 2000 pessoas e a RP Week 2016 foi recorde total.
Uma quinta integrante veio a fazer parte do Todo Mundo Precisa de um RP.
Fabiane Klafke participou da 1? imersdo em Sao Paulo e passou a desenvolver
projetos profissionais em conjunto com o grupo. Se tornou sécia da RP School,
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um dos maiores projetos do coletivo em execucao. Trata-se de uma escola de
educacdo complementar que em uma plataforma digital disponibiliza cursos
online ministrados por profissionais renomados do mercado da comunicag@o.
Os idealizadores do coletivo defendem que Relagdes Publicas é mais do que
uma profissdo, trata-se de uma mentalidade®. O quinteto literalmente aposta
nesta nova geragdo de RPs, composta por estudantes sem medo e com obje-
tivos, prontos e dispostos a enfrentar um mercado cada dia mais dindmico e
competitivo. Nas redes sociais do coletivo Todo Mundo Precisa de um RP sdo
compartilhadas dicas profissionais, conteido informativo, inteligente e des-
contraido, informagdes sobre mercado de atuag@o do profissional de RP, cases
de sucesso, além de artigos e textos da drea de RP/ comunica¢do. Existe uma
sincronia muito interessante entre as redes sociais trabalhadas pelo grupo.

3.3 Analise exploratdria sobre o coletivo “Todo Mundo Precisa de
um RP”

Castells (2003) salienta o crescimento das redes online e comunidades es-
pecializadas, grupos que se constroem em fungdo de interesses especificos.
As midias e a internet sdo importantes ferramentas de disseminacdo de ideias
e propdsitos, justamente pelo fato de varias pessoas poderem fazer parte e
compartilhar opinides. Nesta perspectiva, o coletivo Todo Mundo Precisa de
um RP nasceu com uma ideia de ser uma agéncia de relacdes publicas e se
desenvolveu a partir de um propdsito, uma causa, a de divulgar a atividade
profissional do RP e acelerar o mercado no pais. A partir da definicdo desse
proposito, inimeras ac¢des e projetos passaram a ser desenvolvidos, dentre eles
a Casa RP, a RP Week, a Imersdo RP e recentemente, a RP School, agregando
cada vez mais seguidores e admiradores. Sobre as ferramentas de comunica-
cdo trabalhadas pelo coletivo foram citados os eventos presenciais, como as
palestras, imersdes, RP Week, o site, que contém as informacdes do coletivo,
além de cursos e da loja. Sao utilizadas ainda como ferramentas as fanpa-
ges, tanto a do Todo Mundo Precisa de um RP quanto a RP Brasil e do Blog
RP e ainda os demais blogs relacionados como o Medium RP School e blogs
pessoais como o Linkedin.

3Saiba mais sobre esse conceito no artigo publicado no Blog RP, disponivel para a-
cesso em: http://blogrp.todomundorp.com.br/2014/11/cargo-registro-flexivel-ser-o-dono-do-
campinho-afinal-o-que-e-preciso-para-ser-um-rp-acima-da-media/.
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O planejamento se faz presente diante da necessidade de elaboragdo de
estratégias assertivas para as acdes. De acordo com a entrevista realizada
com os membros do TMPRP, as estratégias de comunicacdo utilizadas pelo
coletivo sdo sempre definidas em conjunto. O grupo realiza reunides anuais
de planejamento, além de revisdes periddicas aproximadamente de dois em
dois meses e possuem grupos no WhatsApp e no Facebook para manterem
uma comunicacao ativa no dia a dia. As pesquisas e comentarios pds-evento
sdo importantes ferramentas de mensuracio do grupo. Quando questionados
quanto a desafios enfrentados pelo coletivo, a distancia geogréfica é citada,
porém, o fato de o grupo ser muito unido e também por conta de o primeiro
evento grande ter sido desenvolvido “a distancia” tranquiliza o grupo. Outro
ponto destacado é “Incrivelmente a gente nunca ‘brigou’. E claro que a gente
se chateia as vezes, defende as nossas ideias de forma fervorosa... Mas com
muito respeito e admiracio uns pelos outros”. (TODO MUNDO PRECISA DE
UM RP, 2016).

Sendo assim, é observado com clareza que um dos pontos fortes do grupo
¢ a amizade, confianga e admiracdo uns pelos outros, o que facilita a sintonia
na execucao do propdsito do coletivo. Atualmente 0 TMPRP é uma empresa
LTDA e essa transicdo representou grande aprendizado para os membros. So-
bre as atividades desenvolvidas pelo coletivo, na entrevista foram citadas as
principais informagdes sobre cada evento. A RP Week teve sua terceira edi¢ao
em 2016 e é o maior evento de relagdes publicas do pais. Segundo infor-
macdes, em 2014 foram 600 participantes, em 2015 o nimero de inscritos
ultrapassou mil pessoas e em 2016 foram totalizadas 2700 inscri¢des, com
participantes de dez estados do Brasil e ainda da Argentina, Estados Unidos e
Portugal. As atracdes e palestrantes variam de autores renomados como Mar-
garida Kunsch e Fabio Franca até profissionais bem sucedidos como Maércio
Cavalieri (RMA), Felipe Andreoli (GNT Fashion), Felipe Anderoli (Globo),
Eco Moliterno (Africa). Ja a Imersdo RP foi o primeiro projeto conjunto do
coletivo, passando por varios estados do pais. A RP School, por sua vez, sur-
giu e se desenvolveu a partir da ideia trazer conteddos praticos, embasados
em habilidades técnicas buscadas em profissionais por agéncias de relagdes
publicas.

Com o intuito de avaliar a influéncia do coletivo Todo Mundo Precisa de
um RP os questiondrios foram compartilhados em trés grupos no Facebook
relacionados a profissdo, obtendo um total de 84 respostas. Quanto a faixa
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etaria dos participantes, foram observados que 63% dos respondentes pos-
suem de 19 a 23 anos, 18% possuem idade entre 24 e 30 anos, 10% possui
mais de 31 anos e 9% se encontra na faixa de 15 a 18 anos.

Faixa etaria

=De 15a 18 anos
= De 19 a 23 anos
' De 24 a 30 anos
= Mais de 31 anos

Fonte: gréfico elaborado pela autora a partir
de informagdes recolhidas em questionario

Em relagdo a localizacdo geogréfica, percebeu-se a presenga de oito es-
tados brasileiros, sendo eles Rio Grande do Sul, Parana, Santa Catarina, Sdo
Paulo, Minas Gerais, Amazonas, Bahia, Maranhdo. Dentre os respondentes
do questionario, 73% sao estudantes (61) e 27% sao profissionais formados
(23). Quando perguntados sobre como tomaram conhecimento do coletivo
Todo Mundo Precisa de um RP, o Facebook é apontado com 73% das respos-
tas, seguido do YouTube, com 10%, sendo que a indica¢do de amigo aparece
com 8% e a partir da faculdade ou de alguma palestra do coletivo representa
7%. E possivel perceber que as redes sociais do coletivo simbolizam sua maior
forga, apresentando grande visibilidade online entre os pesquisados.
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Como conheceu o coletivo Todo
mundo precisa de um RP

9
w = Facebook
= Youtube
. = Indicacdo de amigo,
u Faculdade/ palestra

= Trabalho
= Twitter

Fonte: gréfico elaborado pela autora a partir
de informagdes recolhidas em questiondrio

Na pergunta “O coletivo Todo Mundo Precisa de um RP influenciou em
sua decisdo pelo curso de Relacdes Publicas? (Sim ou ndo/Por qué?)”, 86%
dos participantes alegam que ndo e 14% afirmam que sim. Porém, as justifi-
cativas das respostas “ndo” apresentaram perspectivas peculiares. A maioria
defende que as agdes do coletivo ndo influenciaram diretamente na decisao
pelo curso porque eles ja estavam cursando ou j4 haviam se formado. Mesmo
assim, alguns afirmaram que as a¢des do TMPRP influenciaram na continui-
dade do curso, como percebido em algumas respostas: “Nao influenciou por-
que o conheci depois de entrar na faculdade, mas ajudou muito a "entender"o
que € a profissdo e como aplicd-la”, (estudante, 19 a 23 anos, SP); Na visdo
de outro respondente: ‘“Nao, conheci o Todo Mundo Precisa de um RP apds
estar cursando Relacdes Publicas, as dicas e influéncias do grupo me incen-
tivam muito continuar na rea e querer conhecer coisas novas todos os dias”,
(estudante, 15 a 18 anos, SP); Outro pesquisado revela “Ndo na escolha, mas
em acreditar no potencial da profissdo por que eles mostram como ndés somos
importantes”, (estudante, 19 a 23 anos, RS). Em compensacio, ainda se tem
14% dos participantes que afirmam que o coletivo influenciou na escolha pelo
curso de RP, trazendo justificativas como: “Sim. Porque somente através do
coletivo eu pude entender melhor o que é um RP e me identificar com a pro-
fissdo”, (estudante, 19 a 23 anos, RS) e “Sim! As dividas sobre o curso e suas
atividades, acabaram quando conheci o coletivo”, (estudante, 19 a 23 anos,
RS).
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Em seguida, os participantes foram questionados quanto a satisfacdo com
a escolha do curso/profissdo de relacdes publicas. Quase por unanimidade
o “sim” figurou, totalizando 94% das respostas. A pergunta “Vocé conti-
nua acompanhando o ‘Todo Mundo Precisa de um RP’ nas redes sociais?”
teve 95% de respostas positivas e apenas 5% dos participantes da pesquisa
deixaram de acompanhar o coletivo. Em uma questdo onde os participantes
poderiam marcar mais de uma op¢do quanto ao tipo de conteido abordado
pelo TMPRP o que mais foi lembrado pelos participantes da pesquisa, com 54
mencdes, foi “Conteddo informativo, inteligente e descontraido”, seguido de
“Cursos e qualificacdes da drea de RP” e “Mercado de atuagdo do profissional
de RP” lembrados 52 vezes cada. “Dicas profissionais” sdo interessantes para
48 pessoas, “Artigos e textos da drea de RP/comunicacdo” sdo relevantes para
44 e “Cases de sucesso” foram citados por 38 respondentes. A dltima pergunta
do questiondrio foi basicamente para avaliar a visdo dos participantes diante
do propésito do coletivo, que é de acelerar o mercado de relacdes publicas no
Brasil.

Tipo de conteudo preferido
1 Contetudo informativo, inteligente e

descontraido
u Cursos e qualificacdes da area de RP 38 °
= Mercado de atuag&o do profissional de .

RP
= Dicas profissionais

= Artigos e textos da area de
RP/comunicagéo
u Cases de sucesso

Qutros

Fonte: gréfico elaborado pela autora a partir
de informagdes recolhidas em questiondrio

Em resposta a pergunta “Vocé acredita que o trabalho do coletivo Todo
Mundo Precisa de um RP estd impulsionando o mercado das Relag¢des Publi-
cas no Brasil? (Sim ou ndo/Por qué?)” foram apontadas 74 respostas positivas,
o que representa 88% do total de participantes. Dentre as justificativas para as
respostas afirmativas, estas foram: “Sim, pois divulga e legitima a profissdo,
consequentemente mostrando a sociedade a importancia de um Relagdes Pu-
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blicas”, (estudante, 19 a 23 anos, RS); Outros respondentes ainda observam:
“Com certeza! Porque eles estdo fomentando o mercado, engajando e inspi-
rando diversos profissionais e demonstrando para outras dreas que a profissao
possui valor estratégico”, (estudante, 19 a 23 anos, RS).

As transformagdes da sociedade tradicional para a sociedade da informa-
cdo estdo evidenciadas no contexto social atual das mais diversas formas. A
partir da evolucdo das tecnologias de comunicacdo, pode-se perceber que os
sujeitos tem mais facilidade de acesso as informagdes, logo, se tornam forma-
dores de opinido e, consequentemente, compartilhadores de conteddo. Isso
implica, inclusive, em mudanca nas formas de interacdo e relacionamento.
Nao existe hora nem lugar para trocar ou ter acesso a informagdes. O cend-
rio das relagdes publicas no Brasil encontra-se movimentado. Um dos fatores
que justifica tal situagdo € o crescimento e expansdo do coletivo Todo Mundo
Precisa de um RP. Em resposta ao problema de pesquisa, observou-se que o
TMPRP trabalha a partir de um conjunto de acdes e ferramentas estrategica-
mente organizadas. Os eventos presenciais, como as palestras nas universida-
des, a Imersdo RP e a RP Week sdo divulgados pelos canais nas redes sociais,
mostrando considerdvel sintonia entre os conteidos das midias e as agdes pre-
senciais realizadas.

A partir da entrevista realizada com os integrantes pode-se perceber ainda
que a equipe é extremamente qualificada e busca colocar em prética a pes-
quisa, o planejamento, a execucdo e a avaliacio das acdes. E evidenciado
também os diferenciais do grupo, pontos estes que possivelmente sdo deter-
minantes para o sucesso do coletivo, como a unido, a amizade, o profissiona-
lismo, a organizag¢do, o planejamento, a coragem, a determinacao e a vontade.
J4 o questiondrio permitiu uma avaliagdo mais detalhada do ptblico externo
diante das agdes e da influéncia do coletivo, especialmente em académicos e
formados na area. A pesquisa teve abrangéncia nacional e de acordo com os
resultados apresentados, as redes sociais, tendo o Facebook como principal
midia, sdo o principal cartdo de visitas do TMPRP. Tal fato destaca que as
estratégias e agcdes executadas a partir destas ferramentas t€m atingido resul-
tados positivos, visto a porcentagem de pessoas que afirma continuar acom-
panhando o trabalho do grupo, além do aumento de seguidores na pigina e
também no nimero de participantes nos eventos.

Quanto ao contetido compartilhado, percebeu-se que uma maioria dos par-
ticipantes citou mais de um item, mostrando que efetivamente s@o dissemina-
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das informagdes interessantes e pertinentes diante do contexto atual. A dltima
questdo mostrou que o trabalho do coletivo estd, de certa forma, revolucio-
nando o mercado das relacdes publicas no Brasil. A pesquisa realizada com
académicos e formados ressaltou que além do fator supracitado, o grupo tem
auxiliado adolescentes na escolha da futura profissdo, orientado estudantes a
ter uma visdo mais otimista do cendrio, esclarecendo todas as fungées e habi-
lidades do profissional e despertando a curiosidade e importancia do relacdes
publicas para a sociedade em geral. Entdo, conclui-se que o coletivo Todo
Mundo Precisa de um RP trabalha e se utiliza com inteligéncia das ferramen-
tas de comunicagao digital na divulgacdo da atividade profissional de relacdes
publicas e ainda pode-se considerar o coletivo como um dos principais divul-
gadores das relacdes ptblicas no Brasil.
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Facebook: o caso da Netflix no Brasil e em Portugal
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Resumo: O presente artigo tem como objetivo analisar a interacio en-
tre organizagdes e usudrios nos sites de redes sociais (SRS), especifi-
camente pelo Facebook. O surgimento e a populariza¢do das midias
sociais trazem desafios para o campo das Relacdes Piblicas e da Comu-
nicac¢do Organizacional, cujos profissionais ainda estdo se adaptando a
esse contexto. Devido ao cardter dialdgico, esses canais tornaram-se a
principal forma dos internautas para entrar em contato com uma deter-
minada corporacdo, seja para reclamar, pedir informagdes, elogiar, ou
apenas comentar uma publicag¢do. As marcas também passaram a fazer
uso dessa ferramenta — embora nem todas com a devida atencdo e va-
lorizacdo —, e acabaram por se aproximar dos seus usudrios, através de
uma tentativa de humanizac¢do do processo de atendimento ao consu-
midor indireto, via web. Dessa forma, analisa-se o caso da Netflix, que
se destaca pelas priticas comunicacionais adotadas no Facebook, como
linguagem e alto indice de respostas, em relac@o aos usudrios brasileiros
€ portugueses.

Palavras-chave: sites de redes sociais; midias sociais; Facebook; inte-
ra¢do; comunicag@o organizacional.

Introducao

A partir da disseminagdo cada vez maior de dispositivos mdveis, houve um
aumento do acesso e uso — em qualquer lugar e a qualquer momento — da
internet. No Brasil, 49% da populacdo estd online; ainda que seja menos da
metade dos brasileiros, aqueles que possuem acesso exercem um consumo
intenso: 76% dos usudrios usam diariamente, com uma exposicdo média de

Relagoes Puiblicas e Comunicagdo organizacional: dos fundamentos as praticas, vol 5, 31-51
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quase cinco horas por dia!. Ji em Portugal, cerca de 2,5 milhdes de pessoas
tém acesso 2 internet’. Nesse contexto, ganham destaque os sites de redes
sociais (SRS) e os aplicativos de troca de mensagens. No Brasil, os mais usa-
dos s@o o Facebook com 83%, o WhatsApp com 58%, o Youtube com 17%,
o Instagram com 12%, e o Twitter com 5%?>. Em Portugal, o Facebook estd
em primeiro lugar com 93,6%, seguido do Youtube com 41,4%, do Instagram
com 28,9% e do Twitter com 23,6%, segundo o estudo da Marktest?.

Assim como os brasileiros e portugueses estdo presentes nos SRS, as em-
presas de ambos os paises também possuem seus perfis e paginas empresa-
riais: “Os media sociais, que inicialmente eram um espago de sociabilidade
no ambito de relagdes pessoais, contam cada vez mais com a presenca de
organizacdes, e as interacdes profissionais e comerciais sdo cada vez mais fre-
quentes” (Dias & Andrade, 2015, p.89). Com efeito, essas ferramentas “tém
provocado mudancas expressivas pela criacdo de uma nova cultura comuni-
cativa” (Bueno, 2015, p.18). Entre essas mudangas, podemos apontar, por
exemplo, “alteracdes na estrutura e no estilo dos comunicados de imprensa, a
obrigatoriedade de disponibilidade permanente e rapidez na resposta, e ainda
competéncias de edi¢do e publicacio digital como fundamentais” (Dias & An-
drade, 2015, p.90).

Nesse sentido, quem estd fora dos sites de redes sociais comete um pecado
comunicacional grave na atual sociedade em rede. Dessa forma, ha organiza-
¢cOes que criam perfis apenas com o intuito de marcar sua presenga, sem um
planejamento estratégico da comunicacao através desses canais. O fato é que
muitas empresas t€ém encontrado dificuldade para se adaptar a essas novas
ferramentas, porque elas inauguram “formas de relacionamento que ou nao
estavam disponiveis no modelo de comunicagdo tradicional ou poderiam ser
ignoradas” (Bueno, 2015, p.18) quando ainda prevalecia um modelo unidire-
cional e nao dial6gico, diferente da tendéncia a interacdo dos SRS.

"Pesquisa Brasileira de Midia 2015. Disponivel em: www.secom.gov.br/atuacao/pesquisa
/lista-de-pesquisas-quantitativas-e-qualitativas-de-contratos-atuais/pesquisa-brasileira-de-midi
a-pbm-2015.pdf. Acesso em 17 jun. 2016.

Disponivel em: www.pordata.pt/Subtema/Portugal/Sociedade+de+Informa%C3%A7%C
3%A3o+e+Telecomunica%C3%A7%C3%B5es-92. Acesso em 16 mai. 2016.

3Disponivel em: www.secom.gov.br/atuacao/pesquisa/lista-de-pesquisas-quantitativas-e -
qualitativas-de-contratos-atuais/pesquisa-brasileira-de-midia-pbm-2015.pdf. Acesso em 17
jun. 2016.

“Disponivel em: www.marktest.com/wap/a/n/id 1f2a.aspx. Acesso em: 16 mai. 2016.
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http://www.secom.gov.br/atuacao/pesquisa/lista-de-pesquisas-quantitativas-e-qualitativas-de-contratos-atuais/pesquisa-brasileira-de-midia-pbm-2015.pdf
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Por outro lado, é possivel afirmar que muitas corporagdes ja se deram
conta do potencial de interacdo com os seus usudrios — consumidores, clien-
tes, audiéncias — através dos SRS e, portanto, dedicam parte de seus esforcos
comunicacionais para essas ferramentas. Mesmo nesses casos em que hé a va-
lorizacdo dos sites de redes sociais, “por se reportar a ambientes ou a modelos
de interagdo que se consolidaram recentemente, (...) a gestdo da comunica-
¢do nas midias sociais ainda ocorre, predominantemente, de forma intuitiva e
amadoristica” (Bueno, 2015, p.19).

Ao se entrar na pagina do Facebook de grandes organizacdes, vé-se di-
versos comentarios de usudrios, dos quais muitos sio respondidos de maneira
direta e especifica. Para Daiana Stasiak (2015), a intensificacdo da interacao
entre organizacdes e seus publicos é uma das principais diferencas do atual
contexto propiciado pela internet e pelos SRS, principalmente por essas inte-
racdes serem publicas, pois, antes, “mesmo quando esse relacionamento era
estabelecido, acontecia apenas entre as duas instancias” (p.35).

Com efeito, hoje, personaliza-se a intera¢do, em vez de criar apenas uma
mensagem padronizada. O resultado, em muitos casos, € uma percepcao po-
sitiva da marca e a fidelizacdo de seus publicos, objetivos fundamentais na
comunicagdo organizacional.

As organizacoes e a comunicacao no Facebook

Conforme Dias e Andrade (2015) chamam a aten¢do, sdo propostas duas abor-
dagens com rela¢do ao impacto das midias sociais nos estudos de Relacdes Pu-
blicas e Comunica¢do Organizacional: a primeira encara 0os SRS como “novas
ferramentas ao dispor dos profissionais da drea, que pelas suas carateristicas
tecnoldgicas concretas, alteram as praticas profissionais” (p. 89-90); enquanto
a segunda considera-os parte do contexto social contemporaneo associada a al-
teragdes nas proprias organizagdes e na sua comunicacio. E importante frisar,
pois, que adotamos a primeira perspectiva neste artigo.

Portanto, a fim de melhor compreender esse cendrio, é preciso delinear o
conceito de rede social e perceber como se da a sua presenca na internet. De
maneira geral, uma rede social pode ser entendida como um conjunto com-
posto por atores sociais — grupos, corporacdes, institui¢des, pessoas, familia,
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amigos — que, com suas interacdes e seus lacos sociais, moldam as estruturas
sociais virtuais:

(...) € uma metéfora para observar os padroes de conex@o de um
grupo social, a partir das conexdes estabelecidas entre os diversos
atores. A abordagem da rede tem seu foco na estrutura social,
onde ndo € possivel isolar os atores sociais e nem suas conexoes
(Recuero, 2011, p. 24).

Com o advento da comunicagdo mediada por computadores, amplifica-
ram-se essas conexdes, dando origem as redes sociais na internet (Recuero,
2011). Refere-se, portanto, a8 mesma estrutura sé que expressa na web, com
a ajuda da internet para estabelecer as suas relacdes. Chega-se, assim, ao
terceiro conceito aqui em questdo: os sites de redes sociais. Conforme Recu-
ero (2011), embora eles deem suporte as interagdes, eles ndo sdo em si redes
sociais: 0s SRS sdo responsdveis por apresentd-las, ajudar-nos a percebé-las.
Segundo enfatizam Dias e Andrade (2015, p.85), o termo “media sociais”
reforca a promocio da sociabilidade como principal caracteristica dessas fer-
ramentas.

De acordo com Danah Boyd e Nicole Ellison (2007), os SRS sdo sistemas
que permitem a constru¢do de uma persona por um perfil ou pagina pessoal,
a interagdo através dos comentérios publicados e a exposi¢do publica da rede
social do usudrio. Em suma, pode-se considerd-los como aplicativos “cuja
finalidade € promover a comunicagdo, a sociabilidade e o networking através
da facilitacdo da criacdo, manutencdo e eventual intensificacdo das relagdes
interpessoais e sociais” (Dias & Andrade, 2015, p.85).

Tendo essas caracteristicas em vista, os SRS, em especial o Facebook, sdo
cada vez mais populares entre as marcas, uma vez que basta criar uma pagina
na qual é possivel publicar fotos, textos ou videos sobre produtos, servicos
e até sobre as proprias organiza¢des. Além disso, trata-se de uma solucdo
comunicacional de baixo custo:

Considerando o contexto de crise global vivida desde 2008, as
organizagdes t€ém vindo a apostar e tirando o mdximo proveito
dos meios de comunicagdo online em detrimento de outros meios
de comunicagdo existentes, na esperanga de que esse processo au-
mente a visibilidade da organizac¢io, melhore o conhecimento dos
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clientes, sem fazer grandes investimentos, prevenir ou responder
a criticas negativas dos clientes, e reduzir o ciclo de vendas (Dias
& Andrade, 2015, p. 103).

Essas préticas sdo utilizadas, por exemplo, como forma de aproximacdo
de seus consumidores. A sensacio de proximidade € gerada, principalmente,
pelo fato de que “as midias sociais descartam a moderagdo das mensagens
(posts, tweets, videos etc.) e, desta forma, abrem espago crescente para a
intervencdo discursiva dos cidaddos” (Bueno, 2015, p.18). De parte dos usué-
rios, ja se tornou um habito curtir as paginas de organizacdes nos SRS para
que suas publicacdes aparecam em suas timelines:

Uma recente pesquisa realizada pela eC Metrics mostrou como se
d4 a interacdo e o comportamento dos usudrios das redes sociais.
De acordo como levantamento, 72% dos entrevistados afirmaram
seguir pelo menos uma marca ou produto em seus perfis. A moti-
vacdo desse fato ndo estd ligada somente a apreciagdo que o con-
sumidor sente pela marca ou mesmo por considerar interessante
sua ligacdo a uma causa que acreditam, mas, principalmente, por-
que desejam obter mais informagdes sobre os produtos de uma
marca (Camargos & Lopes, 2013, p. 7).

Essas interagdes sdo caracterizadas por Alex Primo (2003) como miituas,
em oposicdo as reativas, unidirecionais e de estimulo-resposta, pois se tratam
de “relacdes independentes e processos de negocia¢do, em que cada intera-
gente participa da construcdo inventiva e cooperada da relacdo, afetando-os
mutuamente” (p.62). Conforme destaca Stasiak (2015), em concordancia com
Primo (2003), nesses casos a atuacdo € dialdgica, construida em conjunto ao
longo do processo comunicacional:

Os participantes reagem a partir de suas percepgdes e podem con-
firmar, rejeitar ou modificar a opinido dos demais. Essa perspec-
tiva proporciona que o processo de comunicacdo modifique-se e
ndo siga um caminho linear e pré-determinado. O desequilibrio
constante do processo comunicativo complexifica-se e as intera-
¢des mutuas funcionam como uma forga propulsora para novas
atualizacdes, pois a relag@o vai se construindo sem uma previsi-
bilidade (Stasiak, 2015, p. 29).
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Portanto, devido ao didlogo livre da interacdo mutua, no Facebook as pes-
soas sentem-se mais proximas daquela corpora¢do ou marca que gostam. As-
sim, elas acompanham a empresa, ficam sabendo das suas novidades, elo-
giam-na ou criticam-na. Nesse sentido, nota-se, também, um aumento no
nimero de consumidores que expdem, via internet, suas reclamacdes ou sa-
tisfagdes com determinada empresa, uma vez que, em muitos casos, € a forma
mais répida e fécil de entrar em contato. Publicar e comentar no Facebook é
atualmente é uma das maneiras mais efetivas que os consumidores t€m para
fazer com que as organizacdes solucionem problemas, muitas vezes devido a
pressdo que ter seu nome associado a uma reclamacao publica gera em todo o
ambito organizacional:

Quando a empresa ndo se preocupa com o cliente ou ignora sua
opinido, transforma-se em alvo facil nas redes sociais. O usuario,
que detém o livre poder de se expressar, utiliza as midias sociais
para tentar atingir ou mesmo chamar atenc¢do dessas empresas,
até que elas resolvam o seu problema (Camargos & Lopes, 2013,
p.6).

Nas publicac¢des das empresas, os usudrios, sejam consumidores ou nao,
tém a opcao de comentar, curtir e compartilhar o conteiido. De certa forma,
essas acdes ocorrem também de maneira inversa, com a possibilidade de res-
posta por parte das organizacdes.

A interacdo mediada pelo computador — que € justamente o caso aqui
abordado em que uma empresa responde diretamente a um comentdrio de um
usudrio em suas publica¢des — é geradora de relagdes sociais, que acarretam
em lacos entre consumidor e a marca. Pode-se dizer, portanto, que o sistema
comentdrio-resposta ¢ um exemplo de lacos dialégicos, conforme descreve
Recuero (2010), que sdao compreendidos pela intera¢do social mutua. Além
disso, esses lacos formados através da interacdo empresa-usudrio s@o fortes,
pois, quando a empresa responde cada um dos comentérios de forma unica e
diferenciada, ha uma sensagdo de intimidade, promove-se uma proximidade,
além da intencdo mercadoldogica de se manter a conexdo e a fidelidade do
consumidor.

As respostas padrdo — textos pré-concebidos — ja representavam um dife-
rencial, quando ainda predominava uma interagdo pouco dialdgica, pois esse
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contato, mesmo que mecanizado, demonstrava uma consideracio das orga-
nizacdes com seus clientes. Hoje, em tempos de SRS e uma comunicacao
mais direta e dialégica, quando o consumidor € lido e respondido de forma
personalizada, a organizacao conquista-o.

Método e escolhas de trabalho

Uma das organizagdes que melhor realiza essa interacdo por meio de respostas
aos consumidores é a Netflix, um provedor de filmes e séries de televisdo via
streaming, por isso foi o caso eleito para a andlise proposta neste artigo. Atra-
vés da sua pagina no Facebook, a empresa mantém um contato préximo com
seus consumidores, convida para assistir séries e tenta solucionar problemas
e reclamacgdes. Um ponto marcante € o fato de sempre responder aos comen-
tarios com uma linguagem informal e diferente, sem repetir textos. Nesse
sentido, todo e qualquer comentério pode ser respondido, independentemente
de seu contetido. Dessa forma, é possivel afirmar que a Netflix € um exemplo
que segue a risca o que Bueno (2015) recomenda: “as empresas modernas
devem criar uma cultura que defina posturas e formas de atuacio nas midias
sociais” (p.19).

A partir do cendrio acima delineado, em que os sites de redes sociais ga-
nham importancia na comunicacio organizacional, inclusive na aproximacao
entre as organizacdes e seus publicos, propde-se especificamente a andlise das
interacdes da Netflix com os usudrios no Facebook. Para isso, delimitamos o
foco as pédginas da empresa em membros da Comunidade dos Paises de Lin-
gua Portuguesa.

Ao observarmos essas pdginas, percebemos que algumas se tratam de um
modelo padrao nos locais em que a Netflix € mais recente, sem producao
de conteddo especifico. E o caso de Angola, Mocambique e Cabo Verde,
que, junto com outros paises, usam a pagina global em inglés. Dessa forma,
focamos nas duas paginas com produgido de contetido prépria: a Netflix Brasil
e a Netflix Portugal. Ambas estdo no Facebook sob o nome da empresa, basta
o usudrio configurar o pais ao qual deseja acessar o feed de noticias.

A proposta € realizarmos uma andlise exploratéria da interacdo entre es-
sas duas paginas e os consumidores brasileiros e portugueses, com o objetivo
de: a) identificar se hd uma prética padrao ou um discurso construido pela
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empresa para esse tipo de comunicagdo, b) apontar quais sdo as possiveis
consequéncias dessas interagdes na relacdo entre a Netflix e os usudrios, e ¢)
refletir sobre os resultados na percepcdo da marca. Para fins de andlise, no
periodo de seis meses — de maio a outubro de 2016° —, foram escolhidos os
comentarios e suas respectivas respostas que apresentassem maiores desen-
volvimento de texto e repercussio, isto é que tenham atingido mais de 1.000
curtidas. Especificamente, na pagina da Netflix Portugal, devido ao niimero
bastante inferior de seguidores e comentarios, foram selecionadas as respos-
tas com o maior nimero de curtidas em cada més, mesmo que ndo tenham
chegado ao ndmero estipulado de 1.000 likes.

Analise: o caso Netflix

A Netflix € uma provedora global de filmes e séries de televisao via streaming,
e tem mais de 86 milhdes de assinantes em mais de 190 paises. De acordo com
a propria empresa, “o assinante Netflix pode assistir a quantos filmes e séries
quiser, quando e onde quiser, em praticamente qualquer tela com conexdo a
internet. O assinante pode assistir, pausar e voltar a assistir a um titulo sem
comerciais e sem compromisso™®.

No Facebook, a organizagdo trabalha com péginas locais, conforme a en-
trada do servico em cada pais. Em geral, a marca possui uma pagina padrao
em inglés, que é a mesma para Paquistdo, Roménia, Africa do Sul e os de-
mais paises que ndo possuem pagina propria. Cabe ressaltar que essa pagina
padrdo ndo é a mesma utilizada pelos Estados Unidos, pais onde a Netflix
foi fundada. Apesar da producdo de contetidos préprios, as paginas nao sao
identificadas com o nome do pafs: todas recebem apenas o nome da marca,
embora seja possivel reconhecer a localidade com o @netflix, que indica para
qual pais esta configurada. Nos Estados Unidos, por exemplo, o link é @net-
flixus; no Brasil, ¢ @netflixbrasil; e, em Portugal, ¢ @netflixportugal. Para
definir o pais que se quer acessar é preciso clicar na opg¢ao “Alterar Regido”

>0 material para anlise foi recolhido no dia 04 de novembro de 2016, por volta das
21h30min (horédrio de Brasilia), no Facebook.
®Disponivel em https://media.netflix.com/pt_br/about-netflix. Acesso em 3 dez. 2016.
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do site. Assim, pode-se visualizar, acompanhar e receber as atualizacdes de
qualquer uma das paginas da Netflix”.

Segundo o site de estatisticas sobre midias sociais Social Bakers®, no total,
Netflix tem 28.847.629 likes, dos quais 21,4% sdo brasileiros, o que coloca o
pais como segundo maior no niimero de seguidores, atrds apenas dos Estados
Unidos. Os portugueses representam cerca de 0,5%, num total de 153.510
usudrios. No Brasil, a base de fas cresce, em média, mais de 200 mil pessoas
por més, enquanto, em Portugal, o crescimento é de pouco mais de 2.000
seguidores por més.

Conforme ja apontado, a Netflix é conhecida por ter uma maneira propria
de responder aos diversos comentdrios que recebe por dia. Diferente de outras
empresas que costumam utilizar formas padronizadas, ela criou um relaciona-
mento mais proximo com seus seguidores ao usar uma linguagem informal
em suas publicacdes, principalmente, nas respostas aos comentarios de usua-
rios. Ao analisarmos as pédginas de Portugal e Brasil, € possivel observar que,
em ambos 0s casos, as respostas sdo divertidas, lancando mao de referéncias
filmograficas, emojis e GIFs. Além disso, apesar de ndo trabalhar com um
publico-alvo especifico e sim com diversos nichos de audiéncia, na internet, a
marca adota uma postura mais jovem, o que reforca a op¢cao por uma lingua-
gem informal e alegre empregada. Isso deve-se, muito provavelmente, ao fato
de que a maioria dos usudrios ativos no Facebook é composta por adolescentes
e jovens adultos.

Quanto ao contetido dos comentarios, sd0 poucos 0s negativos, enquanto
muitos sdo elogios ou pedidos de ajuda para solucionar problemas de funci-
onamento. Ambas as equipes — tanto brasileira quanto portuguesa — tentam
auxiliar e solucionar os impasses e problemas técnicos apresentados pelos
usudrios. Em geral, podemos caracterizar os comentarios dos usudrios nas se-
guintes categorias: 1) questionamentos sobre langamentos; 2) elogios quanto
ao servigo e ao catdlogo; 3) reclamagdes sobre a demora em atualizacdes dos
filmes e séries; 4) comentarios especificos sobre o contetido do post; 5) divi-

"Cabe frisar que o usudrio s6 pode configurar para seguir uma pdgina local da Netflix. Para
visualizar a timeline da pagina em outro pais, é necessdrio alterar a localidade todas as vezes
que assim desejar.

8Disponivel em www.socialbakers.com/statistics/facebook/pages/detail/47582279921624
O-netflix. Acesso em 3 dez. 2016.
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das, mau funcionamento e suporte com legendas; 6) interacdo entre os usua-
rios, incluindo a marcagdo de outras pessoas; e, finalmente, 7) outros temas.

De fato, a fanpage oportuniza a interagdo e o engajamento com seus puibli-
cos. Isso acontece através de curtidas, compartilhamentos, e, principalmente,
comentdrios — e suas respostas. Também ¢ registrada interagdo entre os pro-
prios usudrios, porém com muito menos frequéncia. E interessante salientar
que as interagdes acontecem majoritariamente em publicagdes realizadas pela
prépria marca, pois a timeline exibe prioritariamente esse tipo de contetido;
uma publicagdo feita por um usudrio diretamente na timeline da Netflix apa-
rece no canto direito da pagina, sob o titulo “Publicacdes do visitante”.

E notdvel como a maioria das respostas, tanto no Brasil quanto em Por-
tugal, tende a aproximar a empresa e seus consumidores. Nas respostas aos
usudrios, hd uma tentativa de personificacdo da Netflix — inclusive com o uso
do pronome pessoal eu: “como eu sempre digo”, “eu nem sabia”, por exem-
plo — através da linguagem direta e coloquial, passando a impressdo de que
¢ uma amiga de todos, e ndo uma corporacdo com ideais comerciais. Essa
pratica fica mais explicita na pagina brasileira, onde os comentarios sdo mais
descontraidos que os portugueses, tanto dos fas quanto os da prépria Netflix.

As interacoes entre a Netflix Brasil e os usuarios

A equipe da Netflix Brasil responde a todos os tipos de perguntas, desde pro-
blemas técnicos e datas de lancamentos, até aqueles comentdrios com elogios
ou os que tém relacdo com alguma série ou filme. A linguagem segue o pa-
drdo estipulado globalmente pela empresa, ou seja, despojada, informal, com
girias, brincadeiras, extremamente proxima e amigavel em relacio ao usudrio.
Nas seis interacdes destacadas para fins de andlise (ver figuras abaixo), essas
caracteristicas sao recorrentes.

Nos exemplos de outubro, setembro e agosto (figuras 1, 2 e 3), respecti-
vamente, a resposta da organizacdo consegue transformar uma reclamacio —
ainda que leve — em uma brincadeira, com a qual grande parte dos seus consu-
midores consegue se relacionar. No primeiro caso, o usudrio faz referéncia a
mensagem que aparece na tela quando vérios episédios de uma série iniciam
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automaticamente’, sem que o espectador pressione o botio play. Embora seja
um recurso relativamente irritante para alguns, é também interessante para
poupar energia elétrica e para que o préprio espectador nio perca a sequéncia
da narrativa caso tenha adormecido. Em vez de argumentar racionalmente, a
Netflix langa mao da ideia de vicio, muito comum no jargdo das audiéncias,
faz uma brincadeira e transforma uma situacdo que poderia ser negativa em
positiva e simpdtica ao ponto de ter recebido mais likes — praticamente o dobro
— que o comentario inicial.

Julio Cesar Netflix: Ndo precisa ficar me perguntando a cada 20 horas se
ainda estou te assistindo. Obrigado!

Curtir - Responder - @ 484

Netflix @ Preciso sim. Vai que vocé esqueceu de comer? Assim vocé
desperta para as necessidades basicas. ()

Curtir - Responder - @ 993
Figura 1. Interacdo Netflix Brasil em outubro de 2016
Fonte: reproducdo do Facebook

No segundo e terceiro exemplos, o tom de brincadeira mais uma vez tira
a atencao dos usudrios do pedido de atualizacdo das temporadas de duas sé-
ries — para as quais, provavelmente, a empresa ainda ndo tem previsdo de
langamento — e atinge um nimero bastante superior de likes em relagdao ao
comentdrio inicial. Nota-se, também, uma linguagem tipica da internet, com
girias, interjeicdes e repeticdes de letras para dar intensidade e simular a fala

— “eiiiiiiii perai! ” e “rs”, por exemplo.

No consumo de servicos de streaming, como a Netflix, tornou-se muito comum a pritica
de binge watching, isto é, assistir vérios episddios em sequéncia, fazer maratonas daquele
determinado contetido.
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Kennia Costa Desse jeito! Acabando com a vida social das pessoas,
engordando, faz a gente ter pesadelos com zumbis, lobisomens, Nogtsuné(
so pra quem sabe. kk), faz a gente confundir a realidade com ficcao e etc...
Nao falo mas nada! Haha.. So digo pra trazer a proximas temporadas de
Arrow logo que ja vi tudo e repeti e ndo quero repeti denovo..E so digo mas, A
2°do The Flash tbm to esperando.. Kk

Curtir - Responder - @ 938

esteira assistindo no celular. Isso & calunia!
Curtir - Responder - @ 3.796

Figura 2. Interacdo Netflix Brasil em setembro de 2016
Fonte: reproducio do Facebook

Willian Santana Se Deus realmente existe pq a minha série ainda nao
atualizou?

Curtir - Responder - @ 361

Netflix @ Menino, eu nem sabia que vocé tinha uma série. Faz assim
fecha a janela de exibicao e me ajuda atualizar. rs

Curtir - Responder - @ 2.995

Figura 3. Interacao Netflix Brasil em agosto de 2016
Fonte: reproducio do Facebook

Nas interacOes destacadas nos meses de julho e junho (figuras 4 ¢ 5), a
Netflix utiliza o espago dos comentdrios para publicar valores institucionais.
No primeiro caso, responde um elogio ao conteido de uma série, nomea-
damente a interpretacdo do protagonista, com um elogio ao usudrio. Porém
ndo se trata apenas de agradar o consumidor: através dessa resposta, também
defende um de seus valores enquanto organizacdo, que é priorizar a arte, o
bom contetido, em detrimento de posi¢des pessoais politicas dos envolvidos
na producdo. No segundo, novamente surge a ideia de vicio — a espectadora
ndo consegue sair da frente da TV ou do computador, assistindo séries e fil-
mes, para estudar — e, por mais que seja positiva para a Netflix a fidelidade dos
consumidores, a educagdo e o emprego sdo valores primordiais. Admitindo
isso, a marca finaliza: “mas volta”, reforcando a importincia da audiéncia
para si.
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Gustavo Heenrique Apesar da posicao Politica do Wagner Moura nao me
agradar, como ator ele & sem palavras ! manja muito !

Curtir - Responder - @ 614 - 21 4
 Verrespostas anteriores

Netflix @ Acho bacana separar um ator, artista, figura publica, de
suas posicoes politicas e do seu trabalho. (&)
Curtir - Responder - @ 1.097 1

Figura 4. Interacdo Netflix Brasil em julho de 2016
Fonte: reproducdo do Facebook

Helayne Bras Por isso desativei minha conta, depois que eu passar no meu
concurso eu volto

Curtir - Responder - @ 842 :
. Netflix @ Como eu sempre digo: estudos em primeiro lugar.
Mas volta. &
Curtir - Responder - ) 2.664
Figura 5. Interacdo Netflix Brasil em junho de 2016
Fonte: reproducio do Facebook

A interagdo destacada em maio (figura 6) resume as estratégias apontadas
nos exemplos anteriores: 1) uma linguagem descontraida, com girias e tom
de brincadeira; 2) a empresa reverte uma situagdo potencialmente negativa — a
mae da usudria orientando a cancelar o servigo — para um resultado positivo e
simpdtico; 3) revela valores institucionais — a amizade e as relagdes sociais. A
resposta da marca consegue, ainda, contribuir para a constru¢do de sua ima-
gem: em vez de ficar tachada como um habito que leva ao isolamento social,
a Netflix mostra-se promotora de relacdes, de sentimento de pertencimento,
de conversas e reunides. Por fim, a equipe aproveitou a situag@o para divulgar
estreias do més, promovendo seus contetidos e mostrando-se atualizada.
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Gabriella Franga A minha mae falou que & para eu cancelar a minha
assinatura e me socializar hahahaha acontece q eu amo a Netflix £3
Curtir - Responder - © 299 1

- Netflix @ Manual pratico de como socializar (por euzinha)
- Veja o que vai chegar essa semana (Bloodline, Chefs Table
Zerando a Vida);
- Assista um deles e indique para um dos seus amigos
- Chame mais amigos para uma reunidozinha;
- Assista ao outro titulo que vocés ndo viram
- Voila! Bem-vinda, vida social

Curtir - Responder @ 1.014
Figura 6. Interacio Netflix Brasil em maio de 2016
Fonte: reproducgdo do Facebook

As interacoes entre a Netflix Portugal e os usuarios

Na Netflix Portugal, diferentemente da brasileira, as respostas sdo majorita-
riamente sobre problemas técnicos e os filmes e séries disponiveis. Ainda
assim, permanece a orientacio de uma linguagem acessivel e despojada. Essa
caracteristica fica explicita no exemplo de outubro (figura 7), em que o usué-
rio, para demonstrar seu afeto pela marca, pergunta se é possivel casar com a
Netflix e recebe como resposta que sim, se ele aceitar a poligamia, termo que
aqui faz referéncia aos demais fas, com os quais ela mantém relagao simulta-
neamente. Com isso, a organizacdo valoriza seu consumidor e ainda ressalta
que ndo faz diferenca entre um e outro: todos na audiéncia sdo importantes
para ela.

Filipe Faustino Da para casar com a Netflix??? @@
Curtir - Responder - @ 6 15:51

Netflix @ Da, se ndo tiveres problemas com a poligamia.
Curtir - Responder - @ 37

Figura 7. Interacao Netflix Portugal em outubro de 2016
Fonte: reproduc¢do do Facebook

No caso de setembro (figura 8), a Netflix devolve uma brincadeira do
usudrio — referente a nocdo de vicio e ao binge watching — com outra: a or-
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ganizagao criou e publicou uma imagem em alus@o aos atestados solicitados
pelas empresas quando um funciondrio falta ou chega atrasado, com assina-
tura, cabecalho e outros elementos formais de um documento desse género.
Demonstra-se, assim, humor, aten¢cdo ao consumidor, preocupag¢do com a qua-
lidade do contetdo visual e profissionalismo.

Jose Monteiro Netflix preciso de uma justificacao vossa,ja avisei no meu
trabalho que sabado nao vou estar a 100%, irei estar com muito sono, com
olheiras e ha hipotese de chegar atrasado,pois vou fazer maratona de Luke
cage, e eles pediram-me justificacdo. E agora?

Curtir - Responder - @ 1

. Netflix @ Problema resolvido.
NETFLIX =

JUSTIFICACAO DE ATRASO POST-BINGE

Chogn Larde Bevao 80 berge n Netie oo

Curtir - Responder - @ 15

Figura 8. Interacdo Netflix Portugal em setembro de 2016
Fonte: reproducio do Facebook

A interacdo de agosto (figura 9) é mais um exemplo do imagindrio espe-
cifico das audiéncias, que inclui no¢des como vicio e ressaca, nomeadamente
presentes neste caso. Quando o usudrio pergunta se a Netflix disponibilizard
todos os episddios na mesma data, ele revela a intencdo de assisti-los em
sequéncia de uma vez, a prética do binge watching. Reforcando essa ideia,
a empresa se utiliza desse imagindrio para a resposta, quando menciona que
cada espectador curard a sua ressaca — pds binge watching — como quiser.
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Rui Parente Netflix Vocés vao colocar todos os episodios de uma so vez ou 1
por semana como fizeram com o Better Call Saul ?
Curtir - Responder
Netflix @ Tudo de uma vez para cada um curar a ressaca de Narcos
como quiser.
Curtir - Responder  © 22

Figura 9. Interacao Netflix Portugal em agosto de 2016
Fonte: reproduc¢do do Facebook

Os exemplos de julho e maio (figuras 10 e 11) representam excegdes.

Apesar de responderem diretamente aos usudrios, promovendo a sensagdo
de proximidade e valorizando a interacdo estabelecida, a linguagem é me-
nos despojada, com contetido mais sério, principalmente no primeiro caso.
Diferentemente de outras situagdes em que conseguiu reverter com bom hu-
mor cobrangas por atualizacdo das temporadas de suas séries, ao ndo ter uma
previsado, a Netflix Portugal adotou uma postura um tanto burocritica. Além
disso, ao afirmar que “ja o mesmo ndo se aplica ‘noutros lados”, a marca faz
uma critica direta a pirataria e revela um valor institucional que é prezar pelos
direitos autorais das producdes. No segundo caso, mesmo com o uso de um
emoji como maneira de informalizar a resposta e adequa-la ao praticado na
internet, novamente a equipe que gerencia a pagina portuguesa foi séria: deu
a informacdo diretamente, sem aproveitar-se do fato para promover a marca
ou fazer alguma brincadeira.

Hugo Pinto Para quando 3° e 4° temporadas de Teen Wolf?

Curtir - Responder - @ 1 1

< \Verrespostas anteriores

. Netflix @ Beta, para cada série ou temporada temos que adquirir 0s
respectivos direitos de transmissdo para que a sua disponibilizacdo
seja legal. Ja o mesmo ndo se aplica "noutros lados”. Os tempos de
actualizado tém a ver com o facto de termos de respeitar contractos e
esperar até que nos seja permitido adquirir essas séries e
temporadas. Um abraco.
Curtir - Responder - @ 6

Figura 10. Interagcdo Netflix Portugal em julho de 2016
Fonte: reproducdo do Facebook
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Tiago Rodrigues Ja vi 2x a 1* temporada da Sense8... Pra quando a 2*
temporada? Sei que as filmagens comecaram no fim de Janeiro

Curtir - Responder © 4
. Netflix @ Episodio especial no natal e os restantes em 2017 .
Curtir - Responder - @ 22

Figura 11. Interac@o Netflix Portugal em maio de 2016
Fonte: reproducdo do Facebook

A resposta dada em junho (figura 12) vem justamente em oposicdo aos
dois exemplos anteriores, pois, ao nfo ter uma previsdo exata para informar,
usa um langamento como solu¢do e um emoji em alusio ao personagem prin-
cipal da trama. De forma simpética, contorna o fato de nao poder afirmar
quando a série mencionada estreara.

Miguel Pereira Boas, alguém me sabe dizer a data de previsto para a estreia
da serie "The Punisher*?

Curtir - Responder - @ 1

. Netflix @ Ainda ndo ha data. Mas Luke Cage chega para partir tudo a
30 de Setembro.
Curtir - Responder - @ 11

Figura 12. Interag¢do Netflix Portugal em junho de 2016
Fonte: reproducio do Facebook

Conclusoes

Conforme a recomendacio de Bueno (2015, p.19), € possivel perceber que
a Netflix conseguiu desenvolver uma cultura de comunicag@o via Facebook,
com posturas e formas de atuagdo padronizadas — porém ndo engessadas, sem
textos repetidos ou mecéinicos, mas com uma estratégia comunicacional—, isto
¢ um modo de se relacionar com o seu publico que deu certo. Nota-se que
ela conquista cada vez mais aqueles que utilizam seus servigos, tanto que tem
registrado um aumento recorrente de seguidores tanto no Facebook quanto em
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outros SRS como o Twitter!?, principalmente por manter um contato informal
e proximo, mas sem perder o cunho empresarial de atrair e fidelizar mais
clientes.

Embora ambas sigam a tendéncia institucional de uma linguagem jovem
e caracteristica da internet, a diferenca entre a pdgina da Netflix Portugal e
a Brasil € bastante visivel: enquanto uma tem menos seguidores e, em mé-
dia, apenas dois comentdrios por post, a outra € a segunda maior pagina da
empresa no Facebook e a maioria das publicacdes chega a ter 500 comenta-
rios, sendo que, em algumas, passam de 1.500. Além disso, os usudrios por-
tugueses sdo mais formais em seus comentarios e dificilmente fazem alguma
brincadeira — com algumas excec¢des, como a interacao destacada de setembro
(figura 8). Em geral, eles comentam apenas para solucionar dificuldades, pro-
blemas técnicos e tirar dividas com a equipe da Netflix, de forma mais rdpida
e menos cansativa do que pelo suporte da empresa via telefone. Os brasileiros
mostram-se mais proximos da organizacdo, tendo-a quase como uma amiga,
o que ndo ocorre em Portugal, onde os seguidores ainda se comunicam como
a empresa que é.

Pode-se dizer que essa conjuntura se deve ao fato de que a Netflix iniciou
seu servico no Brasil em 2011, e a expansdo para Portugal ocorreu apenas
quatro anos depois. Nesse tempo, os usudrios brasileiros ja desenvolveram
uma ligacdo afetiva com a marca, o que levou também a consolidag@o no pais.
O servico ainda € recente para os portugueses, e seu perfil no SRS foi criado
ainda mais tarde. Enquanto no Brasil ja eram realizados posts ligados a séries
especificas, feitos especialmente para seus fas, as primeiras publicacdes da
equipe portuguesa eram mais sérias e de cardter de apresentacdo da empresa.
Atualmente, com cerca de um ano no ar, a pigina portuguesa ja passou a postar
contetddos mais divertidos, relacionados as séries, atingindo mais fortemente
quem as assiste.

Ainda assim, ao longo dos seis meses analisados, foi possivel observar
uma orientacio padrdo de respostas: o linguajar alegre e informal, inclusive
com uso de emojis e GIFs. Dessa forma, ela consegue contornar situagdes
desfavoraveis — reclamagoes, por exemplo. Claro que, se o servi¢o prestado
fosse de mé qualidade ou trouxesse prejuizos aos clientes, nem mesmo com

1%Para mais informacdes, verificar estatisticas em Social Bakers. Disponivel em: www.s
ocialbakers.com/statistics/facebook/pages/detail/475822799216240-netflix. Acesso em 3 dez.
2016.


https://www.socialbakers.com/statistics/facebook/pages/detail/475822799216240-netflix
https://www.socialbakers.com/statistics/facebook/pages/detail/475822799216240-netflix
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esse carater de diversdo ela conseguiria alcancgar tanto sucesso, e dificilmente
terminaria de forma rdpida com a insatisfagdo dos consumidores. A comuni-
cacdo aqui é uma auxiliar na constru¢do da imagem positiva da marca que s6
¢ possivel baseada em uma prestacio de servico de qualidade.

Ela recebe reclamagdes pontuais, que nio afetam o bem-estar fisico de
quem a utiliza. Esse pode ser o motivo de ser descontraida perante seus consu-
midores numa situacdo de queixa, e ainda mais despojada em elogios e diante
do bom humor dos usuérios em relacio ao contetido. Com efeito, a Netflix
consegue apaziguar o descontentamento de maneira bastante eficiente. Um
exemplo é quando recebe reclamagdes sobre lancamentos de episédios e nao
sabe informar uma data especifica: geralmente, ela assume que nio hé pre-
visdes, e informa sobre outros produtos, cujos lancamentos estdo previstos.
Nesses casos, a Netflix responde sempre de modo descontraido e, embora nao
solucione o problema do cliente, ¢ direta e transparente, bem como resolve a
necessidade de algo para assistir ao indicar outra série ou filme, além de expor
outros produtos do catdlogo.

Dessa forma, sites como o Facebook sdo canais pelos quais usudrios e
empresas passaram a manter um contato, através de um sistema postagem-
comentario-reposta, em que a publicacdo € feita pela empresa, o consumidor
comenta e a empresa responde, através de outro comentdrio. A interagdo entre
usudrios e empresas tornou-se notavelmente crescente, € mostra uma tentativa
de familiaridade e intimidade com os internautas, ainda que seja uma intimi-
dade aparente, uma vez que quem responde é uma organiza¢do, com objetivos
mercadoldgicos e lucrativos.

Com a cobranca de imediatismo por parte dos consumidores e da facili-
dade dos SRS, é praticamente obrigatério as empresas utilizarem o Facebook
como um canal de comunicagdo organizacional, a fim de estarem mais perto
de seus usudrios, mas, principalmente, tornando-o ferramenta de relagdo entre
com seus clientes. A importancia do uso dos SRS pelas empresas encontra-se
na fidelizag¢do do publico, no aumento do ndmero de clientes, e na consolida-
cdo da marca naquele pais, através da construcdo de uma imagem positiva e
eficiente. Nao estar atento aos seus consumidores ou nido respondé-los dire-
tamente nos SRS jé se tornou uma gafe para as organizagdes na sociedade em
rede.

Essa interacdo que o Facebook proporciona entre organizacio e publico
gera uma relagdo de correspondéncia e o didlogo formado a cada comenta-
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rio e sua posterior resposta demonstra um cuidado por parte da Netflix em
aproximar-se dos usudrios. As pessoas sabem que a Netflix ndo sé responde
diversos comentdrios, mas que o faz de forma divertida, e isso estimula ou-
tros usudrios a curtirem a pdgina, acompanhar as postagens, compartilhar e
comentar, gerando buzz e repercussao.

Pode-se dizer que essa atividade no Facebook — interagao a partir do sis-
tema publicacdo-comentdrio do usudrio-resposta da organizacdo — transfor-
mou-se em uma forma de atendimento ao cliente, mesmo que seja s6 uma
brincadeira a partir de algo postado. A questdo a ser analisada e respondida
no futuro é: se esse fendmeno pode se tornar ainda mais complexo com a
interacdo mais intensa e frequente entre pares, fechando, assim, o ciclo da
participacdo, tanto entre empresa e clientes, quanto entre 0s usuarios.
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Comunicacao Dialdgica: as plataformas digitais como
ferramentas inovadoras de interacao social

Victor Theodoro & Gisela Gongalves
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Resumo: Este artigo tem como objetivo destacar a importancia das re-
lacdes publicas para o estreitamento de lagos, através do social media,
entre a organizagdo e o publico-alvo. A metodologia adotada, andlise de
contetdo, busca identificar as caracteristicas dialégicas propostas por
Kent e Taylor (1998, 2002) e Kent (2010). Conclui-se que a empresa
brasileira Ponto Frio/Br adota de forma inovadora a comunicagao dia-
l6gica como caracteristica base de seu perfil, enquanto que a empresa
Worten/Pt utiliza a rede social apenas como ferramenta comercial.

Palavras-chave: comunicacdo dialégica; relacdes publicas; social me-
dia; Twitter.

Introducao

Na contemporaneidade, a Web 2.0 se tornou a principal fonte de distribui-
¢do de informacdo: “um conjunto de principios e préticas que interligam, um
verdadeiro sistema solar de sites que demonstram alguns ou todos esses prin-
cipios e que estdo a distancias variadas do centro"(O’Reilly, 2005, p.2). Atual-
mente, diversas sdo as empresas que utilizam a rede social para estreitar lagos
com o seu publico interno e externo. A empresa brasileira Ponto Frio/Br! e
a portuguesa Worten/Pt> optaram pela utiliza¢io da ferramenta Twitter como
estratégia de comunicagdo da organizacio.

Esta investigacao visa analisar o Twitter da Ponto Frio/Br e da Worten/Pt
a luz da teoria das Relacdes Publicas, especificamente, na teoria proposta por
Kent e Taylor (1998, 2002), e posteriormente por Kent (2010), denominada
“Comunicacio Dialdgica”, na qual defendem a importincia de construir re-

ISite da empresa. Disponivel em: www.pontofrio.com.br. Acesso em: 8 de maio de 2014.
2Site da empresa. Disponivel em: www.worten.pt. Acesso em: 8 de maio de 2014.

Relagoes Puiblicas e Comunicagdo organizacional: dos fundamentos as praticas, vol 5, 53-72
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lagdes bidirecionais entre o publico-alvo e a organizacdo no social media,
proporcionando um feedback direto a todos os envolvidos.

As plataformas digitais, como é o caso do Twiter, possibilitaram aos di-
versos puiblicos uma relagdo mais direta e ativa com as organizagdes. Através
de mensagens rdpidas e curtas, informacgdes com base no entretetimento e no
comercial alcangam os diversos publicos dentro da sua rede de contato.

Nessa perspectiva, o trabalho estd dividido em trés partes: em primeira
instancia, apresenta-se a ideia de social media (Kent, 2010), neste caso o
Twitter, para apreender como esta rede pode promover uma interacdo di-
reta e corroborar com o crescimento institucional; em um segundo momento,
conceitua-se a profissdo de Relagdes Publicas para entender a sua importan-
cia no estreitamento de lacos e relacionamentos instituicionais; e através da
andlise de contetdo, analisa-se o perfil da empresa Ponto Frio/Br e Worten/Pt
plataforma digital, para compreender como as organizagdes utilizam-se desta
rede.

As plataformas digitais no Brasil e Portugal

A sociedade contemporanea € marcada pela alta conectividade entre as esferas
publicas e privadas promovidas pelo social media e o desenvolvimento da
Web 2.0. A era da informacdo e da tecnologia possibilitaram uma expansao
de novos meios de comunicacio que criaram canais oficias de didlogo direto
entre uma organizacao, que adotaram as plataformas digitais, e o seu publico-
alvo.

O social media € “No nivel mais bésico, qualquer canal de comunicagao
interativa que permite a interacdo de duas vias e feedback” (Kent, 2010, p.
645). Segundo Kent (2010) as novas tecnologias vieram auxiliar no modo
como as institui¢des e as pessoas se comunicam. Entretanto, o autor destaca
que a finalidade é a mesma independente ou ndo da utilizacdo de meios digi-
tais, ou seja, o intuito é sempre o crescimento da organizacdo. Dessa forma, o
social media pode ser considerado apenas um meio.

Diante deste novo contexto, surge o microblog Twitter, criado em 2006,
durante uma reunido na agéncia Odeo, por Jack Dorsey, Evan Williams e Biz
Stone. A ideia era criar uma ferramenta para compartilhamento de status,
como um SMS online.
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E importante ressaltar que o Twitter teve versdes anteriores e inicialmente
era utilizado dentro da agéncia como meio de comunicagdo entre os funcio-
ndrios. A principio foi denominado como “status”, porém, o nome ainda ndao
havia agradado a todos. Apds uma pesquisa interna, os criadores optaram por
Twitter que significa uma pequena explosdo de informacgdes inconsequentes
e/ou pios de passaros.

Através desta ferramenta é possivel trocar mensagens curtas — até 140
caracteres — em tempo real, proporcionando aos seus usudrios um comparti-
lhamento rdpido de informacdes. Esse instrumento atualmente possui mais
de 500 milhdes de usudrios conhecidos por dissiparem rapidamente contet-
dos e opinides, sendo que, este mesmo ndmero, se aplica para o nimero de
postagens por dia.>

Para Gitomer (2012, p.88) “Um tuite de valor é um tuite que as pessoas
achariam tdo interessante ou tdo valioso que elas se sentem compelidas a retui-
tar aquela mensagem para os outros”, ou seja, o social media é uma ferramenta
comunicacional que possibilita uma interacao maior entre 0s grupos e permite
aos mesmos uma amplificagdo de sua imagem e identidade coorporativa.

Com a expansdo da tecnologia e o imediatismo dos meios digitais, a rede
mundial de computadores se tornou o grande destaque no mundo inteiro, pro-
porcionando a aproximagao de cardter social, politica ou cultural.

A velocidade de disseminag@o da internet em todo mundo deve
transformé-la efetivamente na decantada superestrada da infor-
macdo. Oferecendo entretenimento, servigos e negdocios, a rede
mundial ainda é um novo meio de comunicagio que rivaliza com
a televisdo, o jornal e outros veiculos de troca e difusdo de infor-
macao (Pinho, 2002, p. 27).

Juntamente com essa rdpida expansio do social media, os publicos torna-
ram-se mais criteriosos e mais participativos, tendo em vista que esses novos
meios possibilitaram aos mesmos uma relagdo direta com as diversas organi-
zacdes "O publico, que ganhou poder com as novas tecnologias e vem ocu-
pando um espaco na interseccdo entre os velhos e 0os novos meios de comuni-

>Dados sobre o Twitter. Disponivel em: www.proxxima.com.br/home/social/2014/06/09/
Infografico-63-estatisticas-do-Facebook-Twitter-GooglePlus-Pinterest-e-LinkedIn-em-2014.h
tml. Acesso em: 10 de janeiro de 2016.
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cacdo, estd exigindo o direito de participar intimamente da cultura* "(Jenkins,
2009, p. 53).

Em Portugal, segundo o relatério denominado “A internet e o consumo de
noticias online em Portugal™, disponibilizado pelo Observatério de Comu-
nicacio (OBERCOM)®, no ano de 2015, com uma amostra representativa de
1035 portugueses, 87,9% utilizam as redes sociais como forma de obtengdo
de informagdo. Destes, cerca de 34,4% usam o Twitter como ferramenta de
contato, interacao e informacao.

No Brasil, de acordo com o relatério da Secretaria de Comunicacdo (Se-
com)’ do Governo Brasileiro, sob o titulo “Pesquisa Brasileira de Midia: ha-
bitos de consumo de midia pela populacio brasileira”®, no ano de 2015, a
internet obteve 42% da preferéncia dos brasileiros pelos meios de comunica-
cdo (televisdo, rddio, entre outros), na qual cerca de 76% destes acessam a
internet diariamente. Segundo a pesquisa do Secom (Brasil, 2015) o Twitter
¢ utilizado por cerca de 5% dos brasileiros, em grande parte pela elite politica
do pafs. De acordo com a pesquisa criada pela Revista Superinteressante’,
cerca de 8,8% dos inscritos no Twitter no mundo sdo brasileiros.

Como diversas organizagdes mundiais, a empresa Worten/Pt e Ponto Frio/
Br, se depararam com uma nova forma de obterem retorno institucional e
mercadoldgico a curto e longo prazo “Vocé nio precisa de 10.000 tuites para
conseguir 20.000 seguidores. Vocé precisa de 200 mensagens de qualidade,
que sejam relevantes e valiosas para que possam serem retuitadas” (Gitomer,
2012, p. 102).

“Conceito proposto por Jenkins (2009) denominado Cultura da convergéncia que marca
uma rela¢do de proximidade entre os media e as organizacdes com os seus diversos publi-
cos, caracterizada pela alta velocidade de distribuicdo de informacéo e pela migragdo destes
publicos para os novos meios de comunicag¢ao digital.

SRelatério. Disponivel em: www.obercom.pt/client/?newsId=548&fileName=internet_20
15.pdf. Acesso em: 10 de janeiro de 2016.

8Site oficial. Disponivel em: www.obercom.pt/content/home. Acesso em: 10 de janeiro de
2016.

"Site oficial. Disponivel em: www.secom.gov.br/. Acesso em: 10 de janeiro de 2016.

8Relatério. Disponivel em: www.secom.gov.br/atuacao/pesquisa/lista-de-pesquisas-quan
titativas-e-qualitativas-de-contratos-atuais/pesquisa-brasileira-de-midia-pbm-2015.pdf. Aces-
so em: 10 de janeiro de 2016.

Pesquisa Revista Superinteressante. Disponivel em: www.agenciadda.com.br/redes-
sociais-blog/alguns-dados-sobre-o-Twitter. Acesso em: 11 de janeiro de 2016.
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Neste novo cendrio, compete aos profissionais de comunicagdo se alinha-
rem a essas novas plataformas como ferramentas ou meios de informagao e
interacdo. Portanto, salienta-se que o social media, especificamente o Twitter,
pode ser usado como ferramenta das relacdes publicas para o fortalecimento
de lagcos e como meio de interacdo entre a organizacio e o publico-alvo.

As relacoes piblicas no contexto digital

As relagdes publicas possuem uma funcdo inicial de estreitar os lagcos com
os diversos publicos, aproximando as relagdes e interesses entre o privado e
o publico, distinguindo-se em duas vertentes, a técnica e a estratégica. Se-
gundo Grunig (1984), na primeira vertente, este profissional trabalharia em
questdes mais padronizadas, como: criacdo de releases, publicagdo no mural,
entre outros. “As Relacdes Publicas [...] também podem exercer um trabalho
em tempo parcial, ou um voluntdrio que produz um folheto o uma nota de
imprensa, informacdes para uma publicacdo para os trabalhadores, antincios
de servico publico ou folhetos informativos"(Grunig & Hunt, 1984, p.52).

Em contrapartida, o profissional da segunda vertente possui uma visio
mais ampla e por intermédio de um pensamento mais estratégico, pode cor-
roborar com o crescimento organizacional em todos os nichos, ou seja, em
questdes sociais, culturais e econémicas.

As relagdes puiblicas possuem diversas vertentes de atuagdo, propiciando
a sua facilidade de adaptacdo. O mesmo pode trabalhar em empresas do pri-
meiro, segundo e terceiro setor e contribuir para o seu crescimento por inter-
médio de suas agdes e estratégias.

As relacdes publicas sdo a funcdo caracteristica da administragao
que ajuda a estabelecer e manter linhas de mutua comunicagao,
aceitacdo e cooperagdo entre uma organizagdo e seus publicos:
implica na gestdo de problemas e conflitos; ajuda a direcdo a estar
informada sobre a opinido publica; e ser sensivel com a mesma;
define e enfatiza a responsabilidade da direcdo para servir aos in-
teresses publicos; ajuda a direcdo a estar a favor da mudancga e
a utilizd-la a de maneira eficaz, servindo como sistema precoce
de aviso para facilitar a antecipagao a tendéncias; e utiliza a pes-
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quisa, o rigor e as técnicas da comunicacio ética como ferramen-
tas principais (Harlow, 1976, p. 36).

Durante todos esses avangos tecnoldgicos e digitais, as relacdes publicas
ganham uma nova drea de atuacdo. Esta funcgfo estd apta a ser desenvolvida
pelo mesmo, pelo fato de que a base tedrica desta profissdo destaca a sua natu-
reza de integragdo, possibilitando uma troca de informacao mais transparente
e ética entre a organizagdo e o seu publico.

Entretanto, este profissional deve estar atento na forma de utilizar-se da
ferramenta digital: “Profissionais precisam entender as forcas e as limita-
coes dos media de modo a poderem usé-los quando apropriado” (Kent, 2010,
p.654). O relacdes puiblicas necessita estar atento a forma de se comunicar
com o seu publico, utilizando-se de pesquisas para mensurar e qualificar as
acdes e estratégias propostas para cada meio.

E primordial, também, que o profissional reconhega os diversos piiblicos
que influenciam a organiza¢do em que atua, pois “As relacdes ptblicas contri-
buem para a eficdcia ao construir relacionamentos de qualidade a longo prazo
com publicos estratégicos” (Grunig, 2009, p. 41).

Segundo Motion, Heath e Leitch (2016, p. 49-63) é necessario que as rela-
coes publicas realizem suas acdes no social media tendo como base: transpa-
réncia, poder/conhecimento, autenticidade e uma verdadeira pretensdo, pois
afirmam que a atividade do profissional modificou-se a partir do surgimento
do social media e deve priorizar essas caracteristicas no seu trabalho.

Nesta perspectiva, Brown (2009) afirma que o social media possibilitou
uma multiplicacdo dos canais de didlogo e de informagdo nas campanhas de
relacdes publicas, bem como o surgimento de novas ferramentas de interacao
e entretenimento nas plataformas digitais. Neste mesmo sentido, Estanyol
(2012, p. 832) afirma que a "Interatividade da Web 2.0 abre uma enorme
oportunidade para os profissionais de relacdes ptiblicas para apresentar uma
comunicagdo mais eficaz e equilibrada com os diferentes puiblicos".

Para esta investigacdo, adota-se o conceito de Relagdes Publicas dial6gi-
cas. O tema da comunicacdo dialégica foi inaugurado com o artigo de Kent
e Taylor (1998, p. 326) que defendem o uso das caracteristicas especificas da
web para criar, adaptar e mudar as relagdes entre as organizacdes € 0s seus
publicos. Neste artigo propdem 5 principios-guia na construcio de websites:
incluir informacdo qtil; encorajar os visitantes a regressar; construir uma in-
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terface intuitiva que mantenha os visitantes no website, € promover um loop
dialégico. Um loop dialdgico “permite que os plblicos questionem as organi-
zacdes, e sobretudo, oferece as organizacdes a oportunidade de responder as
suas questdes, preocupagdes e problemas” (Kent & Taylor, 1998, p. 326).

Kent e Taylor (2002) viriam a reforgar a sua teoria dialdgica das relagdes
publicas propondo outros cinco principios: “mutuality, propinquity, empathy,
risk, commitment” (p. 24). A mutualidade, ou reconhecimento de relagdes
entre a organizacdo e os publicos, ocorre quando estes se encontram interco-
nectados colaboraram em um clima de igualdade mitua (Kent & Taylor, 2002,
p. 25). A propinquidade, ou temporalidade e espontaneidade das interacdes
com os publicos, aponta para a necessidade de ambas as partes serem imedi-
atamente consultadas em matérias que a ambos diz respeito. A empatia, ou
suporte e confirmacdo dos objetivos e interesses dos publicos, sugere a criacdo
de um clima de confianca, compreensao e suporte. O risco, ou boa vontade
para interagir com individuos e publicos nos seus proprios termos, implica
que se arrisquem consequéncias, relacionais ou materiais, normais numa situ-
acdo de didlogo. Finalmente, o compromisso, observa-se o grau de dedicacdo
da organizacdo ao didlogo genuino e honesto, e as suas interagdes com 0s
publicos (Kent & Taylor, 2002, p. 24-29).

Mais tarde, Kent (2010) reafirmou a sua teoria dialégica firmada em seis
caracteristicas fundamentais dos social media: moderation'®, interactivity'!,
interchangeability'?, propinquity'3, responsiveness'* e dialogue®.

A moderation é a primeira caracteristica "[..] € uma parte do todo do social
media, sendo ou ndo empregada"(Kent, 2010, p. 645), ou seja, independente
ou ndo da utilizacdo da rede social como um canal oficial de didlogo entre a
empresa e o publico, a moderacdo deve estar presente diariamente no perfil
organizacional.

A interactivity proporciona ao usudrio "satisfazer suas necessidades s6cio-
emocionais de inclusdo e reconhecimento”(Kent, 2010, p. 646). Esta carac-
teristica, se executada, pode proporcionar um crescimento organizacional a

"Moderacio.
nteratividade.
"*Permutabilidade.
BPropinquidade.
!4Capacidade de resposta.
BDidlogo.
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curto, médio e longo prazo. A interatividade deveria ser priorizada no mo-
mento em que a instituicio adota a utiliza¢do de algum social media.

A interchangeability propicia uma participagdo mais ativa por parte do
usudrio "Os amigos, colegas, blog, Twitter e sites seguidos sdo em grande
parte arbitrérios, e a participacdo do individuo na rede é uma permutabilidade
como assistir ao noticiario noturno em um canal em vez de outra"(Kent, 2010,
p. 648). Isto é, a partir da adog@o do social media como ferramenta, a or-
ganizacio estd sujeita a comentarios e criticas direta neste cendrio, na qual o
publico alcanca um papel primordial nesta era tecnoldgica.

A propinquity, como ja antes referenciada, é uma caracteristica funda-
mental "[...] significa a proximidade [..] N6s temos os relacionamentos mais
fortes com aqueles com quem partilhamos o espaco fisico"(Kent, 2010, p.
648) a partir do momento em que uma instituicao utiliza uma nova rede, e a
aplica de uma maneira correta, destaca-se de suas concorrentes.

A responsiveness € definida como "caracteristica dos media, mas a sua im-
plementacdo e valor variam enormemente e afetam a natureza da experiéncia
social"(Kent, 2010, p. 648). Cabe ao profissional responsavel gerir de forma
transparente o social media com o intuito de proporcionar uma interatividade
com os diversos ptblicos e gerar uma comunicacgdo bidirecional (capacidade
de resposta).

E por fim, a udltima caracteristica definida por Kent (2010), o dialogue
"Midias sociais giram em torno do que é essencialmente um principio central
do didlogo: o valor do individuo"(Kent, 2010, p. 649), ou seja, os partici-
pantes das redes sociais priorizam o valor individual. Esta necessidade pode
ser suprida por uma interacdo dialégica, na qual, hd uma abertura para um
feedback, propiciando um didlogo mais transparente e de duas vias.

Em suma, para Kent e Taylor (1998), as relagdes publicas dialdgicas ca-
racterizam-se pela producdo de interatividade, juntamente com a criagdo de
um canal oficial de feedback: "Comunicacio dialégica neste ensaio refere-se
a qualquer troca negociada de ideias e opinides"(Kent & Taylor, 1998, p. 325).
Destaca-se que a comunicacao dialégica ndo pode ser confundida como uma
extensdo das atividades do marketing, por exemplo. Quer isto dizer que sem
o didlogo, as “relacdes publicas na internet se tornariam nada mais do que um
novo media de comunicagdo monolégico” (Kent & Taylor, 1998. p. 325).
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Portanto, esta forma de comunicagdo deve estar presente em todas as orga-
nizacdes, pois, € por intermédio desta que as relacdes publicas propiciam uma
transparéncia e ética profissional, estreitando as relacdes e objetivos entre uma
organizacdo e seu publico-alvo, estabelecendo canais de didlogo e interacao
entre ambas as partes.

Metodologia de analise

Apresentacao das empresas

Para a andlise empirica optou-se por trabalhar com empresas do ramo varejista
do Brasil e Portugal e por isto a escolha da Ponto Frio/Br e Worten/Pt. Fun-
dada por um imigrante romeno, Alfredo Jodo Monteverde, a empresa brasilera
de varejo surgiu no ano de 1946, na cidade do Rio de Janeiro. A Ponto Frio
dedica-se, desde o seu surgimento, a comercializacdo de produtos eletronicos,
eletrodomésticos, moéveis, entre outros. A empresa iniciou as pesquisas rela-
cionadas a sua entrada na internet no ano de 1996 e ap6s um ano, em 1997,
tornou-se um canal de vendas online na esfera digital.

A Worten foi fundada em 1996, em Matosinho (Portugal) e pertence a
empresa Sonae. O site de vendas foi criado no ano de 2001 para aumentar o
acesso as informagdes dos produtos, bem como corroborar com o crescimento
de vendas da instituicao.

Ambas as empresas possuem um perfil institucional no Twitter, pois se-
gundo Mamic e Almaraz (2013) o "Twitter oferece grandes vantagens para a
gestdo estratégica da comunicacdo online"(p. 857) por possibilitar a dissemi-
nacgdo rapida de contetido informativo e/ou comercial para os seus seguidores
pela plataforma digital.

Para se diferenciar das demais empresas varejistas que estdo nas redes
sociais, a Ponto Frio/Br criou o Pinguim, personalizado a partir do mascote
da marca. O perfil do pinguim (@pontofrio) possui uma vida social fora da
rede e até mesmo uma namorada, tudo para aumentar o nivel de interacdo e
identificacdo com os seguidores.

Entre as estratégias adotadas pela empresa Ponto Frio/Br, destacam-se:
links personalizados com promog¢des — quando algum seguidor pede dica de
um produto recebe um link personalizado com seu nome e com uma promo¢ao



62 Victor Theodoro & Gisela Gongalves

exclusiva — e, um aplicativo chamado economizator'® , na qual e os seguidores
buscam o produto desejado e obtém o menor prego.

Dessa forma, através de respostas rdpidas, qualificadas e personalizadas,
a Ponto Frio/Br (@pontofrio) propicia um feedback ativo para o seu publico,
destacando-se de seus competidores. Atualmente, o perfil da empresa possui
cerca de 250 mil seguidores e postou a média de 508 mil tuites.

Destaca-se que "As audiéncias tornaram-se produtores de contetidos que
podem encaminhar publicidade para amigos ou familia, criar novas mensa-
gens de e-mail ou de texto, ou postar informacgdes ou opinides em blogs pes-
soais, microblogs, ou paginas de redes sociais"(Hallahan, 2010, p. 538), e
desse modo, o niimero de consumidores da Ponto Frio/Br € atingido direta-
mente.

Com a criagdo desse personagem, a empresa conseguiu reformular as es-
tratégias de marketing nas redes sociais e se colocar no mesmo patamar dos
demais usudrios da rede, na qual se busca quebrar o estigma de que a em-
presa que ocupa aquele espago estd apenas interessada na divulgacdo dos seus
produtos e servicos.

Nota-se que o perfil ndo busca apenas atrair consumidores, o Pinguim esté
ali representando um usudrio comum, assim consegue atrair seguidores que
posteriormente podem se tornar consumidores da marca. Esse comportamento
da empresa faz com que os consumidores passem a enxergar uma instituicao
realmente comprometida com seus clientes, que se interessa por suas opinioes.

Paralelamente, a conta criada pela Worten/Pt (@ WortenPT) ndo aglomera
as mesmas caracteristicas que a empresa Ponto Frio/Br. A empresa possui
2.854 seguidores e twittou 4.235 vezes e se utiliza da rede social como meio
informativo, isto é, as publicacdes em sua conta servem como incentivo de
compra através de mensagens de cunho pessoal. Os tuites possuem uma lin-
guagem coloquial e bem padronizada. Destaca-se que a Worten/Pt ndo propi-
cia o feedback com o seu publico na rede social, usando-a como uma ferra-
menta de via dnica.

Assim, a Ponto Frio/Br, diferentemente da empresa Worten/Br, acredita
que por intermédio do Twitter possa criar novas oportunidades de contato com
seu publico-alvo e potenciais novos clientes se aproveitando do imediatismo

16 Aplicativo criado pela empresa Ponto Frio.
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que esta plataforma digital exige para compartilhar informagdes, promocdes
e, como ja supracitado, interagir de maneira inovadora com seus seguidores.

Método e técnica de pesquisa

Para esta investigacdo, utilizou-se como metodologia a andlise de contetido.
Para isto, determinou-se o periodo de andlise do perfil das empresas Ponto
Frio/Br e Worten/Pt no Twitter durante os dias: 27 de abril a 27 de maio de
2015, totalizando um més de postagens.

Para a efetivacdo da pesquisa, analisou-se cerca de 341 postagens realiza-
das pelo perfil da empresa Ponto Frio/Br e 126 postagens referentes a empresa
Worten/Pt, totalizando 467 mensagens. Inicialmente, percebe-se a diferenca
de postagens de ambas as empresas. Com um total de 467, 73% das mensa-
gens foram produzidas e disseminadas pelo perfil da Ponto Frio/Br no Twitter
e apenas 27% pela Worten/Pt.

As postagens da empresa Ponto Frio/Br variam entre: interativas e merca-
dolégicas. Ambas ocorrem diariamente, entretanto, salienta-se que a primeira
ocorre em determinados periodos, tais como: primeira postagem do dia, em
que o Pinguim avisa que estd online para seus seguidores; a dltima postagem
do dia, na qual se modifica diariamente, pois, hd dias em que o Pinguim posta
que vai sair com sua namorada, em outro afirma que estd indo para natagao,
entre outras interagdes mais diretas.

Destaca-se que a interagdo ocorre frequentemente e proporciona um did-
logo direto com o usudrio, na qual o mesmo faz perguntas sobre a vida do
pinguim, ou pede dicas de determinados produtos.

A empresa se adapta muito bem ao meio. Este fato pode ser comprovado
pelo modo com que a mesma se comunica com o seu publico, caracterizando-
se como uma comunicac¢do mais informal e voltada para o entretenimento.
Ao mesmo tempo em que essas vertentes estdo presentes, a Ponto Frio/Br
consegue adicionar a vertente mercadoldgica.

Em contrapartida, como pode ser identificado através dos dados obtidos,
a Worten/ Pt ndo utiliza o Twitter com a mesma interatividade e bidirecio-
nalidade que a empresa brasileira. H4 pequenas variacdes nas formas e nas
mensagens criadas para os seus seguidores, ndo possibilitando aos mesmos
um feedback direto.
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No préximo sub-capitulo serdo apresentados e analisados, a luz da teoria
de Kent e Taylor (1998, 2002) e Kent (2010), os dados obtidos através do
método de pesquisa.

Anadlise e interpretacao dos resultados

Através da leitura das postagens referentes ao periodo descrito, pode-se no-
tar que a empresa brasileira optou por adotar um perfil que perpasse entre o
entretenimento e um perfil comercial. A empresa portuguesa possui caracte-
risticas, prioritariamente, de informacao, na qual se busca a apresentacdo de
produtos (em pouquissimos casos) e a utilizacio de pecas grificas com mensa-
gens familiares, optando assim pela aproximagao publico-empresa. Portanto,
abaixo se analisou o perfil das empresas por intermédio das postagens que
foram apresentadas como base para entender se hd ou ndo, a efetivacdo das
caracteristicas propostas por Kent e Taylor (1998, 2002) e Kent (2010).

Para analisar os dois perfis, optou-se pela utilizacdo das seis caracteris-
ticas basicas apontadas por Kent (2010), ja antes apresentadas: moderation,
interactivity, interchangeability, propinquity, responsiveness e dialogue. Para
o autor, empresas que adotam o social media como ferramenta institucional,
devem estar atentas na efetivacdo das mesmas.

A empresa Ponto Frio/Br aplica todas as caracteristicas propostas por Kent
(2010), fato que se deve reiterar, pois contribui positivamente para o cresci-
mento organizacional. Comprova-se este fato pelas publicacdes da empresa
brasileira no Twitter que se dividiram nas seguintes categorias:

Quadro 1. Publica¢des da empresa Ponto Frio/Br

Ponto Frio/Br
Categorias Tuites
Entretenimento/interacao direta 116
Cddigo desconto 25
Promogdes 30
Eletrodomésticos 65
TV/games 45
Celulares/smartphones 30
Brinquedos 20

Total 341
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Implementado pela Ponto Frio/Br, a capacidade de resposta é uma grande
referéncia, pois a empresa consegue aproximar a instituicao do ptblico-alvo
através de suas rapidas respostas, utilizando seu perfil como meio promocional
de produtos com pregos exclusivos para os seguidores de sua conta.

Pontofrio
) @williansa79 Pooxaal Esse € vendido e entregue por um lojista

parceiro, nao consigo abaixar mais o precol Aproveital

Pontofrio

) @JoabFreire @itau <3333
Pontofrio

) @JoabFreire @itau Vale tudo! <3

Pontofrio
@JoabFreire @itau Nao esqueca de usar o ltaucard! <3 <3 <3

Ver conversa

Ver conversa

Ver conversa

Ver conversa

1

Figura 1. Postagens da Ponto Frio com intera¢do
Fonte: Perfil da empresa Ponto Frio no Twitter

Destacam-se os dados obtidos a partir da andlise de contedido, na qual
o numero de publicacdo com um cunho mais interativo e de entretenimento,
chega em 116 postagens. Este nimero comprova a principal caracteristica da
Ponto Frio/Br, a utilizagcdo do Twitter como um canal de interacio e entrete-
nimento.

Outro ponto interessante a ser salientado € as "promocdes didrias"que che-
garam a um total de 30. Com isso, percebe-se que a instituicdo consegue criar
um ambiente alternativo, variando entre o cunho comercial e de relaciona-
mento.
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n Pontofrio

Vocé sabe que comprando o Lumia 640 vocé pode ganhar um presentéo?
Vemk pingu.im/1FcOMwy =)

n Pontofrio

PINAUTAS, o balde de salmé&o chegou e eu estou com muita fome. Volto
jaja. MUAAAKI

Pontofrio
Clique para desbloquear a #OfertaDoPinguim desta quarta! »»»
pingu.im/1csjuoJ

Pontofrio
Envie o link ou cédigo do item que deseja descontos nos proximos 10
minutos, irei tentar o melhor para vcl <3

Figura 2. Postagens da Ponto Frio com promogdes didrias
Fonte: Perfil da empresa Ponto Frio no Twitter

As postagens de cunho mais comercial podem ocorrer de duas maneiras:
por promogdes feitas pela empresa ou por meio de um pedido de usudrio.
Ap6s a andlise das publicacdes percebe-se que o perfil interage em todos os
momentos com o seu publico. As respostas sdo dadas de maneira rapida,
engracada e qualificada pelo perfil da institui¢do. Isto aproxima a mesma
de seu publico-alvo. E ndo apenas com pessoas, o Pinguim interage com
empresas de outros segmentos, como € o caso do Itad (Figura 3).
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Itad 1
AP
Praticar no pargue no domingo.

2w A il @
para ir pedalando pro trabalho na segunda

Ir de bike #issomudaomundo

2

Pontofrio
) @itau WOWWW, é vdd! Vou até incentivar com um link de desconto em todas

as bikes: pingu.im/1vxnVWM #issomudaomundo #PinguimS2itau

4 Joab Freire

4 @pontofrio @itau Pinguim marketeiro dos bons. Vou até comprar uma bike pra
celebrar.

Pontofrio
) @JoabFreire @itau N3o esqueca de usar o Itaucard! <3 <3 <3

Figura 3. Postagens entre institui¢des
Fonte: Perfil da empresa Ponto Frio no Twitter

Por sua vez, a empresa Worten/Pt ndo aplica todas as caracteristicas pro-
postas por Kent (2010). Comprova-se isto pelas publicacdes da empresa por-
tuguesa no Twitter que se dividiram nas seguintes categorias:

Quadro 2. Publica¢des da empresa Worten/Pt

Worten/Pt

Categorias Tuites

Mobilias 27
Cddigo desconto 3

Eletrodomésticos 37
TV/games 22
Celulares/smartphones 18
Brinquedos 19
Total 126

Caso algumas caracteristicas-chave apontadas por Kent (2010) nio sejam
supridas, como a permutabilidade, por exemplo, podem acarretar negativa-
mente a imagem da organizacdo. Por estar presente no mundo digital a em-
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presa Worten/Pt estd sujeita a criticas e comentdrios dos internautas e necessita
se antecipar a possiveis ruidos de comunicagao.

A partir do momento em que ndo hd interagc@o entre o puiblico-empresa a
quinta caracteristica proposta por Kent (2010) néo € aplicada, isto é, a "capa-
cidade de resposta"pode propiciar uma relacdo mais estreita entre as partes.
O social media como meio ndo interativo questiona o dialogue (Kent, 2010)
proposto pelo autor, pois ndo cria uma plataforma de comunicacio bidirecio-
nal, na qual o internauta pode questionar-se sobre o seu valor individual e sua
importancia para a instituicao.

No periodo estudado a empresa Worten/Pt disseminou apenas 3 tuites
contendo cédigos de descontos. Mensagens com esse intuito podem cola-
borar com o surgimento de novos consumidores e seguidores no social media.
Aproximando e fortalecendo relagdes através de pequenas acdes comerciais
em pequenas mensagens.

Worten
a Compra um grande eletrodoméstico Smeg Anni 50 e recebes um
pequeno eletrodoméstico Smeg! goo.gl/J9Da12

«22°smeg
[ —
.J// —— ¢
. PN
= <
4 >\.:‘ I;r 0 JI \
w i
1 &0 W
CL
i T R

Figura 4. Postagem da Worten/Pt com promogdes de produtos
Fonte: Perfil da empresa Worten no Twitter
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Através da andlise da Figura 4 percebe-se que a Worten/Pt produz tuites
sem interatividade e sem relacdo com o publico-alvo, utilizando a plataforma
apenas como mecanismo de disseminagdo comercial.

Em relacdo aos dados obtidos por intermédio da metodologia de investi-
gacdo, ressalta-se, ainda, que ndo ha nenhuma publicacdo com uma vertente
de entretenimento e de interagdo entre o publico e a empresa. Reitera-se, tam-
bém, que a empresa nio costuma responder os seus consumidores por inter-
médio de sua conta no Twitter. Para Kent (2010) esta caracteristica formaliza
uma comunica¢do de uma via, na qual ndo hd a possibilidade de feedback.

Ambas as empresas adotaram o Twitter como mecanismo de crescimento
organizacional. Entretanto, a empresa brasileira trabalha com esta ferramenta
de uma forma mais qualificada, orientando-se por caracteristicas mais intera-
tivas possibilitando assim, um fortalecimento de lagos entre a empresa e o seu
publico-alvo.

Portanto, através da andlise e apresentacdo dos dados, salienta-se que a
Ponto Frio/Br criou um perfil diferenciado se comparado com suas concor-
rentes. A instituicao enfatiza a necessidade e a importancia da boa utilizacio
do social media para o seu crescimento organizacional.

Consideracoes finais

Na atualidade, as organizacdes necessitam estar atentas a melhor forma de
se comunicar com os seus publicos. Cada vez mais, empresas dos diversos
nichos de producdo, estdo utilizando o social media com o intuito de se apro-
ximar ao publico-alvo.

Destaca-se que este tipo de estratégia deve ser cautelosa no momento de
sua concretizacdo, pois a mesma pode qualificar ou desqualificar o trabalho
a ser desenvolvido pela instituicdo. A empresa necessita possuir uma equipe
apta para a execucdo das acOes previstas para esses novos meios.

A empresa Ponto Frio/Br se destaca neste novo cendrio, propiciando fe-
edback e uma interacdo mais ativa com os seus seguidores. Reitera-se que
esta caracteristica é a principal meta da instituicdo. Através da absorcdo de
caracteristicas como: moderation, interactivity, interchangeability, propinquit
e responsiveness (Kent, 2010), a empresa se destaca no modo em que se co-
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munica com o seu publico, priorizando o didlogo transparente, entretenimento
e a alta velocidade da resposta.

Paralelamente, a empresa portuguesa Worten/Pt adota o Twitter como uma
ferramenta comercial, priorizando a apresentagdo de novos produtos e merca-
dorias, na qual comunica-se apenas em um sentido. Desse modo, a organi-
zacdo ndo utiliza nenhuma caracteristica fundamental criada por Kent (2010),
isto €, ndo hd interacdo e bidirecionalidade puiblico-empresa por meio do so-
cial media.

Ultrapassando as agdes previstas e realizadas pelas outras empresas, a
Ponto Frio/Br conseguiu criar sua propria maneira de se comunicar. “Os lide-
res empresarias precisam parar de ver a internet como uma rede de computa-
dores interligados. A internet € uma rede de milhdes de pessoas interligadas*
(Pinho, 2002, pp.32-33).

Através do método adotado, a andlise de contetddo, foram obtidos dados
que corroboram com a teoria proposta pelos autores, pois percebe-se que a
empresa que utiliza o Twitter como mecanismo de interagdo e entretenimento,
bem como mercadolégico, esta apta a um crescimento mais rapido. Apoiado
aos novos canais de didlogo e informagao, neste novo cendrio, o profissional
de relacdes publicas necessita gerir a comunicacdo digital de forma qualifi-
cada, veloz e ética.

Assim, empresas que utilizam o social media como ferramenta institu-
cional, devem estar atentas a necessidade de interacdo esperada pelos seus
seguidores, gerindo, neste sentido, uma comunicacao dialégica, caracterizada
pela transparéncia e bidirecionalidade (Kent & Taylor, 1998, 2002).
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A comunicac¢io de um jeito bom pra todo mundo: um
estudo de caso da Mercur S.A.

Bruna Teixeira Santos
Bruna Teixeira ¢ Conexdes com Propdsito

Resumo: Passamos por uma era de transformagdes profundas em di-
versas dreas da sociedade, no meio organizacional ndo € diferente. Por
isso, o presente estudo busca entender como é praticada a comunica-
¢do na Mercur S.A., uma organizac¢do quase centendria que buscou no-
vas formas para se adaptar as transformacdes que vivemos, tornando-se
mais colaborativa e inovadora socialmente. Parte-se da perspectiva me-
todoldgica dos estudos de inovacdo social, colabora¢do, comunicacéo,
relacionamento, organizacdes cadrdicas e empresas validas. Como fer-
ramenta metodoldgica, utiliza-se um roteiro semiestruturado para en-
trevista em profundidade. Os resultados apontam que o relacionamento
torna-se ainda mais essencial para organizagdes que nao atuam no sis-
tema comando e controle e possuem um propdsito.

Palavras-chave: inovacao social; colaboragdo; comunicagdo; relacio-
namento; organizagdes com propdsito.

Introducao

Vive-se uma mudancga de era, onde a revolucgdo digital trouxe uma infinidade
de novidades e desafios. O mundo mais conectado e sem barreiras democra-
tizou a informacéo, aproximou relagdes, deu voz as pessoas € proporcionou
que viesse a tona uma série de causas relevantes para a sociedade que, até en-
tdo, eram de conhecimento de um ndimero limitado de individuos. Junto com
isso, ainda, as ferramentas digitais propiciaram a unido de tribos, gerando o
empoderamento das pessoas.

Neste contexto, vive-se um momento em que € necessirio reinventar-se
para crescer ou mesmo para a sobrevivéncia de determinadas areas. Com isso,
a Comunicagdo, campo que transita e complementa diversas dreas, precisa se
adaptar e buscar novos caminhos. Uma vez que este € um ativo estratégico

Relagoes Puiblicas e Comunicagdo organizacional: dos fundamentos as praticas, vol 5, 73-96
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fundamental na atuac@o e sobrevivéncia de todas as empresas estruturadas em
um modelo de negécio. Além disso, ndo se pode ignorar que a prépria forma
de consumo mudou, existindo uma preocupago coletiva e maior consciéncia
em torno de questdes sustentdveis'.

Sobretudo, dados? ja mostram que 70% das empresas brasileiras que exis-
tem hoje poderdo fechar em até 10 anos. Isso se d4 justamente pelo desper-
tar que a revolucdo tecnoldgica ocasionou, trazendo uma consciéncia maior
em relacdo as pessoas e ao planeta. Dessa forma, comegam a emergir novos
modelos, processos e empresas com essa preocupacio. As organizagdes cadr-
dicas, cunhada por Dee Hock, criador da Visa, € um exemplo desse nascer
de novas formas de atuacdo, onde hd uma preocupacio com a natureza em
toda a sua vida, as pessoas sdo o centro e esse tipo de organizagao incentiva a
inteligéncia coletiva, possibilitando o imaginar, criar e inovar.

Embora estejamos vivendo essa mudanga de era e a transi¢do seja algo
ainda muito vivo, sem muitos estudos e, até mesmo, clareza sobre conceitos
adequados para trabalhar o assunto, o tema torna-se relevante na medida que
buscamos entender o processo em si, o que vem se transformando, caminhos
que organiza¢des vém buscando e ndo um resultado final disso tudo. Para
isso, o presente artigo estuda o caso da empresa Mercur S.A., sediada em
Santa Cruz do Sul, no Rio Grande do Sul. Sendo que os conceitos utilizados
abordam novas formas de organizag¢des, com organizacdo cadrdica abordada
pelo autor Dee Hock (2016) e empresas vdlidas, por Nélio Arantes (2012);
inovacgdo social e colaboragdo, com Silva e Bignetti (2012), Tapscott (2007)
e Murray, Caulier-Grice e Mulgan (2010); comunicacio e relacionamento,
por Dominique Wolton (2010), Anne Ganzarolli (2014) e Margarida Kunsch
(2006). A partir dai, surge a vontade de entender como se d4 a comunicacdo
em organizacdes com um propésito que valorize a vida em toda a sua natureza
e sdo inovadoras socialmente?

Para isso, apresenta-se como objetivo geral: entender como ¢é praticada
a comunicagdo de um jeito bom pra todo mundo. Tendo delineados como
objetivos especificos: verificar de que forma a comunicacdo é entendida na

'"Lowsumerism é um estudo que mostra que existe uma tendéncia a consumir menos, buscar
alternativas e viver apenas com o necessario: http://pontoeletronico.me/lowsumerism/

270% das empresas vio fechar em 10 anos: www.bgnweb.com.br/portal2/2016/01/26/70-
das-empresas-no-brasil-vao-fechar-as-portas-nos-proximos-10-anos/


http://pontoeletronico.me/lowsumerism/
http://www.bgnweb.com.br/portal2/2016/01/26/70-das-empresas-no-brasil-vao-fechar-as-portas-nos-proximos-10-anos/
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Mercur e compreender como se dé o relacionamento da organiza¢io com seus
publicos.

Este artigo, portanto, estd estruturado em trés se¢des. Apds a introdugao, a
segunda se¢do refere-se ao embasamento tedrico dos conceitos. Ja a terceira,
descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados em relacdo ao objeto de
estudo e apresenta a descricdo e andlise dos dados obtidos sobre a Mercur S.A.
Por conseguinte, sdo tecidas as consideragdes finais do presente artigo.

Inovacao Social e Colaboracao

Embora viva-se a era da revolugdo digital, ainda ha resquicios, principalmente
em muitas praticas empresariais, da revolucdo industrial. No entanto, esta
transicdo de revolugdes apresenta também uma série de processos novos, em
que as pessoas e organiza¢des buscam formas novas e mais eficazes para os
desafios atuais. Nesse sentido, a inovagdo, de forma geral, vem sendo estu-
dada e vista como uma peca estratégica em diversos cendrios. O conceito e
as praticas de inovacdo t€m evoluido de forma muito rdpida, principalmente
visando resultados sociais. Desse modo, dreas do campo das Ciéncias Sociais
e Ciéncias Sociais Aplicadas vém adotando o termo de inovagao social no que
se refere a mudangas sociais (Silva & Bignetti, 2012). A principal diferenga
permeia a questdo do valor: enquanto a inovacdo considerada tecnoldgica en-
volve a apropriacdo de valor, a inovacdo social trata-se da criacdo de valor
(Mizik & Jacobson, 2003; Santos, 2009).

A inovagdo social, entretanto, ainda é um campo de estudo muito recente,
embora haja pesquisas em torno do assunto, nao hd um consenso sobre o con-
ceito e suas praticas. Todavia, estudos de diferentes literaturas trazem diversas
perspectivas da inovagdo social, na socioldgica, por exemplo, uma mudanga
social ndo significa necessariamente algo positivo, mas sim alguma mudanga
profunda que pode ou ndo ser desejada na sociedade. Nessa perspectiva, temos
Zapf (1991:89, apud Choi and Majumdar, 2015, tradugio nossa)’ que define
as inovagdes sociais como “novas formas de fazer as coisas, especialmente

3Tradugio nossa de: “social innovations as new ways of doing things, especially new or-
ganizational devices, new regulations, new living arrangements, that change the direction of
social change, attain goals better than older practices, become institutionalized and prove to be
worth imitating”
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novos dispositivos organizacionais, novas regulamentacdes, novos arranjos de
vida que mudam a direcdo da mudanga social”. Isto é, busca-se diferentes
modos de fazer as coisas para que haja uma melhoria no processo, para que o
resultado seja melhor do que com as préticas utilizadas anteriormente. Ainda
no fluxo sociolégico, outro fato importante, e que muito interessa nesse artigo,
€ o estudo da inovagdo social dentro de organizag¢des. Para alguns autores, a
inovagdo social, nesse caso, é estratégica e s6 € caracterizada quando hd o
planejamento e o atingimento de metas. Para Howaldt e Schwarz (2010, p 21,
tradugio nossa)* uma inovagio social é:

uma nova combinacdo e/ou uma nova configuracdo de préticas
sociais em determinadas dreas de acdo ou contextos sociais, im-
pulsionados por certos atores ou constelacdes de atores de uma
forma intencional direcionada com o objetivo de satisfazer ou
atender melhor as necessidades e problemas do que € possivel
com base em praticas estabelecidas.

Mais uma vez temos a inovagdo social abordada como uma nova forma
de praticas, entretanto, é apresentada a questao de praticas consideradas soci-
ais, de forma que tenham um objetivo a cumprir, atendendo necessidades ou
solucionando problemas.

Esse tipo de inovacdo combina elementos novos e antigos, € vem despon-
tando como uma nova economia, mais colaborativa, centrada nas pessoas e
preocupada com as relacdes. Sobre a definicdo de inovacdo social com esse
olhar, Bignetti (2012) diz que trata-se de:

uma combinacdo de processos participativos e colaborativos de-
senvolvidos por atores da sociedade civil, autonomamente ou em
parceria com o poder publico para o atendimento de necessidades
sociais.

Nesse sentido, a nova economia engloba uma série de caracteristicas es-
pecificas, como o uso de redes distribuidas para sustentar e gerenciar relaci-
onamentos, com énfase na colaboracio e nas interagdes, além de um papel

4Traldugz”lo nossa de: “A social innovation is [a] new combination and/or new configuration
of social practices in certain areas of action or social contexts prompted by certain actors or
constellations of actors in an intentional targeted manner with the goal of better satisfying or
answering needs and problems than is possible on the basis of established practices”.
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significativo no que tange os valores e missao de uma organizac¢io, muito dis-
seminado hoje como propédsito (Murray, Caulier-Grice, & Mulgan, 2010, p
04, traducio nossa)°.

Com todas as transformacdes que vém ocorrendo devido a essas novas
maneiras de fazer coisas, a inovacao social propicia mudancas profundas, seja
na sociedade como um todo ou em processos internos ¢ de relagdes entre or-
ganizagdes e seus publicos. Com isso, para Don Tapscott (2007, p 09) emerge
“novos e poderosos modelos de produgdo baseados em comunidade, colabo-
racdo e auto-organizacdo, e ndo em hierarquia e controle”. O que resulta em
cada vez mais organizacdes que percebem a importancia e os beneficios da
colaboragdo, quando incluida no processo como uma estratégia organizacio-
nal.

Infere-se a importancia de, cada vez mais, caminhar junto com a nova
economia, de modo a se reinventar e realmente aderir a todos 0s processos
que envolvem ela, buscando um olhar mais sistémico e encarando a inovacao
social como um ativo estratégico fundamental para as organizacdes que qui-
serem deixar uma marca positiva na sociedade. Com a colaboragao arraigada
nos processos organizacionais, € possivel explorar a inteligéncia humana co-
letiva (Tapscott, 2007, p. 29) e trazer resultados significativos. Tapscott (ibid)
afirma que:

o conhecimento, a competéncia e os recursos coletivos reunidos
em amplas redes horizontais de participantes podem ser mobili-
zados para realizar muito mais do que uma tinica empresa agindo
sozinha seria capaz.

Contudo, vale ressaltar que para que essa mudanca profunda no modus
operandi das organizacdes seja possivel e, principalmente, duradoura, é es-
sencial ter em mente que sdo as pessoas que estdo no centro dos processos.
Para isso, é fundamental a construcio de relacionamentos baseados na con-
fianca, tanto com colaboradores, quanto com os publicos externos que, de

Tradugdo nossa de: “Its key features include: the intensive use of distributed networks to
sustain and manage; relationships, helped by broadband, mobile and other means of communi-
cation; blurred boundaries between production and consumption; an emphasis on collaboration
and on repeated interactions, care and maintenance rather than one-off consumption; a strong
role for values and missions”.
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algum modo, sdo impactados ou impactam a empresa. S6 assim estardo “bem
posicionadas para formar dindmicos ecossistemas empresariais, que criam
valor de forma mais eficaz do que empresas hierarquicamente organizadas”
(Tapscott, 2007, p. 23-24).

Uma comunicacido que busca o relacionamento

A comunicacio, seja entre pessoas ou empresas, através da fala ou de outras
formas de expressdo, sempre existiu. No entanto, é claro, houve uma evolucao
na forma de comunicar-se e é importante deixar claro que existe uma diferenca
entre a informagdo e a comunica¢do. Como diz Dominique Wolton (2010), a
mensagem trata-se da informagdo, enquanto a comunicacdo tem a ver com
a relacdo. O autor ainda defende que a comunicacdo acontece por diversas
razdes, mas pode-se destacar quando:

Cada um tenta se comunicar para compartilhar, trocar. E uma
necessidade humana fundamental e incontorndvel. Viver € se co-
municar e realizar trocas com os outros de modo mais frequente
e auténtico possivel. [...] O ideal da comunica¢do estd eviden-
temente ligado ao compartilhamento, aos sentimentos, ao amor
(Dominique Wolton, 2010, p.17).

No panorama atual, torna-se ainda mais evidente essa necessidade de com-
partilhamento. Seja de ideias, de informacdes ou mesmo de sentimentos, sao
fatos que deixam ainda mais latente toda a questdo do relacionamento en-
tre pessoas ou empresas. Nao como Unico impulsionador, € evidente, mas a
revolucdo digital, principalmente, trouxe um novo olhar sobre o modo que
vivemos, apresentando novas maneiras de organizacdo, onde a colaboracio e
a rede tornam-se fatores chaves. Questdes como essas impactam diretamente
em muitos setores da sociedade, inclusive na forma de se comunicar € no mar-
keting das empresas. Ganha notoriedade entdo:

a era do marketing 3.0, da colaboragdo, que incita novas for-
mas de criagdo de produto e experiéncia, uma nova forma de
comunicar-se com o publico através da interacdo entre empre-
sas, consumidores e fornecedores que, afinal, estdo interligados
em uma rede (Anne Ganzarolli, 2014, p. 25).
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Nesta perspectiva, percebe-se que as mudancas em andamento apresen-
tam novos desafios para grande parte dos campos de atuacdo. Mais necessario
ainda se torna para a forma de fazer comunicag¢do das organizacdes, afinal,
como j4 dito, com a transformacao tecnolégica que vem acontecendo, os indi-
viduos passaram a ter voz. Desta forma, além de rever seus principios e valo-
res, as organizagoes precisaram passar a ouvir mais para efetivamente abrirem
didlogos com seus publicos. Com isso, precisa-se da

comunica¢do que é pensada e discutida, que se vale dos estudos
de cendrios e de andlises do ambiente externo, setorial e interno.
E a comunicagio que se baseia na pesquisa, para construir di-
agnosticos, e a que determina resultados a alcangar, levando em
conta nio sé os interesses da organiza¢do, mas também os dos
puiblicos envolvidos. E aquela que é planejada, que ouve o outro
lado e atenta para a comunicagdo simétrica (Margarida Kunsch,

2006, p. 136).

Com o exposto fica claro que toda organizacao precisa se preocupar e pen-
sar a comunicagdo como uma forma de relacionamento, que cuide e leve em
consideracio o que o publico expressa. Sobretudo criando uma base confidvel
e transparente para os publicos que a organizagao se relaciona. Nesse sentido,
Cees Van Riel (1997, p. 26) afirma que a comunicagdo corporativa é como:

um instrumento de gestdo por meio do qual toda forma de co-
municacdo interna e externa, conscientemente utilizada, estd em
harmonia tao efetiva e eficaz, enquanto for possivel, para criar
uma base favordvel para as relacdes com os publicos dos que a
empresa depende.

Isto &, as relacdes precisam ser uma via de mao dupla, onde o didlogo é
fator primordial. Principalmente como uma forma de tornar os publicos parte
da organizacdo, abrindo espagos de didlogo e propiciando a colaboragdo entre
todos os envolvidos. Além disso, com gerenciamento estratégico, a modali-
dade de comunicagdo de mdo dupla possibilita voz no processo de decisio,
proporcionando didlogo entre publico e empresa (Grunig, 2009, p. 24).

Uma vez que estamos em um momento de transicdo de eras, em que a
nova economia, mais colaborativa e em rede, emerge, temos organizacdes
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mais conscientes, que vém transformando os processos internos e a forma de
atuar. Com isso, como dito, o relacionamento torna-se a base da comunicacao,
conforme Franca (2009, p. 213):

Na “sociedade de redes”, amplamente analisada por Castells
(1999), na era da informagdo em que vivemos, os publicos re-
presentam a rede primadria da interacdo empresa-sociedade e, por
essa razao, constituem-se no objeto das redes de relacionamentos
corporativos de qualquer organizacgao.

Entende-se como relacionamento, portanto, o didlogo, pratica que pressu-
poe a escuta e o acolhimento de pontos de vista, mesmo que diversos.

Em suma, os relacionamentos corporativos ganharam for¢a com as trans-
formacdes ocorridas na nossa sociedade, sejam elas econdmicas, sociais, in-
dustriais ou tecnoldgicas. Sobretudo no caso das organizacdes que buscaram
se adaptar as transformacdes, realizando mudangas profundas na sua forma de
operar, com préticas de inovagao social, onde a colaboracdo e a rede tornam-
se fatores chaves. Com i1sso, tornou-se necessario estabelecer relacionamentos
verdadeiros e duradouros com os publicos impactados ou que impactam de-
terminada organizacio.

Empresas com um propésito muito maior do que o lucro

Como vem sendo abordado neste artigo, o mundo mudou e segue mudando
constantemente. No entanto, ainda se vive em uma sociedade com organi-
zacdes que possuem um processo mecanicista, no qual o modelo de atuacao
ainda é baseado em empresas construidas na época da primeira revolugdo in-
dustrial. Isto é, organizacdes baseadas em comando e controle, hierdrquicas,
onde pouco importam as pessoas € a comunidade onde estio inseridas, sendo
o lucro, ainda, o tnico motivo do negdcio. No entanto, hd dois séculos sio
construidas empresas assim e os resultados ndo sdo dos melhores, conforme
Dee Hock (2016, p. 63) isso s6 trouxe “md distribui¢dao obscena de riqueza e
poder, uma ecosfera devastada e sociedades em colapso”.

As transformagdes que vém ocorrendo surpreendem nio s pelo que apre-
sentam de novo, mas pela velocidade que elas acontecem. Neste processo
continuo, nascem e morrem modelos de gestdo, de sociedade e de relacdes.
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O cendrio atual pode ser bem ilustrado se imaginarmos a instalagdo de um
software de tltima geracdo em um hardware de outro século ou até década. A
maquina, certamente, ndo vai suportar rodar o programa. E, de certa forma, o
que vivemos. Por isso é necessdrio buscar novas formas de atuagdo, se adap-
tar e atualizar. O lucro pode ser um dos objetivos das empresas, mas esse ser
o unico motivo de uma organizagdo ja ndo € um discurso valido. Theodore
Levitt (1990, p. 21) j4 dizia h4 mais de duas décadas que:

Nao faz muito tempo que numerosas companhias supuseram algo
bem diferente quanto ao propdsito de uma empresa. Disseram
simplesmente que o propdsito € ganhar dinheiro. Mas isso pro-
vou ser tdo vazio quanto dizer que o propdsito da vida é comer.
Sem comer a vida cessa. Sem lucros o negdécio para... Além
disso, dizer que o lucro é um propdsito da empresa € simples e
moralmente vazio.

Neste contexto, Nélio Arantes (2009) diz que somente com uma visio
mais ampla, que v4d além da maximizacdo dos lucros como uma razdo de
ser, que empresas sobrevivem, crescem e se perpetuam. O autor apresenta,
inclusive, o conceito de empresas vélidas como aquelas que “mantém uma
interacdo ativa e responsdvel com o ambiente externo — no seu todo, € ndao
apenas na sua parcela econoémica — em que atuam”. Segue dizendo que, além
disso, elas t€ém “compromissos e responsabilidades com seu ambiente interno,
em relacdo a seus empreendedores e colaboradores”. Nota-se, portanto, a im-
portancia de um significado maior, que leve em conta a preservacdo do nosso
planeta e a valorizagcdo do ser humano, de forma que pense genuinamente no
negdcio como algo sistémico. Além disso, Arantes (p. 17, 2009) diz que:

As relacdes da empresa com seu ambiente externo vao além de
produtos e clientes. As empresas validas t&€m uma interag¢do ativa
com o ambiente onde atuam, sendo, por um lado, provedoras dos
produtos que a sociedade necessita para sobreviver e prosperar,
e, por outro, usudrias dos recursos sociais que precisam para fa-
bricar seus produtos. Como membros ativos da sociedade, elas
também assumem a responsabilidade de preservar a integridade
do sistema social do ambiente em que atuam.
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Em sintonia e complementando o conceito de empresas vdlidas, temos
Dee Hock (2016) que traz o que chama de organizacdes cadrdicas, como aque-
las que combinam harmoniosamente caracteristicas de ordem e caos e apre-
sentam principios essenciais para a evolugdo e da natureza. Segundo Hock (p.
286, 2016) tratam-se de:

[...] instituicdes com capacidade inerente para a propria adap-
tacdo, ordem e aprendizado continuo; instituigdes em harmonia
com o espirito humano; instituicdes com capacidade para coevo-
luir harmoniosamente umas com as outras, com as pessoas, com
todas as outras coisas vivas e com a propria Terra, realizando o
potencial mais alto de cada um e de todos.

Isto €, refere-se a organizacdes que possuem um olhar mais sistémico,
que trabalham com um sélido propdsito e hd uma genuina responsabilidade
sobre o todo. O autor ainda relata que, quando hé essa consciéncia, as empre-
sas entendem que “pessoas ndo sao “coisas” a serem manipuladas, rotuladas,
enquadradas, compradas e vendidas. Acima de tudo, ndo sdo “recursos hu-
manos”. Sdo seres humanos inteiros que contém a totalidade do universo em
evolucdo” (Dee Hock, 2016, p. 80).

Logo, vivemos um tempo que mostra a urgéncia de identificar como essas
corporacdes que ainda atuam a moda revolucdo industrial deveriam ser, além
de buscar formas que permitam que evoluam para uma ordem mais construtiva
das coisas. Afinal, como afirma Hock (2016, p. 230 e 231):

Nas organizagdes do futuro, vai ser mais importante ter clareza
de propdsito e principios sélidos que permitam o rdpido cumpri-
mento de objetivos especificos a curto prazo, do que um plano a
longo prazo com objetivos fixos e mensuraveis. Planos assim ge-
ralmente levam a tentativas fiteis de controlar os acontecimentos
para que se encaixem no plano e ndo ao esfor¢o para compreendé-
los, avancando-se assim na dire¢@o desejada. Numa época de mu-
dancas rapidas e radicais, os planos a longo prazo sdo formulados
em termos tao gerais que exigem interpretagdes intermindveis.
Nesse caso, o plano deixa de existir ou fica tdo rigido que anula
0 pensamento, obscurece a visdo e silencia a defesa de outros
pontos de vista mais inovadores.
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O caminho de organizagdes que ja vém buscando maneiras de se reinven-
tar mostra que essa € uma estrada sem volta, além de ser um modelo que s6
traz beneficios para os envolvidos. Todavia, é necessdrio estar aberto para o
novo, estar preparado para aprender a desaprender o tanto que j4 ouvimos so-
bre sistemas que funcionam apenas no formato do comando e controle, uma
vez que as novas organizacoes sio “imbuidas pela filosofia de servir e de gerar
prosperidade da sociedade a que servem, elas criam solucdes inovadoras que
promovem mudangas profundas na nossa qualidade de vida” (Arantes, 2009,
p. 54). O que, obviamente, exige conceitos radicalmente diferentes de orga-
nizacdes que estamos acostumados a ver. De forma que possam “distribuir
mais equitativamente o poder e a riqueza, libertar a engenhosidade humana
e restaurar a harmonia entre as organizagdes sociais, o espirito humano e a
ecosfera” (De Hock, 2016, p. 63 e 64).

Procedimentos Metodologicos

Para o desenvolvimento deste estudo de caso da empresa Mercur S.A., optou-
se pela pesquisa qualitativa exploratdria, pois “as pesquisas exploratdrias t€m
como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipéteses
pesquisaveis para estudos posteriores” (Antonio Gil, 2008, p. 27). Buscou-
se, portanto, respostas sobre como se dd a comunicagdo em organizagdes que
possuem um propdsito que valorize a vida em toda a sua natureza e sao ino-
vadoras socialmente.

Para tanto, utilizou-se a entrevista como coleta de dados, que se trata de
“um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacgdes
a respeito de determinado assunto, mediante uma conversa¢do de natureza
profissional” (Marcone & Lakatos, 2002, p. 92).

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, para a andlise dos dados utilizou-
se as trés etapas apresentadas por Miles e Huberman (1994, apud Gil, 2008,
p. 175-176): reducdo, exibi¢cdo e conclusdo/verificacdo. Sendo a redugdo
o processo de selecdo e simplificagdo dos dados; a redug@o ou apresentacao
refere-se a etapa de organizacao dos dados previamente selecionados; e a con-
clusdo trata-se da revisdo dos dados de forma que seja construida uma con-
clusdo com dados possiveis de explicagdo. Para isso, dividiu-se a andlise em
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trés categorias, sdo elas: inovagdo social, comunicacdo por relacionamento e
organizagdes com propdsito.

Foi realizada uma entrevista em profundidade com a drea de comunicagdo
da empresa Mercur SA, onde a entrevistada foi Fabiane Lamaison, coorde-
nadora de comunicac@o. A escolha da organizacdo para o estudo se deu por
se tratar de uma empresa quase centenaria que estd buscando novas formas
de atuacdo, trazendo para o seu dia a dia muitas caracteristicas de organiza-
coes cadrdicas e empresas validas, conceitos ja abordados neste artigo. Além
disso, a proximidade da pesquisadora e abertura da empresa em relagdo ao
estudo contribuiram na escolha.

Apresentacio da Empresa

A Mercur S.A.° é uma empresa fundada em 11 de junho de 1924 em Santa
Cruz do Sul, no Rio Grande do Sul. Trata-se de uma organizagdo familiar que
comegou visando dois caminhos: o reparo de pneus e a produgdo de artefatos
de borracha. Foi em 1938 que ela passou a produzir e distribuir a borracha
de apagar Mercur, que levava a figura do deus Merctrio — até hoje uma refe-
réncia no Brasil. A bolsa para d4gua quente foi outro produto que passou a ser
produzido nessa época e tornou-se um icone no Brasil. Ambos exemplos do
processo de diversificagdo que tinha como base a matéria-prima da borracha.

Com o passar do tempo a empresa ampliou o seu portfélio, tornou-se co-
nhecida internacionalmente, realizou mudangas de gestao e passou de geracao
em gera¢do na familia Hoelzel. Buscou certificagdes, como 1SO, e formas que
transformaram a cultura organizacional. Hoje é uma organizagdo quase cen-
tendria, possui mais de 600 colaboradores, duas unidades em Santa Cruz do
Sul, aproximadamente 1,5 mil produtos e atua de forma a construir o mundo
de um jeito bom pra todo mundo.

Com uma grande mudanca na gestdo e posicionamento da empresa, hoje
a Mercur trabalha para “atender as necessidades humanas com o menor peso
possivel sobre animais, ambiente natural, pessoas e sociedade”, a Mercur atua
dividida em trés segmentos de mercado: educagdo, saide e revestimentos.
Com uma proposta de valor que busca atuar sempre em razao das pessoas,
propondo-se a ajuda-las no desenvolvimento do seu bem-estar.

®Dados retirados do site da Mercur: www.mercur.com.br


http://www.mercur.com.br
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Apresentacio dos dados
Entrevistada

A entrevista em profundidade foi realizada com a coordenadora da 4rea de co-
munica¢do da Mercur, Fabiane Lamaison, que atua hd onze anos na empresa.
Quanto as suas responsabilidades e atividades dentro da 4rea, estdo a de cuidar
dos meios, das ferramentas, dos discursos, das linguagens e das possibilidades
que entregam a todas as pessoas para que elas exercam o papel de comunica-
doras da empresa. Mas, principalmente, possui a responsabilidade de garantir
que a relacdo da empresa com todos os seus publicos se dé de uma forma
coerente com o seu valor, conforme seus direcionadores e direcionamentos.

O despertar da Mercur

Desde o inicio da Mercur, em 1924, ela sempre teve muito forte os valores
humanos e a relagdo familiar, devido a familia fundadora que estd a frente
do negécio até hoje. Esse olhar para as pessoas ja era estabelecido cultural-
mente na empresa, no entanto, com o crescimento da organizagdo ela acabou
tomando o caminho padrdo do crescimento de mercado e econdmico, 0 que
ocasionou que ela fosse se estruturando de maneira a atender esse mercado,
de uma forma geral o consumo e atuando como a concorréncia em geral atua:
nao atendendo necessidades, mas gerando demandas.

Entretanto, em 2007, inquietagdes emergiram. Manifestadas e motiva-
das, principalmente, na pessoa que hoje é do conselho, Jorge Hoelzel Neto,
buscou-se descobrir quais eram os valores da marca Mercur. Dessa forma,
desenvolveu-se um trabalho, entendido como o mais adequado no momento,
de reposicionamento de marca, onde trabalhou-se um resgate de quais eram
os valores percebidos para, entdo, reposicionar a marca. Porém, a entrega
dessa marca despertou inquietacdes que indicavam que o desejado era algo
para além daquilo. Nio se tratava apenas de um reposicionamento de marca
ou uma representacdo estética de valores, a busca era ainda mais profunda:
identificar quais eram os valores da Mercur e qual era o seu papel no mundo.

A partir disso, teve inicio um trabalho de olhar para os processos da em-
presa e colocar a luz da sustentabilidade nisso tudo, de forma, todavia, que a
sustentabilidade nido fosse um conceito ou uma teoria, mas um meio de mudar
todos os processos da empresa, que ela fosse de verdade, realmente vivida
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pelas pessoas. Contudo, paralelo a isso, houve, na mesma época, a mudanga
de gestdo da Mercur — o que contribuiu ainda mais para essas transformacdes.

Em suma, a dire¢do da Mercur nesse processo sempre foi construir o seu
jeito de fazer. Todavia, até entender isso e, principalmente, descobrir qual era
o jeito, a trajetdria foi e ainda estd sendo longa. Muito embora a empresa ja
tenha deixado para trds muitas coisas que nao faziam mais sentido — uma vez
conhecidas no processo sustentdvel —, o processo de descoberta ainda ¢ pre-
sente na organizacdo. Afinal, ainda ha muito a ser feito, aprendido, conhecido,
estruturado, construido e descontruido.

O jeito Mercur de ser

A estrutura organizacional da Mercur possui uma série de esferas. Tem, por
exemplo, a esfera da sustentagcdo e a da operacdo. Na esfera da sustentacio
ha o que chama-se de incubadora, onde sdo incubados projetos estratégicos
feitos para ajudar pessoas — tendo em vista que com a mudanca a empresa
comegou a colocar a pessoa no centro, buscando atender a necessidade das
pessoas. Entretanto, apesar de muitas vezes esse atendimento se dar através
de canais de mercado, o foco nio é o mercado, mas as pessoas. Os proje-
tos estratégicos surgem, primeiro, para ajudar num modelo e para exercitar
um jeito de fazer, pois como projeto ele permite o erro e o acerto. Mas eles
também trazem o viés econdmico sdcio-ambiental, entendendo, entdo: pes-
soas, 0 ambiente que estamos inseridos, a vida sendo valorizada, as relagcdes
sendo fortalecidas, os pontos de contato sendo ouvidos, entre outras coisas.
Portanto, existe uma série de aspectos que ensinam através dos projetos para
que seja feito no modelo de negécio da Mercur. Trata-se, dessa forma, de um
espaco de experimentacio, onde cada projeto tem um foco, porém todos eles
tém o mesmo propdsito: ajudar a construir um modelo, um jeito de fazer que
ajude a Mercur como um todo a atuar, de fato, com foco em pessoas. Tudo
isso baseia-se em inovagdo social na esséncia.

Considerando que o compromisso institucional da Mercur € “unir pessoas
e organizagdes para criar solucdes sustentdveis”, a empresa nao faz nada so-
zinha. E necessdrio se unir com quem precisa, com quem tem a necessidade.
Unindo-se com quem tem a necessidade, é possivel encontrar a solugcdo —
mesmo que ela ndo esteja dentro da Mercur, pois pode estar em outras institui-
coes. O papel da Mercur é, também, unir pessoas e instituicdes para criar uma
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solugdo que seja sustentavel, usando o menor recurso possivel natural, com a
menor emissdo e com a maior possibilidade de cumprir e atender determinada
necessidade. Para que isso ocorra, no entanto, é essencial o relacionamento
com os piiblicos. E por meio do relacionamento que sdo construidas relagdes
com as pessoas, portanto ele também acaba sendo um jeito de fazer da Mercur.
Dessa forma, abrir didlogos é uma forma de construir junto com as pessoas,
gerando relacionamento.

Tendo em vista que a Mercur busca cocriar, fazer com as pessoas para
buscar solu¢des que facam sentido, outro processo dentro da organizag@o sao
os grupos de trabalho. Sempre que alguma area precisa criar algo novo, de-
senvolver algum projeto, busca-se formar grupos de trabalho com pessoas de
diferentes areas, formando uma equipe multidisciplinar. Além disso, com esse
olhar do fazer com as pessoas e ndo para as pessoas, sdo incentivados espagos
para que inquietacdes de colaboradores sejam trazidas a tona. No entanto, ge-
ralmente, essas questdes ndo surgem para que algum “superior” resolva, mas
sim para que se crie conversas que busquem a solucao de forma conjunta.

Uma comunicacio sem verdades absolutas

A comunica¢do da Mercur nasceu como um projeto estratégico dentro da es-
trutura de incubadora para experimentar novos meios e formas de se comu-
nicar com seu publico. Pois, na época da transformacdo, entendeu-se que
era fundamental no processo de mudanga criar um projeto de comunicacao.
Entretanto, com o amadurecimento, percebeu-se que a comunicagdo era vital
para toda a empresa, para buscar relacionamento, para as pessoas conhece-
rem, para ajudar nas relacdes e contatos com os publicos. Dessa forma, a
comunicacgdo estd ligada a area estratégica da empresa, passando a ser enten-
dida como uma responsabilidade de todas as pessoas, pois todos comunicam
a Mercur ao se relacionar com os publicos que estdo nos pontos de contato da
empresa.

Embora a comunicagdo tenha comecado como um espago de experimen-
tacdo, que é como pode-se caracterizar um projeto estratégico, com o passar
do tempo ela foi se estruturando e desenhando processos. Quando os proces-
sos sdo desenhados, ela deixa de ser um projeto e passa a ter 0s seus processos
estabelecidos enquanto drea. Contudo, ela ndo perde a esséncia de incubada,
uma vez que ela ainda experimenta e prototipa coisas. Com esse olhar, o po-
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sitivo de ndo perder a esséncia de projeto trata-se justamente da possibilidade
de poder testar e experimentar. Por isso, pode-se dizer que a comunicagdo é
um espago hibrido.

A maior responsabilidade como projeto estratégico de comunicagdo, hoje,
¢ garantir que a relagdo da empresa com todos os seus publicos ocorra de
uma forma coerente com o seu valor, conforme seus direcionadores e dire-
cionamentos. Considera-se, portanto, o relacionamento fundamental para a
comunicagdo, pois o proposito € se relacionar com as pessoas para construir
solugdes com elas. Dessa forma, a comunicacio tem um papel importante en-
quanto meio, veiculo e possibilidades para buscar relacionamento, que é sem-
pre o resultado esperado. Contudo, ainda, a comunicacio se d4 muito mais
por experiéncia, por viver uma Mercur do que através do discurso. Isto é, para
que o relacionamento exista € preciso da comunicagdo, e o caminho escolhido
para isso € o didlogo. Portanto a comunicacdo possibilita esses espacos de
didlogo, sejam através de canais ou presencialmente.

A drea de comunicacdo da Mercur considera o todo, isto é: as pessoas,
a natureza, o ambiente que vivemos, sempre respeitando o outro na sua es-
séncia. Por isso, a comunicagdo atua de forma que esteja sempre pronta para
ouvir, para descontruir, para fazer e para nao ter certezas. O fundamental na
linguagem € ter poucas certezas, sabendo que tudo se constréi junto. Com
isso, o caminho precisa ser o de acolher para, ai sim, ter uma comunicacio de
um jeito bom pra todo mundo.

Desde as mudangas ocorridas na Mercur, a preparaco das pessoas através
da educagdo € uma preocupagdo da empresa. Nesse caminho, a comunicacao
e a educagdo andam muito juntas. Tanto que o conceito de educomunicagao é
bastante forte, no sentido da comunicagdo como um espaco, uma possibilidade
de permitir que a educagdo aconteca. Dessa forma todo o processo de comu-
nica¢do da Mercur acontece por aprendizagem, assim os espacos internos de
didlogo sdo muito mais sobre educomunicac¢io do que, necessariamente, uma
pratica de comunicacdo interna.

A Mercur entende a importancia de um planejamento de comunicacio,
por isso elabora anualmente. Nele sdo definidos os principais focos de dedi-
cacdo que serdo trabalhados ao longo do ano, entendendo, no entanto, que eles
podem mudar. Além disso, hd um mapeamento de publicos no qual € possivel
ver, junto com o planejamento de comunicag@o, como estd o relacionamento
da empresa com essas pessoas. Por fim, existe uma percep¢ao da empresa so-
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bre o quanto as métricas ajudam a evoluir e a buscar o que, de fato, as pessoas
querem. No entanto, o olhar para as métricas ndo se trata de nimeros, mas
sim da relagdo. O que importa é como as pessoas estdo se relacionando com
a empresa e as duividas que elas trazem por determinado canal. Tem muito
a ver também com a linguagem que a Mercur estd utilizando: serd que ela
estd acessando as pessoas? Estd fazendo sentido? Interessa a resposta a essas
perguntas, ndo, necessariamente, resultados numéricos.

Em sintese, o relacionamento acaba sendo nio sé um processo da comu-
nicacio, mas de qualquer drea da empresa. Portanto, hd uma preocupacgdo de
toda a empresa com relagdo ao relacionamento com seus publicos, mas é a
drea de comunicacio que possibilita a abertura de canais para isso, cuidando
também para que o discurso transmita a esséncia da Mercur.

Analise

As transformacgdes que vem ocorrendo no mundo refletem e impactam pes-
soas, organizacdes e processos em diferentes contextos. Dessa forma, os ca-
minhos adotados para buscar a op¢do considerada mais adequada sdo diver-
sos, € a inovagdo social € um que vem de uma drea multidisciplinar, podendo
ocorrer em diferentes cendrios (Caulier-Grice, 2012). Em relacdo ao presente
estudo, nota-se que na categoria inovacao social a teoria representa a pratica
da Mercur S.A., que “textitestava construindo uma caminhada de um jeito e,
de repente, resolveu se aproximar de um outro jeito, entender aquele jeito,
descontruir para reconstruir muito dos seus processos. O que foi dificil, pois
ndo se entendia qual era a forma, afinal, ndo existia um modelo pronto. Mas
foi justamente essa a dire¢do: construir o nosso proprio jeito de fazer”, como
diz a Coordenadora da drea de Comunicag@o. Além disso, a busca por uma
nova forma de fazer da empresa foi muito pautada a partir de reflexdes que res-
gatavam o valor da organizagdo, questionando o papel da Mercur na sociedade
e buscando “construir o mundo de um jeito bom pra todo mundo”. Portanto,
infere-se a presenca da inovagdo social, que traz na esséncia a criacao de valor
(Mizik & Jacobson, 2003).

Tendo em vista a categoria inovagdo social estudada, ela pode ser tradu-
zida, de forma simples, como novas maneiras de fazer as coisas, novos dispo-
sitivos organizacionais, novas regulamentagdes € novos arranjos de vida que
mudam a direcdo da mudanca social (Zapf, 1991). Nota-se, portanto, que
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todo o processo da Mercur, em sintese, busca novas formas de atuagdo. Cri-
ando, desse modo, o seu jeito de fazer, o seu préprio modelo de negdcio, os
processos mais adequados para ser uma organizacdo que valoriza a vida em
toda a sua natureza. O que reverbera, inclusive, na drea de comunicacido da
empresa, que foi criada especialmente por ser entendida como “fundamental
nesse processo de mudanga” que a Mercur vivia.

Logo, fica claro que o caminho que a Mercur encontrou traz a inovac¢ao
social como parte do seu DNA, ja estando intrinseco aos processos e acdes da
empresa, de modo a realizar o que ela chama de compromisso institucional,
mas que também pode ser vista como uma forma de criagdo de valor: “unir
pessoas e organizagoes para criar solugdes sustentdveis”. Reafirmando, por
conseguinte, o que Howaldt e Schwarz (2010) dizem sobre inovacao social
ser “uma nova combinagdo e/ou uma nova configuracdo de préticas sociais
em determinadas dreas de acio ou contextos sociais, impulsionados por cer-
tos atores ou constelagdes de atores de forma intencional direcionada com o
objetivo de satisfazer ou atender melhor as necessidades e problemas do que é
possivel com base em préticas estabelecidas”. Muito embora a empresa tenha
ainda muitos projetos estratégicos que tem todas as praticas ja estabelecidas.
Contudo, por outro lado, na rotina de atuagc@o da organiza¢io hd uma adequa-
c¢do de processos participativos e colaborativos, onde o desenvolvimento se dé
por pessoas para atender necessidades sociais (Bignetti, 2012).

A partir da categoria de comunicagdo por relacionamento, na Mercur fica
claro que toda a reestruturacio organizacional foi além de um simples mo-
delo. Ela construiu um papel significativo de atuacio, imbuida de principios
e valores que transmitem um propdsito engajador. Com isso, de certa forma,
criam-se redes de pessoas que se sentem pertencentes e representadas pela
organizacdo, por isso também a importancia do relacionamento “que estd im-
bricado em qualquer processo da Mercur, pois em tudo que é feito ela se rela-
ciona com os puiblicos com os quais aquilo se envolve e se destina”. Compro-
vando, consequentemente, a importancia da utilizacdo de redes distribuidas
para sustentar e gerenciar relacionamentos, com €nfase na colaboracio e nas
interacdes (Murray, Caulier-Grice e Mulgan, 2010). Dessa forma, a Mercur
precisa se relacionar com os publicos, afinal, ela “une pessoas e instituicoes
para criar uma solugdo que seja sustentdvel, usando o menor recurso possi-
vel natural, com a menor emissdo e com a maior possibilidade de cumprir
e atender aquela necessidade. Isto posto, valida o quanto o conhecimento,
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a competéncia e os recursos coletivos reunidos em amplas redes horizontais
de participantes podem realizar muito mais do que uma Unica empresa seria
capaz (Tapscott, 2007).

Com relacao ainda a categoria comunicagio por relacionamento, é notério
que a drea de comunicacdo da Mercur j4 nasceu sendo vista como algo muito
relevante para a organizagdo. Entretanto, ela surge como um projeto estra-
tégico, “buscando experimentar novos meios e formas de se comunicar com
os seus publicos, entendendo a comunicacdo como uma responsabilidade de
todas as pessoas”, isto é “todas as pessoas da Mercur comunicam a empresa,
e ao se relacionarem com os puiblicos que estdo nos pontos de contato da or-
ganizacdo, elas estdo comunicando a Mercur”. Como bem nota Dominique
Wolton (2010), a comunicacdo tem a ver com a relagdo, desse modo a co-
municac¢do carrega como responsabilidade o cuidar dos meios, ferramentas,
discursos, linguagens e possibilidades que entregam a todas as pessoas para
que elas exer¢am o papel de comunicadoras da empresa através do relaciona-
mento.

Apesar do relacionamento ser parte de qualquer processo da Mercur, para
a comunicacdo ele é fundamental, pois “queremos nos relacionar com as pes-
soas para construir solucdes com elas, queremos estar junto, nos relacio-
nando. Esse é o jeito de fazer da Mercur”. Portanto, o resultado é sempre
o relacionamento, propiciando que a comunicacdo da empresa se dé muito
mais por “experiéncia, por viver uma Mercur do que necessariamente dos
discursos”. Como observou Anne Ganzarolli (2014), sobre vivermos a era do
marketing 3.0, que incita colaboragdo, novas formas de criar produto e ex-
periéncia, trazendo a tona uma nova forma de comunicacdo com o ptiblico,
de modo que haja a interacao entre organizacdes, consumidores e fornecedo-
res. Contudo, percebe-se que o modelo de atuagdo que a Mercur construiu
e vem construindo carrega como esséncia o relacionamento, sendo a base de
qualquer acdo da empresa.

Portanto, visto a categoria de comunicagdo por relacionamento, a comu-
nicacdo pode ser vista como um instrumento de gestdo, cuja toda a forma
consciente de fazer comunicagdo interna e externa estd, de forma efetiva e
eficaz, em harmonia, como bem evidencia o autor Van Riel (1997). Tendo
em vista, principalmente, a criagdo de “uma base favordvel para as relagdes
com os puiblicos dos quais a empresa depende” (Cees Van Riel, 1997). As-
sim sendo, a Mercur atua em harmonia, com relacdes fortes com os ptiblicos,
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pois “quando falamos que a comunicacdo se dd para que um relacionamento
exista, e a forma de se relacionar é muito por meio do didlogo”, hd a premén-
cia criacdo de uma base transparente e confidvel, onde a comunicagdo atua
com o papel fundamental de abrir canais e possibilidades para isso. Em uma
observacgao plena de perspicdcia, Franca (2009) diz que na sociedade em rede
e na era da informagdo que vivemos, os publicos significam a principal rede
de interacdo empresa-sociedade e, por isso, sdo o objeto das redes de relacio-
namentos de empresas, para tanto emerge a importancia dos relacionamentos,
tendo claro que é “através do didlogo que podemos nos relacionar melhor”,
por isso na Mercur busca-se “criar espacos para didlogo, trazendo mais refle-
xoes do que verdades absolutas”.

A Mercur entende também o processo de comunicagdo andando junto com
a educagdo, de forma que a comunicacao venha como um espaco ou uma pos-
sibilidade de permitir que a educagdo aconteca. A abordagem vem com o
conceito de educomunicagdo. Embora neste estudo ndo seja tratado dessa
forma, entende-se que € possivel as duas andarem juntas. Todavia, a comu-
nicacdo precisa ser pensada e discutida, se valendo de estudos de cendrios e
andlises de ambientes, baseando-se em pesquisas para construir diagndsticos
e agdes que levem em conta nao sO os interesses da organizacdo, mas tam-
bém a dos publicos envolvidos (Margarida Kunsch, 2006), em parte como é
feito na Mercur, com um “planejamento de toda a empresa e a comunicacdo
incluida nesse plano”. Trata-se para Kunsch (2006) da comunicacido que é
planejada, que ouve o outro lado e leva para a comunicac¢do de mao dupla, ou
seja, pressupde o didlogo e o relacionamento, ambos bastante reforcados no
processo de atuaciao da Mercur.

Contudo, com relagdo a categoria de organiza¢des com propdsito, as novas
formas de atuagdo de uma empresa ja sdo imbuidas de agcdes que valorizem
as pessoas, o meio ambiente e todos os processos que possam envolver, de
alguma forma, um mundo melhor para todos. Na Mercur esse caminho fica
evidente com as praticas adotadas tanto internamente quanto com o publico
externo, todavia o cuidado com a relacdo ¢ uma das premissas mais fortes.
Deste ponto de vista, Nélio Arantes (2009) diz que as empresas validas sdo
aquelas que possuem uma interacdo ativa com o ambiente ao redor, desse
modo as relacdes dessas organizagdes com seu ambiente externo significam
mais do que produtos e clientes, como acontece na Mercur: “unimos pessoas
e instituicoes para criar uma solucdo que seja sustentdvel, usando o menor
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recurso possivel natural, com a menor emissdo e com a maior possibilidade
de cumprir e atender a necessidade. Para que isso acontega, no entanto, pre-
cisamos nos relacionar com os piiblicos”. Isto €, hd uma preocupacio que
vai além da venda ou do lucro exclusivamente, a organizacio realmente busca
estar com as pessoas para criar solucdes com significado. E nesta linha que
Arantes (2009) reflete sobre as novas organizagdes serem “imbuidas pela filo-
sofia de servir e de gerar prosperidade da sociedade a que servem, elas criam
solugdes inovadoras que promovem mudangas profundas na nossa qualidade
de vida”.

No entanto, a Mercur trata-se de uma organizacdo quase centendria na
idade, mas com um pensamento de novas empresas, ou seja, ela buscou ada-
ptar-se ao cendrio que vivemos, onde existe uma cobranca e, mais do que
iss0, uma consciéncia muito maior sobre transparéncia e agdes com propo-
sito. Entretanto, a construcdo dessa nova forma de fazer ndo é permanente,
como afirma Fabiane Lamaison: “Ainda estamos no processo de descoberta.
Ja deixamos para trds muitas coisas que ndo faziam mais sentido, uma vez
que conhecemos mais o processo sustentdvel, mas ainda hd muito a ser feito,
muito a ser aprendido, conhecido e estruturado. Jd aconteceram e ainda
acontecerdo milhares de construcdes e desconstrucdes”. Isto, indubitavel-
mente mostra o que Hock (2016) fala sobre, cada vez mais, termos empresas
com capacidade inerente para a propria adaptacdo, ordem e aprendizado con-
tinuo; “institui¢des em harmonia com o espirito humano; instituigdes com
capacidade para coevoluir harmoniosamente umas com as outras, com as pes-
soas, com todas as outras coisas vivas e com a propria Terra, realizando o
potencial mais alto de cada um e de todos”. Em sintese, a Mercur é uma or-
ganizacdo que estd em constante constru¢do, buscando caminhos que andem
em sintonia com questdes que contribuam para construir o mundo de um jeito
bom para todo mundo.

Consideracoes Finais

Vivemos tempos que ndo deixam mais espago para organizagdes que atuem
apenas com o objetivo do lucro, usando recursos naturais e pessoas sem ter
o devido cuidado e preocupacdo com o nosso planeta. O mindset é outro, o
sistema comando e controle de empresas da era industrial ndo cabem mais
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na nossa sociedade. Aquelas que resistirem nesse formato, certamente senti-
rdo forcas que as fardo buscar novos jeitos de pensar a sua atuacdo. Se nao
for pela queda de resultados financeiros, muito provavelmente serd pelas pes-
soas envolvidas no processo — quando essa motivagdo de mudanga nao surgir
de préprias inquietacdes internas de um gestor de determinada organizacao,
como visto neste artigo. Independente do caminho tomado, cuidar, ouvir e
acolher sdo palavras chaves nesse processo de transformagao, que, alids, ndo
possui um modelo pronto, é preciso mergulhar para encontrar o seu. Além
disso, buscar mudancas através da inovacdo social parece ser um caminho
possivel e bastante benéfico, tanto para a organizacio, quanto para os publi-
cos envolvidos.

Visto que a construgdo do caminho da Mercur é bastante particular, isto é,
nao foi aplicado um modelo pronto na organiza¢do, mas sim, durante o pro-
cesso, foi-se criando e reunindo aquilo que fazia mais sentido para a realidade
da empresa. Levando em consideracio sua histéria, experiéncias, vivéncias,
pessoas, cultura, entre outras coisas, este estudo nio tem a pretensao de servir
como um modelo replicavel, mas sim trazer um panorama do cendrio e das
vivéncias da organizagdo ao criar o seu jeito de fazer, além de servir como
uma fonte de inspiragdo e uma mostra de como € possivel e essencial que o
setor privado atue de forma a cuidar da vida em toda a sua natureza. Entre-
tanto, vale destacar que o relacionamento com os publicos vem como uma
peca chave para qualquer organizacdo, seja ela ainda mecanicista industrial
ou uma nova organizacdo. Pois o ouvir, acolher e dialogar sdo a base, prin-
cipalmente neste novo cendrio que vivemos. Do mesmo modo, esta pesquisa
mostrou que a inovagdo social na sua esséncia lida muito com o estar e fa-
zer com as pessoas, trazendo a colaboracdo junto, o que significa ter bons
relacionamentos com os publicos; enquanto a comunicagao traz o relaciona-
mento como fator primordial para que haja uma comunicagdo simétrica e com
significado; quando abordadas, também, as novas organizacdes, trabalhadas
nos conceitos de empresas validas e organizacdes cadrdicas, é evidenciado,
desta forma, a importancia das relacdes. Portanto, independente do caminho
ou jeito de fazer, o relacionamento sempre esta presente e precisa ser tratado
com mais cuidado, valorizando e acolhendo as pessoas envolvidas no processo
ou no ambiente da organizacio.

Os resultados obtidos mostraram, portanto, que o relacionamento € essen-
cial no modo de atuacdo da Mercur. Sendo, inclusive, o que todas as dreas
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da empresa buscam ao ouvir e dialogar com seus publicos estratégicos. Desta
forma, o relacionamento ganha uma propor¢do muito maior, sendo uma res-
ponsabilidade de toda a Mercur, comunicando a empresa através das relacoes.
Por isso, a drea de comunicacdo é quem possibilita espagos, canais, ferramen-
tas e experiéncias, cuidando também para que o discurso esteja alinhado e
garanta o propdésito da empresa. Além disso, € notdrio a relevancia do didlogo
para a Mercur, buscando estar e fazer com as pessoas e nio para as pessoas
— 0 que torna o relacionamento ainda mais significativo. No entanto, para
que haja essa reciprocidade nas relacdes, a criagdo de um valor compartilhado
como o da Mercur é de suma importincia, uma vez que € isso que mostra
para as pessoas, através de suas acdes, que existe muito mais do que apenas
o interesse por uma venda, mas sim o verdadeiro cuidado e responsabilidade
de construir um mundo bom pra todo mundo. Portanto, a partir da vivén-
cia que este estudo trouxe, pode-se dizer que o relacionamento ganha muita
relevancia, tornando-se a nova forma de fazer comunicacao.

O estudo torna-se relevante na medida em que cruza os temas de inovagao
social, comunicacdo e negdcios com propdsito, contribuindo para pesquisas
dessas dreas. Além de se tratar de um assunto bastante novo e que estd em
processo de amadurecimento. A pesquisa realizada mostrou, portanto, infor-
macodes de relevancia e teve seus objetivos alcangados. Por fim, para estudo
futuros, sugere-se o aprofundamento no tema de educomunicag@o em organi-
zacdes, uma vez que este € o conceito utilizado na Mercur para suas praticas
de comunicagao, de forma a possibilitar que a educagdo aconteca. Outra apro-
ximacdo de estudos que pode ocorrer € sobre as relagdes publicas em novas
organizacgdes, visto que esta é uma drea que possui o relacionamento entre
publicos como o grande centro da comunicacao.
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Resumo: Este estudo tem o objetivo de refletir sobre os conceitos de
prética e de inovacdo, que juntos, formam a nog¢ao de prética inovadora,
vislumbrando de que maneira pode se estabelecer o elo entre eles no
cotidiano das organizagdes, a fim de promover mudangas e potencia-
lizar resultados. A metodologia utilizada para atender a esse objetivo
€ de carater exploratdrio-descritivo, e estd ancorada em uma pesquisa
bibliografica e em uma pesquisa de campo em uma organizagdo publica
e em uma organizacdo privada. Os resultados apontam para o fato de
que o elo principal entre a prética e a inovagdo € a comunicagdo, que
deve ter seu protagonismo reconhecido por constituir a organizago e ao
mesmo tempo impulsionar: a aprendizagem, o planejamento, a cultura
e a criacdo de significados, que sdo essenciais as praticas inovadoras.
Destaca-se, entre os mesmos, o planejamento, que deve ser deliberado
e estratégico e estar associado aos processos comunicativos para ter sua
importancia refor¢ada.

Palavras-chave: pritica; inovacdo; comunicagdo; planejamento.

Introducao

O cendrio contemporaneo de instabilidade e de “[...] transformagdo continua e
rapida das paisagens cientifica, técnica, econdmica, profissional, mental [...]”
(Lévy, 2007, p. 14) demanda que as organizagdes assumam posturas cada vez
mais flexiveis e abertas ao novo para se manterem no mercado e potencializa-
rem seus resultados. Nesse contexto, amplia-se a necessidade de estruturacao
e reestruturacdo de préaticas inovadoras, como forma de potencializar a dife-
renciagdo e o crescimento, e os individuos das organizagdes tém o desafio de
ressignificar essas praticas no cotidiano. Diante disso, questiona-se: como as
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organizagdes podem se tornar mais inovadoras? Parte-se do pressuposto de
que o planejamento pode ser uma atividade que permitird que as organizacdes
ampliem sua capacidade inovativa, potencializando um elo entre aprendiza-
gem, cultura e criagdo de significados que é propiciado pela comunicacio.
Portanto, esse artigo tem como objetivo central investigar a relagdo entre o
planejamento e a comunicacdo no Ambito de uma organizagado publica e de
uma organizacdo privada, a fim de verificar como eles podem influenciar nas
praticas inovadoras.

Para contribuir com esse objetivo, identificou-se a importincia de realizar
uma pesquisa exploratdério-descritiva sobre o tema, capaz de possibilitar tanto
o aprimoramento de ideias com base no levantamento de informacdes sobre
os assuntos delimitados, quanto a descricdo de algumas caracteristicas e o
estabelecimento de relagdes entre elas (Gil, 1999).

Nessa pesquisa, inicialmente apresenta-se uma reflexao tedrica sobre al-
gumas légicas que perpassam o conceito de prética e o conceito de inovacao,
que, juntos, compdem o entendimento da expressao “praticas inovadoras”. Na
sequéncia, reflete-se ainda sobre o elo entre esses dois conceitos, o planeja-
mento e a comunicacdo, e a partir do estudo, delineia-se a estruturagdo e a
apresentacdo dos resultados de uma pesquisa de campo realizada junto a uma
organizacgdo publica e a uma organizagdo privada, pesquisa esta que permite
visualizar como estdo estabelecidos, nessas organizagdes, os principais pontos
identificados na reflexdo tedrica.

Pratica: Reflexoes e Correlacoes

Bispo (2013, p. 142) afirma que a prédtica “[...] é composta pela unido de
nossa produ¢do do mundo com o resultado desse processo”, sendo que essa
producdo do mundo estd diretamente ligada aos pensamentos que surgem a
partir da atividade humana. Além disso, cada prética “[...] é sempre o pro-
duto de condicdes histdricas especificas, resultantes de praticas prévias que
se transformam em nossa prética presente” (Bispo, 2013, p. 142), ou seja, a
pratica estd inexoravelmente ligada ao contexto e a processos sécio histdricos.

Enquanto algo relacionado a processos sdcio histéricos, a pritica ainda
estd imbricada a linguagem, e, portanto, a comunicacio; segundo Nicolini,
Guerardi e Yanow (2003, apud Bispo, 2013, p. 143): “A linguagem nao é
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apenas um meio de transmitir informacao, mas uma acao que constréi sentido
e a prépria prética”; essa construcdo de sentido ndo se d4 apenas pela lin-
guagem verbal e pelo que é compartilhado oficialmente entre os individuos,
mas principalmente pela convivéncia e pelo reconhecimento de condicdes e
de pressupostos comuns em determinado contexto. Ao reconhecerem essas
condicdes e pressupostos, os individuos criam significado para o cotidiano, e
segundo Gherardi (1999, apud Bispo, 2013, p. 149), isso se dd por meio das
praticas, e € o que possibilita a aprendizagem nas organizagoes.

Além de estar ligado a ideia de aprendizagem, a linguagem e a produ-
cdo de significados, o conceito de pratica ainda pode ser entendido em outros
ambitos nas organizagdes, como no campo da estratégia. Whittington (2004,
p. 47) defende essa perspectiva ao considerar a estratégia “[...] como uma
prética social, como algo que as pessoas fazem”, algo que é continuamente
construido, de forma dinimica e plural, e ndo que j4 estd definido de antemao
e que visa unicamente ampliar a performance. Ainda segundo Whittington
(1992, apud Albino & Gongalves, 2008, p. 5), as organizacdes e os indivi-
duos estdo engajados “em sistemas sociais plurais, imbricados e dindmicos”;
portanto, de acordo com o autor, uma organizac¢do nao é uma entidade isolada
e uniforme, mas, ao invés disso, é formada pelas intersecoes de “principios
estruturais importados pela firma e seus atores por meio de suas multiplas in-
ser¢des em contextos institucionais diferentes e, muitas vezes, sobrepostos”
(Whittington, 1992, apud Albino & Gongalves, 2008, p. 5), ou seja, tem-se
uma rede de principios criados e recriados, rede esta que € tecida nas inte-
racdes com o meio e que deve ser levada em conta na tomada de decisdes
estratégicas.

Para que essa rede seja considerada em sua complexidade, entende-se que
¢ fundamental que exista um processo de planejamento, que permita entender
como potencializar recursos no devir organizacional. Esse planejamento deve
ser vivo, ou seja, estar em constante evolucdo, e também valorizar as subje-
tividades que significam e ao mesmo tempo sdo ressignificadas pelas prati-
cas. Essa perspectiva de relacionar préticas e planejamento pode se alinhar
ao entendimento de Oliveira (2011) sobre o que significa o ato de planejar.
Apesar de ndo abordar o conceito de prética, Oliveira (2011) valoriza muito
mais o processo de desenvolvimento do planejamento do que seu resultado
final, ou seja, reconhece que as atividades cotidianas sdo determinantes para
vislumbrar perspectivas futuras. Com isso, defende-se que ndo se deve va-
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lorizar apenas o objetivo a ser alcancado, mas sim encarar o planejamento
como um processo de aprendizagem organizacional, ja que ele pode se cons-
tituir de forma permanente quando visdes de longo prazo sdo retroalimentadas
por novos conhecimentos gerados e disseminados na organizagdo, formando
um circulo virtuoso de possibilidades e habilidades de atuacdo no mercado de
forma sistémica.

Defende-se, com base na perspectiva de Oliveira (2011), que quando o
planejamento é visto de uma maneira processual, sist€émica, sistemadtica e di-
namica, valorizando ndo apenas as decisdes futuras, mas também as implica-
coes futuras das decisdes presentes e do compartilhamento de conhecimentos
no cotidiano por meio das préticas, é possivel a existéncia de um planejamento
que seja utilizado de forma relevante e estratégica pela gestdo da organizagao.

Nessa mesma linha, acredita-se que um planejamento verdadeiramente
estratégico estd vinculado a ideia que Morin (2005) possui sobre estratégia.
Para o autor, ter estratégia ndo significa, necessariamente, prever € planejar
com certeza tudo que ird ocorrer, e, diante disso, estipular acdes a serem rigi-
damente cumpridas, mas sim, a partir de uma decisao inicial, antever certo ni-
mero de cendrios, permitindo que eles sejam alterados no cotidiano a medida
que o acaso interferir sobre as rotinas e que as praticas forem se constituindo.
Portanto, é preciso saber lidar com as incertezas, e, o conceito de incerteza,
por sua vez, estd diretamente ligado a inovacdo, que constitui o outro polo da
expressao “praticas inovadoras”.

Inovacao: Reflexoes e Correlacoes

Fagerberg (2003) afirma que a inovacao &, por natureza, incerta, pois se cons-
titui a partir da capacidade do homem de pensar sobre o novo, de criar novas
maneiras de agir e de testar possibilidades, e, para Godin (2014), o conceito
estd relacionado a ideia de mudanga, de uma forma ampla.

A incerteza, a mutabilidade e o feixe de possibilidades atrelados a inova-
¢do ndo fazem com que o processo de inovar seja totalmente espontaneo, mas,
ao invés disso, instaura um paradoxo inerente a esse processo. Afinal, se por
um lado ele possui um cariter de imprevisibilidade, por outro lado trata-se de
algo que depende de uma intencdo, envolve proposicdes, ou seja, visa atender
a determinados objetivos, e pode ser planejado (Godin, 2014). Em outras pa-
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lavras, a inovagdo € uma decisdo organizacional (Girardi, 2002), que, por sua
vez, depende de uma predisposi¢do deliberada dos individuos para a viabiliza-
cdo de mudancas. Entende-se que essa predisposi¢do deliberada para as mu-
dancas, por sua vez, estd intrinsecamente relacionada as préticas individuais e
coletivas presentes nas rotinas dos individuos; sabendo, conforme abordado,
que as praticas estio ligadas a processos socio histéricos, é possivel dizer que
elas estdo invariavelmente imbricadas a cultura, ja que a cultura se constitui
a partir das relacdes estabelecidas entre os individuos e deles com o meio ao
longo do tempo e em determinado contexto (Tylor, 1871, apud Cuche, 1999).

No ambito organizacional, McLean (2005, p. 241), entende que a cul-
tura pode ser um elemento facilitador ou ndo para a inovagdo, pois “[...] cria
os pardmetros para qual comportamento é desejavel e serd encorajado e qual
comportamento € inaceitdvel e serd censurado”, sendo que, para o autor, a am-
pliacdo da liberdade e da autonomia sio alguns dos fatores que podem facilitar
a inovagdo, e, por outro lado, o controle excessivo pode ser um impeditivo a
capacidade de inovar. Barbieri et al (2003, apud Machado & Vasconcellos,
2007, p. 18), corroboram com essa perspectiva, afirmando que, entre as ques-
tdes internas que podem condicionar a existéncia de inovagdes, o0 modelo de
gestdo da organizagdo € o fator de maior interferéncia nesse sentido.

Esse modelo de gestdo, por sua vez, estd diretamente ligado ao respon-
savel pela organizacdo e a influéncia que esse responsavel possui na cultura;
de acordo com Horta e Renato (2008, p. 6), o “lider fundador”, é quem “[...]
orienta as acdes que vao sendo estabelecidas como ‘a forma certa de agir’ a
medida que vao dando certo naquele contexto”, além de repassar as diretrizes
dessas acdes aos lideres. Portanto, acredita-se que, para que uma organiza-
cdo intensifique préticas culturais que potencializem a inovagdo, € minimize
as que sdo prejudiciais a capacidade inovadora, é fundamental que os lideres,
especialmente o lider fundador, reconhecam o sentido e os resultados positi-
vos que mudancas podem trazer. Entende-se que esse processo de reconhe-
cimento quanto aos possiveis resultados das mudancgas pode ser inspirado em
experiéncias observadas em outros contextos, mas, pelo fato de estar inexora-
velmente ligado as atividades, as subjetividades e as caracteristicas observadas
na cultura de cada organizac¢io, ndo pode se pautar unicamente em um modelo
preestabelecido. Afinal, um nexo de praticas compartilhado por determinados
individuos ndo pode ser transferido do contexto em que foi criado para ser
replicado em outro (Horta & Renato, 2008).
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Por isso, ao tratar da inovagdo, Moldashl (2010) é categdrico ao afirmar
que a existéncia de uma teoria geral para o conceito nio faz sentido, pois,
segundo o autor, a capacidade de uma organizagdo mudar ndo pode derivar
de modelos que ndo tenham relacdo com o que ela vivencia e com o que a
faz diferente das demais. Burn e Stalker (apud Barbieri et al, 2002, p. 3)
reforcam essa questdo ao afirmarem que “[...] formas diferentes de organi-
zacdo influenciam diferentemente o ritmo e o tipo de inovacdes, conforme as
caracteristicas do seu ambiente”. Moldashl (2010) afirma ainda que, diante
dessa impossibilidade de uma teoria Unica sobre inovagdo que se adeque a to-
das as organizagdes, o melhor que pode ser feito € se pautar no que ele chama
de “micro-macro modelos”, que permitam a existéncia de niveis e temas es-
pecificos que sejam discutidos de forma distinta em cada organizagao, e que
possuam elos entre eles.

Os Elos entre Pratica e Inovacao

Entende-se que, entre os temas que podem ser foco das reflexdes em cada or-
ganizacdo e que podem se imbricar tanto para que a inovagdo surja, quanto
para que as praticas se modifiquem, estdo essencialmente: a aprendizagem,
que € resultado e a0 mesmo tempo estimulo para novas préticas e para mu-
dancgas; o planejamento, visto enquanto processo que deve estar ligado ao
cotidiano e deve ser estratégico para possibilitar a geracdo e a disseminacao
de conhecimentos, além de ser fundamental para a inovagao, pelo fato da ca-
pacidade de inovar depender de uma decisdo da organizagdo (Girardi, 2002); a
cultura, que também se relaciona com as a¢des e mudancas que os individuos
realizam ao longo do tempo em determinado contexto e com o repertdrio que
eles constroem a partir de suas atividades; e a criacdo de significados, que,
surge a partir das praticas do dia a dia e que é fundamental para modificar ha-
bitos e valores arraigados que nao contribuem para a inovag¢do, € mesmo para
criar novas rotinas que favorecam a capacidade de inovar da organizacdo. Dito
isto, acredita-se que o que possibilita a viabilizacdo da aprendizagem, do pla-
nejamento, da cultura e da criacdo de significados em uma organizacio; o que
pode fazer com que os processos ligados a cada um desses temas contribuam
para a existéncia de praticas inovadoras; e, antes de tudo, o que viabiliza a
propria existéncia de uma organizacio € a comunicacao.
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Afinal, sem comunicaco, “[...] ndo é possivel a existéncia de uma organi-
zacdo ou rede [...]” (Baldissera, 2014, p. 113), ja que, somente ela possibilita
“[...] o agrupamento, a coesdo e a comunhdo de objetivos” (Garrido, 2008, p.
18). Além de ser constituinte de uma organizagdo, por permitir que ela exista,
a comunicacdo também € catalisadora dos processos que ocorrem no ambi-
ente organizacional e social. Dito de outro modo, ela “[...] ndo reflete uma
realidade; a comunicacdo cria a realidade [...]. Ao mesmo tempo, [...] ‘serve’
para um propdsito particular em qualquer processo de interacdo” (Morrea-
lew, Spitzberg & Barge, 2007, apud Marchiori, 2008, p. 146). Apesar de
ser a responsavel por viabilizar os diferentes processos da organizagdo, o que
inclui, portanto, processos de mudanga nas préticas que costumam ser reali-
zadas, Braga (2004, apud REIS, 2006, p. 299), afirma que a capacidade de
mudar costuma ser vista como algo a ser alcancado de forma independente,
encarando questdes como “[...] comunicacdo, inovagao [...] e cultura” apenas
como panos de fundo para que isso ocorra. No entanto, ainda de acordo com
Braga (2004, apud Reis, 2006, p. 299), é fundamental inverter essa logica e
enxergar a comunicacdo como “centro das atengdes”, e a mudanga como “[...]
o cendrio em que se busca compreender uma dindmica especifica de relagdes
comunicacionais”. Inverter essa légica e vislumbrar o protagonismo da co-
municac¢do é um grande desafio para muitas organizacdes, principalmente por
dois motivos.

Destaca-se como primeiro motivo o fato de que é necessario superar a
ideia de comunicacdo enquanto algo puramente instrumental e que visa ape-
nas a transmissdo de mensagens para determinados publicos da organizagao,
passando a “[...] levar em conta os aspectos relacionais, 0s contextos, os con-
dicionamentos internos e externos, bem como a complexidade que permeia
todo o processo comunicativo” (Kunsch, 2009, p. 70).

Além disso, entender o protagonismo da comunicagdo também se consti-
tui um desafio, pois esses aspectos relacionais e esses contextos citados por
Kunsch (2009) se modificam o tempo todo, especialmente no cendrio contem-
poraneo. De acordo com Manucci (2006, p. 94, traducdo nossa), estd ocor-
rendo uma sucessdo de “[...] movimentos nos mercados”, com um “[...] novo
ordenamento dos setores da sociedade”’; nesse contexto, vdrias organiza¢des
se veem em meio a um universo altamente dindmico, que potencializa a sensa-
cdo de incerteza quanto ao que poderd acontecer, e, diante disso, sentindo-se
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impossibilitadas de lidar com essa questao, elas (as organizacdes) se estagnam
e se contraem (Manucci, 2006).

Para explicar o que significa esse movimento de contragcdo, Manucci
(2006) faz alusdo ao que ocorre quando os musculos do corpo se contraem,
afirmando que muitas vezes eles perdem a fluidez por algum motivo, e com
isso, t€m dificuldades de se movimentarem, permanecendo rigidos. Ainda
segundo o autor: “Sair desse estado [...] ndo se consegue com acdes ou mo-
vimentos rapidos” e isolados, pois € necessario um processo, que depende da
comunicagdo, de uma “[...] transformacdo de estados” e, além disso, de um
“[...] planejamento de atividades” (Manucci, 2006, p. 92, tradug@o nossa) que
seja deliberado. Portanto, reforca-se a necessidade do planejamento para que
ocorram mudangas por meio da comunicacdo, exaltando o que foi identifi-
cado nas reflexdes sobre os conceitos de pritica e de inovacao, que trouxeram
como temas centrais que permeiam os dois conceitos a aprendizagem, o pla-
nejamento, a cultura e a criacdo de significados. Entende-se que, mesmo que
nao sejam conscientes, os processos de aprendizagem, de construcao e recons-
trucdo da cultura e de criacdo de significados ocorrem invariavelmente no dia
a dia. No entanto, no caso do planejamento, vislumbrou-se que ele precisa ser
consciente e deve se pautar nas praticas e nas particularidades do cotidiano de
cada organizacdo para ser estratégico. Diante disso, questiona-se: organiza-
cdes que tém o planejamento como sua esséncia ou que t€m o Planejamento
como ferramenta de gestdo podem ter maior facilidade em promover mudan-
cas a partir da comunicacdo? Recorreu-se aos principais resultados de uma
pesquisa aplicada para ajudar a responder a essa indagacao.

Pesquisa Aplicada

Caracterizacio da pesquisa

Realizou-se uma pesquisa exploratério-descritiva em uma organiza¢io pu-
blica (Secretaria Municipal de Planejamento) e em uma organizacio privada
(Indudstria Alimenticia), localizadas na cidade de Bauru, interior do Estado de
Sao Paulo. A escolha dessas organizacdes foi baseada nos seguintes critérios:
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Quadro 1. Escolha das organizagdes

Critérios para escolha da organizacio Critérios para escolha da organizacio

publica privada

Ser de carater municipal (Bauru-SP) Ser uma empresa legitimamente bauruense
Ser uma organizagdo publica ou um 6rgdo  Ser uma organizagdo privada e com relevan-
(Secretaria) desta organizacao cia no municipio

Ter como sua principal fun¢@o atuar no Pla-  Ter como ferramenta de gestdao o Planeja-
nejamento Municipal mento

Fonte: elaborado pelas autoras.

Como estratégia metodoldgica, optou-se pelo emprego do Estudo de Caso
(EC). Trata-se de “[...] uma descri¢do de uma situagdo gerencial"(Bonoma,
1985, p. 203), que, além de possibilitar uma compreensdo qualitativa dos
dados coletados nas organizacgdes estudadas, pode facilitar a obtencéo de al-
gumas generalizacdes. O Estudo de Caso foi viabilizado em uma pesquisa de
campo, “[...] utilizada com o objetivo de conseguir informagdes e/ou conhe-
cimentos acerca de um problema para o qual se procura uma resposta, ou de
hipdtese que se queira comprovar [...]” (Marconi; Lakatos, 1999, p. 85).

Para realizar a coleta das informacgdes, foram feitas entrevistas semies-
truturadas com os principais gestores de ambas as organizagdes, a fim de fa-
vorecer “[...] ndo s6 a descricdo dos fendmenos sociais, mas também sua
explicagdo e a compreensdo de sua totalidade [...]” (Trivifios, 1987, p. 152).
Com o objetivo de estudar as informacdes coletadas na entrevista, utilizou-se
a Andlise de Contetido (AC), que de acordo com Bardin (1977), visa obter
procedimentos sistemdticos e de descricdo do conteido das mensagens, per-
mitindo inferéncias de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo e
recepgao destas mensagens. Para aplicagdo da AC foram definidas as seguin-
tes categorias de andlise:

e Gestao, por entender, como ji foi demonstrado, que a forma de atua-
¢ao dos lideres influencia diretamente na cultura da organizagdo (Horta
& Renato, 2008), e, por sua vez, uma cultura pautada em modelos de
gestdo mais controladores ou que garantam maior autonomia pode di-
ficultar ou facilitar, respectivamente, a existéncia de comportamentos
inovadores (McLean, 2005);

e Planejamento, pois se identificou que a aplicacdo do mesmo de forma
dindmica, com o reconhecimento das potencialidades dos processos de
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planejar e de desenvolver estratégias, que se retinem nesse conceito, é
importante para a existéncia de priticas inovadoras;

e Comunicacdo, por reconhecer que ela é constituinte € a0 mesmo tempo
catalisadora dos processos organizacionais, mas nem sempre seu pro-
tagonismo para a promog¢do de mudancas é reconhecido (Braga, 2004,
apud Reis, 2006), o que pode comprometer as praticas inovadoras.

Desenvolvimento e Resultados da pesquisa
Categoria “Gestao”

A fim de compreender caracteristicas de gestdo nas organizagdes pesquisadas,
e relaciond-las a possiveis praticas inovadoras, destacam-se na sequéncia os
resultados com relagd@o a dois itens: modelo de gestdo; estruturas e processos

da organizacao.

Quadro 2. Categoria Gestio

Questdes Organizacao piblica pesquisada  Organizacio privada pesquisada
Modelo de Modelo burocritico, com excesso Modelo de gestdo familiar e cen-
gestao de formalismo, hierarquia e con- tralizado, que aos poucos esta bus-
adotado trole, o que torna a administracdo cando se modificar, visando mais

Estruturas e
processos

pouco flexivel, com dificuldade de
promover mudangas.

A Secretaria Municipal (escolhida
para aplicacdo da pesquisa) possui
uma estrutura organizacional bem
definida, mas os processos preci-
sam ser otimizados. Isso porque,
apesar dela ser centro articulador de
demandas de planejamento de ou-
tras Secretarias, ndo ha instrumen-
tos que articulem essas demandas,
que permitam a confluéncia de inte-
resses e de agdes, o que leva a um
isolamento das Secretarias.

modernizagdo e profissionalizacdo.

A empresa possui um organograma
que é claro para todos, e que es-
pecifica papéis e fluxo de autori-
dade. Porém, o gestor gostaria de
uma estrutura organizada por pro-
cessos, capaz de valorizar o traba-
lho em equipe, fazer com que to-
dos os empregados entendam e se
responsabilizem pelos processos, e
permitir uma visdo mais ampla so-
bre as atividades.

Fonte: elaborado pelas autoras

Com base nas respostas dos gestores entrevistados, é possivel inferir que,
apesar das organizacgdes utilizarem ferramentas de gestdo e possuirem estru-
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turas claramente definidas, o controle predomina em ambos 0s casos, €, isso,
como afirma McLean (2005), pode dificultar a realizacio de inovagdes.

Outro ponto importante a ser ressaltado é que as duas organizacgdes atri-
buem pouca relevancia as préticas do cotidiano, e a forma com que os pro-
cessos sdo construidos e se entremeiam por entre as dreas e os individuos;
sabendo, conforme Gherardi (1999, apud Bispo, 2013) que sdo as préticas
que permitem a constru¢do de significados na organizacdo, entende-se que,
ao darem maior atencdo a elas, as organizacdes poderiam estimular os indi-
viduos a reconhecerem a importincia da inovagdo, por exemplo. Talvez a
dificuldade de observar mais atentamente essas praticas resida no fato de que
as duas organizagdes encontram-se em um estado de contracdo, ou seja, de
rigidez (Manucci, 2006), porém em estagios diferentes, j4 que a organizacao
privada afirmou que tem se mobilizado para modificar sua estrutura familiar
e ampliar a profissionalizacdo, e um grande motivador para isso, segundo o
gestor da organizagdo privada, foi a adocao do Planejamento.

Categoria “Planejamento’

Nessa categoria, optou-se por enfocar a andlise especialmente sobre: aplica-
¢do do Planejamento; relevancia e entendimento atribuidos ao Planejamento.
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Quadro 3. Categoria Planejamento

Questoes Organizacio publica pesquisada  Organizacfo privada pesquisada
Aplicacdo O gestor entrevistado acredita que A organiza¢do implantou um Plane-
do Plane- seja adotada uma prética de Plane-  jamento em 2011, que segundo o ges-
Ja“?ef’“’ M0 jamento na organizagdo, mas sua tor estd sendo bastante importante.
cotidiano fala d4 a entender que ele trabalha  No entanto, o maior obsticulo iden-
muito mais na elaboracdo de proje- tificado pelo entrevistado para a apli-
tos, que t€ém um escopo mais pon-  ca¢do do referido Planejamento é a
tual, sdo fragmentados e possuem  resisténcia da alta direcdio da organi-
um inicio, meio e fim. Ao con- zag@o. Apesar disso, ele tem visto
trrio disso, a elaboragdo e execu- os individuos cumprirem os objeti-
¢d0 de um Planejamento deve ser vos e metas estabelecidos no Plane-
continua, se pautar nas priticas e jamento, e, segundo ele, isso tende
no acaso, pontuar perspectivas e se  a melhorar ainda mais com o tempo,
constituir de forma ampla. pois se trata de um processo educa-
tivo ligado a mudanca de cultura e a

comunicagdo interna.

Relevancia O gestor afirma que o Planejamen- O gestor afirma que o Planejamento é
eEntendi- (o ¢ importante, pois hd a neces- importante para identificar oportuni-
g:ﬁgi)os ?gl' sidade de olhar a cidade como um  dades em outras dreas e ainda destaca
Planeja- todo, tragcando caminhos mais lon-  que a metodologia permitiu o lanca-
mento g0s. mento de produtos novos, uso de no-

vos equipamentos, parcerias, € mu-
dancas de comportamento.

Fonte: elaborado pelas autoras.

Na entrevista com o gestor da organizagdo publica, ficou clara uma confu-
sd0 no entendimento quanto ao conceito de planejamento, encarando-o mais
como algo fragmentado e ligado a estruturacdo de projetos, e entende-se que
isso pode trazer dificuldades para viabilizar mudancas. Nesse caso entao,
vé-se que, apesar dessa organizacdo ter a responsabilidade de atuar no Pla-
nejamento Municipal, ela ndo o faz de forma verdadeiramente estratégica e
articulada.

Por sua vez, quanto a organizagdo privada, destaca-se a que o entrevis-
tado v€ a relagdo do planejamento com a aprendizagem, a cultura e a criacio
de significados, que sdo importantes para a existéncia de praticas inovado-
ras, e também com a comunicacio, que se constitui no principal elo entre
esses processos; isso porque ele menciona que o planejamento é um processo
amplo e educativo, que precisa ser interiorizado aos poucos pelos individuos
em suas préticas e interacdes, a medida que eles criem significado para isso.
Inclusive, como prova dessa relac@o entre os pontos abordados e as préticas
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inovadoras, esse entrevistado da organizacdo privada afirma que com a ado-
¢do do Planejamento a organizacdo ampliou o niimero de inovagdes, com 0
lancamento de novos produtos, além de outros beneficios que foram gerados
no cotidiano. N@o obstante, entende-se que esse reconhecimento do ato de
planejar como algo educativo e importante para o desenvolvimento, como o
entrevistado mencionou, precisa se estender a alta dire¢do da organizacdo,
pois o entrevistado afirma que eles ainda constituem um obstdculo a prética
continua do Planejamento. Com base nesse depoimento, reforgca-se que a or-
ganizacdo estd se esforcando para sair de um estado de contragdo e rigidez
(Manucci, 2006), a fim de ampliar suas praticas inovadoras e seus resultados,
mas trata-se de um processo que demanda tempo e envolve mudangas gradu-
ais de comportamento, pautadas por sua vez nos resultados que forem sendo
observados.

Categoria “Comunicacio”

Para compreender como os gestores das organizagdes pesquisadas entendem a
comunicagdo, a andlise deu maior enfoque aos seguintes itens: visdo dos pro-
cessos de comunicacao e relacdo dos mesmos com a Gestdo e o Planejamento;
entendimento quanto aos publicos a serem priorizados na comunicagao.
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Quadro 4. Categoria Comunicagdo

Questoes  Organizacio publica pesquisada  Organizacio privada pesquisada
Visdo dos A organizagdo pesquisada ¢ uma O entrevistado afirma que foram iden-
Processos  Secretaria que atua como interface tificadas, no Planejamento, muitas fa-
g?cgggéué d?.S demais Se(fretarias do Mu.nici- lhas de comun.icagﬁo, e ele menciopa
relacdo pio, e, apesar disso dever funcionar que hd o desejo da empresa em criar
dos mes- como um estimulo central paraen- um departamento de marketing para
mos com xergar o protagonismo da comuni-  suprir essas falhas. Ele ainda relata
aGestdoe  cacfio, na pritica isso nio ocorre.  que hd um sério problema de comuni-
o Planeja- Ao contrario disso, a comunicagdio  cagdo entre linha de produgio e atendi-
mento ¢ feita de forma majoritariamente  mento ao cliente, mas ndo detalha esse
informal e pulverizada segundo o  problema e nem consegue relaciona-lo
entrevistado, o que dificulta a Ges- a importancia da comunica¢do como
tdo e o Planejamento. um todo, que estd além da atuacdo de
um possivel departamento de Marke-
ting. O gestor também diz que, atual-
mente, a comunicagio interna é condu-
zida pela drea de Gestdo de Pessoas.
Entendi- Nao fica evidente para o entrevis- H4 um forte reconhecimento com rela-
mentto tado quais sdo os publicos da or- %?P a impciﬁﬁlzd?‘ :je doiis' tipos de pu-
GUANE | i, quis a0 suas neces. Dice clnte nermedin, que Co
cos a se- sidades, interesses, bem como de  exjstem pesquisas estruturadas para
rem prio-  que maneira ¢ possivel ampliar 05 ¢oletar feedbacks dos consumidores fi-
(r:lsre;l(i(;si_na f;lacionamentf)s Z"mﬁdes- Alél:ﬂ nais. Além disso, na fala do entrevis-
- 1550, 0 entrevistado afirma que Va- - ¢ado ndo fica aparente a preocupago

rias mudangas sdo feitas na organi-
zagdo e os publicos ndo ficam cien-
tes, especialmente os cidaddos, que
sdo arazdo de ser de uma organiza-
¢do publica.

com outros publicos que sofrem inter-
feréncia das decisdes da organizacio,
como empregados, fornecedores e co-
munidade local, e foi identificada ape-
nas uma preocupagido com o relacio-
namento com a imprensa, quando ele
afirma oportunidades de aparecer na
midia por conta da falta de relaciona-
mento com jornalistas.

Fonte: elaborado pelas autoras.

Em ambas as organiza¢des, a comunicacdo € vista de forma majoritaria-
mente instrumental e transmissiva. Afinal, apesar de reconhecerem a impor-
tancia dos processos comunicativos, os entrevistados ndo os entendem como
algo essencial e constituinte do relacionamento com todos os publicos, € ndo
apenas com alguns deles, que eles julgam ser mais importantes.
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No caso do gestor da organizacdo privada, por exemplo, apesar de ele
mencionar que sabe que existe um problema sério de comunicacdo entre a
linha de producédo e o atendimento ao cliente, compreende-se que, em certa
medida, ele culpa a drea de Gestdo de Pessoas por isso, que € a responsavel
pela comunicacio interna, € o mesmo gestor acaba dando mais valor em seu
discurso as falhas de comunica¢do com o mercado e com a midia. Com isso,
acredita-se que, apesar dessa organizagdo privada afirmar que com o Planeja-
mento ampliou as inovagdes em produto, as praticas inovadoras poderiam ser
ainda maiores, estendendo-se para além do lancamento de novos produtos, se
fosse vislumbrada a relevancia das interagdes cotidianas e do relacionamento
com todos os publicos. Afinal, a construcdo de estratégias ndo deve estar
restrita a aplicacdo de a¢des em dreas isoladas, pois ela envolve, segundo
Whittington (2004, p. 47), “[...] algo que as pessoas fazem”, sem restricao
de setor. Inclusive, corroborando com essa perspectiva, Albuquerque (1981)
afirma que, independente da filosofia da organizagdo perante a comunicacao,
a elaboracgdo de estratégias amplas é fundamental para resolver problemas e
explorar oportunidades.

Consideracoes Finais

A pesquisa de campo realizada demonstrou que ndo necessariamente as orga-
nizacdes que tém o planejamento como sua esséncia ou que utilizam o Plane-
jamento como ferramenta de gestdo possuem maior facilidade em promover
mudangas a partir da comunicacao. No caso da organizagdo publica estudada,
o conceito de planejamento em si € visto como sinénimo de projeto, ou seja,
como algo pontual e fragmentado e ndo como um processo continuo, e essa
perspectiva de fragmentacédo se estende a maioria dos processos, inclusive os
de comunicagdo. Na organizagdo privada pesquisada, apesar do Planejamento
ter contribuido para a promocao de mudancgas, viu-se que a organizagao ainda
ndo compreende plenamente o protagonismo que a comunicagio tem e pode
vir a ter na viabilizac¢do de préticas inovadoras. Para que esse protagonismo
da comunicagdo seja reconhecido, e também para que seja compreendida a re-
lagd@o entre a comunicacdo e o planejamento, relacio esta capaz de favorecer
as préticas inovadoras, acredita-se que € necessdaria uma mudanga paulatina,
que deve ser estimulada pelos lideres da organizacgdo, e que se dard de forma
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unica em cada ambiente, segundo as singularidades do mesmo. Essa mudanca
depende da vontade dos individuos de cada contexto realizarem um processo
continuo de aprendizagem, a fim de ressignificarem inicialmente o entendi-
mento quanto a comunicacdo e ao planejamento, encarando-os de forma es-
tratégica, enquanto algo formado no cotidiano. Acredita-se que esse enten-
dimento, por sua vez, pode propiciar transformacdes culturais e modificagdes
nos modelos e ferramentas de gestdo, favorecendo mudancgas benéficas a or-
ganizacao.

Dito de outro modo retoma-se a necessidade de visualizar as praticas ino-
vadoras a partir da relagdo entre aprendizagem, planejamento, cultura e cria-
¢do de significados, em um elo fundamentalmente propiciado pela comunica-
cdo. Entende-se que para que esse elo se fortaleca, e para que isso se reflita
no relacionamento com os publicos da organizacdo, € importante a atuacio de
profissionais da 4rea, que possam entender, impulsionar, observar e conduzir
0s processos comunicativos (Marchiori, 2008); nesse ambito, destacam-se 0s
profissionais de Relacdes Publicas, que agindo de forma estratégica, podem
desenvolver interfaces entre areas diretivas, gerenciais e operacionais, ligando
pessoas, analisando cendrios, construindo relacionamentos (Kunsch, 2006), e
estruturando praticas inovadoras em comunicacio organizacional.

No entanto, apesar de Marchiori (2008) afirmar que apenas com a atuag¢do
de profissionais como esses a comunicag@o pode ser valorizada e compreen-
dida, e que a simples afirmacdo dos gestores sobre a importancia dela ndo é
suficiente, entende-se que essa afirmagdo e esse reconhecimento da comuni-
cacdo pelos gestores, e a partir do estimulo deles, pelos demais individuos da
organizacdo, é o primeiro passo para a promo¢do de mudancas. Afinal, se
nao hd a compreensdo de que o0s processos comunicativos sao essenciais, nao
haverd o interesse em contratar e em valorizar profissionais de Relacdes Pu-
blicas e de outras areas para tal. Portanto, vislumbra-se que é necessario um
processo de transi¢do em organizagdes como as que foram pesquisadas para
que, antes de pensar em praticas inovadoras em comunicagdo, haja o reconhe-
cimento de que as prdticas inovadoras, que se constituem enquanto légicas
formadas pela jungao entre pratica e inovagao, sé existem com a comunicacao
nas organizacdes, que é o que possibilita a existéncia e a transformacao das
mesmas.
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As relacoes piiblicas como estratégias de consolidacao
da cultura e inovacao no contexto das organizacoes do
Brasil e Portugal

Keynayanna Késsia Costa Fortaleza, Larissa Bortoluzzi Rigo &
Marcelo de Barros Tavares
Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul

Resumo: O presente artigo trata das dimensdes de cultura e de inova-
¢do presentes nos cendrios organizacionais, especificamente no Brasil e
em Portugal, e como as relagdes puiblicas podem se configurar em uma
estratégia de difusao destes conceitos. Ancorado no método de andlise
de contetido (Bardin, 1977), a pesquisa traz os referenciais teéricos de
identidade cultural (Hall, 2006; Baumann, 2011; Giddens, 2002), e de
inovacdo (Martes, 2010; Machado, 2008) para apoiar a nogdo de re-
lacionamento de exceléncia (Grunig, 2011), no contexto das Relacdes
Publicas (Lesly, 2002; Kunsch, 2003). Como objeto empirico foi defi-
nido um estudo dos websites da Coca-Cola, em ambos os paises, e pos-
teriormente, apresenta reflexdes sobre as possibilidades da drea neste
contexto organizacional.

Palavras-chave: relacdes publicas; identidade cultural; inovacao.

Introducao

Na era da sociedade em rede (Castells, 2015), as organizacdes (Baldissera,
2009) precisam, cada vez mais, estruturar seus contetidos comunicativos para
atender as demandas junto aos seus mais diversos publicos. As plataformas
digitais surgem neste contexto com o propdsito de conciliar os objetivos or-
ganizacionais, sejam eles de consumo ou de fortalecimento das marcas, com
as expectativas e demandas de um determinado grupo social. Nesta producao
mididtica ainda é destaque a necessidade em reafirmar a identidade corpora-
tiva, consolidada a partir de seus valores, mesmo que em distintos cenarios do
prisma social e cultural.

Relagoes Puiblicas e Comunicagdo organizacional: dos fundamentos as praticas, vol 5, 119-137
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A trajetoria deste artigo percorre a demanda de organizacdes, que pos-
suindo uma atuacio internacional, necessitam estabelecer processos comu-
nicacionais em diferentes paises, valorizando seus pressupostos culturais’.
Neste sentido, a inquietagdo € analisar a forma como elas podem utilizar as
Relagdes Publicas para consolidar os conceitos de identidade cultural e ino-
vagdo, por meio de um relacionamento com exceléncia (Grunig, 2011), com
os seus mais diversos publicos. Com o intuito de analisar um objeto empirico,
foi recortado o conteddo digital da Coca-Cola, que € mundialmente conhecida
pelos seus produtos e formas simbdlicas produzidas nos publicos que intera-
gem.

No campo dos procedimentos metodoldgicos, utiliza-se como método a
Andlise de Contetido desenvolvida por Bardin (1977), que diz respeito a um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes que utiliza procedimentos
sistemdticos e objetivos para a descricdo do contetido das mensagens. Como
critério de andlise, foi selecionada a pagina central dos sites? da organizacdo
Coca-Cola, no Brasil e em Portugal, que mencionavam o envolvimento da
empresa junto aos temas definidos para a categorizac¢do abordada neste estudo,
sdo eles: Identidade Cultural, Exceléncia no Relacionamento e Inovagao.

No que se refere a estrutura deste artigo, hd um primeiro capitulo que dia-
loga os referenciais tedricos escolhidos para compor esta andlise, explicitando
possiveis convergéncias. O segundo remete a uma breve contextualizacdo das
realidades da drea de Relacdes Puiblicas, no Brasil e em Portugal. Na sequén-
cia, hd um apanhado da descricdo do website da Coca-Cola no Brasil, e por
fim, retrata-se uma reflexdo tecida desta analise.

A dimensao cultural e de inovacao nas organizacoes

Para entender as dimensdes tedricas deste artigo € necessario convergir as pos-
sibilidades de articulagdo entre os conceitos de Identidade Cultural e Excelén-
cia no Relacionamento, e uma posterior correlagdo com a Inovacao. Ressalta-
se que a partir deste arcabouco haverd condigdes de tecer uma andlise refle-
xiva, pelo prisma dos autores, sobre o contetido estabelecido pela organizacao
escolhida junto aos seus publicos estratégicos nos dois cendrios determinados.

'Cultura, entendida sob a égide de “modo de vida”. (Geertz, 2008)
Disponivel em: www.cocacolabrasil.com.br/homepage
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O trajeto tedrico nasce com a concepg¢ao de que as organizacdes sao represen-
tagdes de distintos grupos sociais, e que se comunicam (e relacionam-se) com
um grupo de sujeitos dado a sua cultura.

Buscar acepgdes sobre a identidade significa visualizar os processos de
extensas mudangas sociais. A amplitude da temdtica é proporcional aos es-
tudiosos que tem essas prerrogativas como prismas em suas abordagens de
pesquisa. Nesse terreno de conceituagdes é importante referenciar cada um
destes autores em suas especificacdes. Por exemplo, na extensdo dos estudos
culturais, Stuart Hall, Zygmunt Bauman e Homi Bhabha, ddo conta dessas re-
flexdes, ja na prospeccao latino-americana, os estudos sdo contemplados por
Néstor Garcia-Canclini e Jestis Martin-Barbero.

E necessdrio, nessa configuragio pontuar, que nio é objetivo desta refle-
xdo esgotar cada um destes autores, mas sim, refletir acerca da identidade,
enquanto um conceito cultural. Nesse viés, Stuart Hall abre possibilidades
para acentuar essas questdes. O estudioso compreende o conceito de iden-
tidade em justaposicdo a teoria social. Seu principal argumento reside nas
velhas identidades, essas que, por tanto tempo, “estabilizaram o mundo so-
cial, estdo em declinio, fazendo surgir novas identidades e fragmentando o
individuo moderno, até aqui visto como um sujeito unificado”. (Hall, 2006)
Nesse sentido, o autor aponta que a passagem de um sujeito unificado para o
sujeito fragmentado, resulta em uma “crise de identidade” (p. 07), que é vista
como “parte de um processo mais amplo de mudanca, que estd deslocando as
estruturas e processos centrais das sociedades modernas e abalando os qua-
dros de referéncia que davam os individuos uma ancoragem estavel no mundo
social”. (Hall, 2006, p. 07)

Nessa esteira, Hall (2006) entende as identidades modernas como “des-
centradas”, “deslocadas” ou “fragmentadas”, resultantes de um processo que
tem como luz os fendmenos sociais, sobretudo, as transformagdes que ocor-
reram ao final do século XX:

Isso estd fragmentando as paisagens culturais de classe, género,
sexualidade, etnia, raca e nacionalidade, que, no passado, nos
tinham fornecido sdlidas localizacdes como individuos sociais.
Estas transformagdes estdo também mudando nossas identidades
pessoais, abalando a ideia que temos de nds préprios como su-
jeitos integrados. Esta perda de um “sentido em si” estavel é
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chamada, algumas vezes, de deslocamento ou descentra¢do do
sujeito. Esse duplo deslocamento-descentracdo dos individuos
tanto de seu lugar no mundo social e cultural quanto de si mes-
mos — constitui uma “crise de identidade” para o individuo. (Hall,
2006, p. 09)

Essa crise de identidade apontada pelo autor é permeada assim, pelo con-
texto da pés-modernidade, j4 que os individuos também sdo vistos nessa pros-
peccdo, isto €, nada mais € fixo, ou para utilizar a expressdo cunhada por
Bauman (2001), as percepgdes sociais (e claro, os sujeitos envolvidos nesse
processo) passam a ser “liquidos”. A contextualizacdo de Hall (2006) para
chegar até esse sujeito que estd atrelado a crise de identidades baseia-se na
premissa que envolve trés apreensdes de identidade: a) sujeito do [luminismo,
b) sujeito socioldgico e c¢) sujeito pés-moderno. Sobre o sujeito do ilumi-
nismo, Hall (2006) relata: “baseado numa concepc¢do da pessoa como um
individuo totalmente centrado, unificado, dotado de capacidades de razdo, de
consciéncia e de a¢do.” Essa percep¢do é compreendida como totalmente indi-
vidualista, além disso, “o sujeito do [luminismo era usualmente descrito como
masculino”. (p. 10-11)

Ja a nocdo do sujeito socioldgico, “refletia a crescente complexidade do
mundo moderno e a consciéncia de que este nicleo interior do sujeito ndo era
auténomo e auto-suficiente.” (Hall, 2006, p. 11) O individuo nessa acepcao
¢ visto na relacdo com as outras pessoas, na mediacdo de sentidos, simbo-
los, ou seja, a cultura que esse sujeito habita, desse modo, a identidade é
formada através da intera¢do “entre o eu e a sociedade” (Hall, 2006, p. 11).
Justamente esse processo mais individualizado do “eu e a sociedade” é que
transforma o sujeito sociolégico em sujeito pés-moderno, cuja formacao se
completa ndo por uma identidade, mas sim, vérias identidades, que podem ser
contraditdrias, ndo resolvidas. “O préprio processo de identificacdo, através
do qual nos projetamos em nossas identidades culturais tornou-se mais provi-
sorio, variavel, problematico.” (Hall, 2006, p. 12) Assim, a identidade passa
a uma “celebracdo mével” (Hall, 2006, p. 13) que é formada pelos sistemas
culturais que rodeiam os individuos. Como a identidade é permeada por es-
ses processos do sistema social, em distintos momentos, hd a consolidacdo
de outras identidades: “o sujeito assume identidades diferentes em diferentes
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momentos, identidades que ndo sio unificadas ao redor de um ‘eu’ coerente.”
(Hall, 2006, p. 13).

Tendo como norte a conceituacgao proposta por Hall (2006) acerca da iden-
tidade, visualizada no plural: identidades, j4 que os sujeitos as transformam
de acordo com o contexto social, € importante pontuar que sua linha de ra-
ciocinio € consolidada em outros autores que corroboram para esse terreno
de defini¢des. O contexto de fracionamento do sujeito, denominado como
moderno, esta inscrito na condi¢do que o autor cunha como “pés-colonial”,
decorrente da modernidade tardia. Assim, esse descentramento do sujeito en-
volve diversas correntes de pensamento, tal como pontua Armani (2011):

Tais como a linguistica estrutural de Saussure, o marxismo estru-
turalista de Althusser, a psicandlise freudiana e lacaniana (onde a
expressao identificagdo parece ter sua origem), o poder discipli-
nar de Foucault e dos movimentos sociais atrelados a fragmen-
tacdo e pulverizacdo das identidades. Nao seria possivel pensar
o pensamento de Hall sem colocd-lo nesse contexto linguistico
e cultural do qual ele faz e parte, pois seus instrumentos concei-
tuais, suas teorias, seus principios metodoldgicos estdo imersos
nesse contexto. (p. 31)

Além das aproximacdes de Hall com os autores supracitados, é possivel
ainda introjetar a conceituacdo de identidade com dois sociélogos contempo-
raneos, Anthony Giddens e Zygmunt Bauman, isso porque, ambos inserem
a questdo da identidade no ambito social, também voltado para o percurso
histdrico permeado pela modernidade. Sob esses aspectos, os dois estudiosos
caracterizam “o mundo moderno [como] a primeira forma de existéncia ver-
dadeiramente global, no sentido em que articulam o local e global, tendo o
tempo controlado e espaco ‘minimizado’”. (Mocellim, 2008, p. 08) As defi-
ni¢des para a modernidade tardia s@o diferentes para os dois autores, Giddens
(2002), a nomeia como “reflexividade”, e nesse sentido, Mocellim (2008) tra-
duz o pensamento do autor: “‘cada vez mais as praticas sociais sdo revisadas
mais rapidamente sob a luz dos conhecimentos — estes, agora, produzidos mais
rapidamente e em maior quantidade.” (p. 09) Essas acep¢des acabam deno-
tando como uma das principais caracteristicas dessa modernidade, a impre-
visibilidade. J4 Bauman (2011), denota esse periodo da modernidade, como
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ja fora mencionado, como “liquido”. “Essa liquidez estd invadindo todos os
setores da modernidade que antes eram sélidos.” (Mocellim, 2008, p. 10)

Assim, pode-se afirmar que as aproximagdes entre Giddens, Bauman e
Hall consistem, sobretudo, nas mudancas dos contextos sociais. Se todos os
setores da sociedade estdo sendo transformados, o percurso que as identida-
des se colocam nesses Ambitos, ndo sdo diferentes. “As identidades nesse novo
periodo também se tornam diferentes das identidades sélidas da primeira mo-
dernidade.” (Mocellim, 2008, p. 10)

Imbuidos dessa conceituacdo de identidade, enquanto um processo que
acompanha o percurso social, se relacionando a algo néo previsivel, ou seja,
“liquido” (Bauman, 2001), “imprevisivel” (Giddens, 2002) ou ainda “frag-
mentado” (Hall, 2006) € que se propde a reflex@o sobre a comunicagao emitida
pelas organizacgdes. Neste sentido, ndo hd como (re)pensar as questdes cultu-
rais sem entender as organizagdes como agrupamentos sociais, permeados por
processos de complexidade (Baldissera, 2009), e atrelados pelo espirito de re-
novagao de habitos e praticas — o que revela um segundo subsidio tedrico para
este artigo: a inovagdo presente nestes cendrios. Martes (2010) corrobora com
essa reflexdo, ligando a inovacio ao “empreendedorismo’™, superando a visdo
neocléssica e passando a entender que as acdes empreendedoras sdo também
uma légica de mercado que servem para modelar as informagdes e a comuni-
cacgao.

Ao citar a obra de um dos precursores das acepcdes do empreendedo-
rismo, O Fendmeno Fundamental do Desenvolvimento Econdmico, de Joseph
Schumpeter, Martes (2010), destaca que para Schumpeter (1985), “adaptar,
crescer, administrar eficientemente a rotina de uma empresa nao significa em-
preender” (Martes, 2010, p. 260). Empreender para este autor estd atrelado a
inovar, e justamente para a consolidagc@o das premissas que envolvem a inova-
¢do, na visdo destes estudiosos, é preciso criar situagdes, ser capaz de promo-
ver modifica¢des nos fluxos, mas, sobretudo, se apoiar em ag¢des consolidadas
e pensadas estrategicamente. A contribuicio do Schumpeter, um autor da
Economia, Sociologia Econdmica e Administragdo, provém da reflexdo que o
relacdes publicas, precisa se apoiar nesses distintos campos do conhecimento
para pensar acdes que sejam consolidadas por préticas inovadoras.

30 termo inicialmente era cunhado como uma visdo tecnicista restrito a iniciativa privada.
(Martes, 2010)
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Ainda com relacdo a utilizacdo do vocdbulo “inovacdo”, nesta reflexdo
empreende-se esse conceito de acordo com Machado (2008), relacionado a
novidade: “uma pratica ou um artefato material percebido como novo, rele-
vante e unico, adotado em um determinado processo.” (p. 309) Além disso,
Machado (2008) cita Gundling (1999) para especificar outros cendrios que
estdo atrelados a inovacdo: “uma nova ideia que, através de acdes definidas
ou implementacdes, vd resultar em uma melhoria, um ganho ou lucro para a
organiza¢do. E o mesmo conceito adotado pela 3M, em que inovagdo é re-
presentada por uma equagdo algébrica: Idéia + A¢do = Resultado” (p. 309).
Inovagdo assim estd vinculada a novidade, mas também a agdes que visem
resultados.

Tendo como norte as premissas que envolvem a identidade cultural e a
inovacdo, reflete-se na sequéncia sobre a conjectura desses conceitos com a
apropriagdo da drea profissional de relacdes publicas.

A trajetoria profissional das Relacoes Publicas

A atividade de Relagdes Publicas surge nos Estados Unidos, no inicio do sé-
culo XX, com a figura de Ivy Lee, um profissional de jornalismo que passa
a trabalhar a comunicacdo das organizagdes a fim de fomentar uma imagem
positiva junto a sociedade norte-americana. Com os resquicios do processo
da globalizagdo, esta influéncia aportou em diferentes paises do mundo, com
a perspectiva de difundir a drea estabelecendo préticas no contexto da comu-
nicacdo organizacional.

Segundo registros histdricos, a atividade de Relacdes Puiblicas chega ao
Brasil em 1914, quando a The Sdo Paulo Light Tramway, cria o Departamento
de Relagdes Publicas, chefiado pelo engenheiro Eduardo Pinheiro Lobo. Na
época, a Light era a concessiondria de energia elétrica e de transportes publi-
cos da capital paulista e percebeu a necessidade de construir um relaciona-
mento mais estreito entre a organizacao e seus publicos. Entretanto, somente
em 1954, é fundada a Associacdo Brasileira de Rela¢des Publicas (ABRP),
sendo considerado um marco da trajetoria profissional no pais. J4 em Portu-
gal, as Relacdes Publicas comegam a impactar as estruturas das organizagdes
multinacionais, a partir da década de 60, e foi justamente nesta época em que
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a area constitui a Sociedade Portuguesa de Relacdes Publicas (SOPREP), em
1968.

H4 uma diversidade de conceitos para Relacdes Puiblicas, em diferentes
paises ao redor do mundo, especialmente no Brasil, e uma possivel resposta
para este fato seja justamente a recente trajetéria da drea. Entretanto hd uma
significativa contribui¢cdo das Relag¢des Publicas para o estudo cientifico da
comunicag@o no contexto das organizacgdes, pois:

As relagdes publicas, como disciplina académica e atividade pro-
fissional, ttm como objeto as organizacdes e seus publicos, ins-
tancias distintas que, no entanto, se relacionam dialeticamente. E
com elas que a drea trabalha, promovendo e administrando relaci-
onamentos e, muitas vezes, mediando conflitos, valendo-se, para
tanto, de estratégias e programas de comunicagdo de acordo com
diferentes situagdes reais do ambiente social (Kunsch, 2003, p.
89-90).

Esta definicdo remete, de forma ampla, ao foco de atuacdo profissional
da atividade de relacdes publicas que assume um papel politico no contexto
da organizacdo. Para Simdes (1995), as relagdes publicas primam pela in-
formacdo e comunicacdo, entre as organizacdes e seus publicos de interesse,
assumindo fung¢fo politica para dar legitimidade as decisdes organizacionais.
O autor ainda afirma que este papel também remete as situagdes de relagdo de
poder do relacdes-ptiblicas no Ambito das organizagdes.

Para Fortes (2003), “as Relacdes Publicas estd reservado o trabalho de
conhecer e analisar os componentes do cendrio estratégico de atuacio das em-
presas, com a finalidade de conciliar os diversos interesses”. (p. 21) Desta
forma, consolida-se a possibilidade de sua atuacdo na mediacao da estratégia
na gestdo da comunicacio organizacional. Evoluindo na conceituacio da érea,
ha alguns autores internacionais, especialmente os norte-americanos, que am-
pliam a visdo dizendo que:

Relagdes publicas € a ciéncia e a arte de compreender, de ajustar e
influenciar o clima humano [...] agrega elementos de psicologia,
politica, economia, forcas sociais e outros fatores de influéncia,
mas se mantém separada desses. E a tinica disciplina que vai
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ao amago do por que e do como as massas agem e reagem ao
seu meio ambiente social e fornece os meios de como direcionar
essas reagdes. (Lesly, 2002, p. 11).

Partindo dessa premissa, apresenta-se, um conceito desenvolvido por Ja-
mes Grunig*, no que tange a Teoria Geral da Exceléncia em Relagdes Puibli-
cas, desenvolvida pelo professor e pesquisador estadunidense. O estudo inici-
ado ainda na década de 1980, foi ao cendrio profissional dos Estados Unidos
para mapear a a¢ao dos profissionais e gestores da area, e averiguou que:

Um departamento de Relagdes Publicas excelente comunica-se
com esses publicos para trazer suas opinides para a gestdo es-
tratégica, tornando assim possivel para os publicos de interesse
participar das decisdes organizacionais que os afetam. (Grunig,
2011, p. 54).

Desta forma, alia-se ao fazer profissional de Relagdes Publicas a concep-
cdo de que os relacionamentos das organizagdes precisam ser excelentes, a
partir do momento em que € estabelecido um permanente didlogo e interacao
entre si e os seus publicos. Este novo posicionamento da comunicagdo organi-
zacional necessita de um agir estratégico por parte dos gestores no que tange
a inovagdo. E como um ultimo componente deste percurso tedrico, este con-
ceito € revisitado com vistas a dar subsidios de futuras reflexdes sobre o tema,
conjuntamente com as questdes da identidade cultural e do relacionamento
com exceléncia.

O estudo empirico: os contetidos dos sites Coca-Cola

Para dar inicio a um estudo empirico, a fim de contextualizar com os referen-
ciais tedricos elencados, foi definida a comparagdo dos contetidos de websites
de uma organizacdo com atuagdo no Brasil e em Portugal: a Coca-Cola. No
Brasil, é a maior produtora de bebidas nao alcodlicas do pais e atua em sete

“Professor de Relacdes Piblicas da Maryland College Park, Estados Unidos, é reconhe-
cido mundialmente por suas pesquisas na drea, em parceria com Toddy Hunt, identificaram
os quatro modelos de Rela¢des Publicas, criando a Teoria Geral da Exceléncia em Relacdes
Publicas.
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segmentos — dgua, café, chas, refrigerantes, néctares, sucos e bebidas espor-
tivas, contando assim com uma linha de mais de quatorze produtos. Neste
capitulo, inicia-se o relato do conteddo identificado no website da organiza-
¢do disponivel para o Brasil. A pdgina possui imagens, videos e noticias.
Esteticamente prevalecem as cores, preto, vermelho e branco. Ao visualizar
a pagina principal do site, o usudrio é direcionado a varios boxes, menus e
links com informacdes sobre o grupo e os seus produtos. No centro da pagina
estdo os banners e campanhas de maior destaque para o grupo, nove banners
rotativos interagem entre si divulgando as bebidas e seus beneficios.

Ceztsl; Journey™

HISTRIAS @ REFRESO © MR

wico somcngs | wanoss prome— i At prrep——

TUDO SOBRE SODA TAX

MARTA MUROZ, DIRETORA
DE RECURSOS HUMANOS
DA COCA-COLA

“Um trabalhador
feliz da sempre a
melhor versdo
de si proprio”

S S
Figura 1. Pagina do site da Coca-Cola Brasil
Fonte: www.cocacolabrasil.com.br/homepage

O site da Coca-Cola Portugal segue o mesmo perfil do brasileiro no que
diz respeito ao designer, cores e conteddo. Mas, a quantidade de contetddo
divulgada na pagina é menor. Da mesma maneira como no site no Brasil, es-
teticamente prevalecem as cores, preto, vermelho e branco. Do mesmo modo
como na pagina brasileira, no centro dd pigina estdo os banners e campanhas
de maior destaque para o grupo, oito banners rotativos interagem entre si di-
vulgando as bebidas e seus beneficios.


http://www.cocacolabrasil.com.br/homepage
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Ceztgl; Journey™

HISTRIAS @ REFRESO © MR

Nicio SOBRE NOS MARCAS COMPROMISSO VIDA ATIVA PERGUNTENOS.

TUDO SOBRE SODA TAX

MARTA MUROZ, DIRETORA
DE RECURSOS HUMANOS
DA COCA-COLA

“Um trabalhador

feliz da sempre a =
melhor versdo e
de si proprio”

Figura 2. Pagina do site da Coca-Cola em Portugal
Fonte: www.cocacolaportugal.pt/

Um universo de possibilidades: por uma analise catego-
rial do contetido

Ap6s um breve relato descritivo dos websites estabelecidos pela Coca-Cola,
para um relacionamento com seus publicos, brasileiro e portugués, mediante
sua plataforma digital, inicia-se o processo de andlise categorial, de acordo
com a proposta de Bardin (1977), pois “classificar elementos em categorias
impdem a investigacido do que cada um deles tem em comum cos os outros”
(Bardin, 1977, p. 146). Desta forma, foi procedida a leitura flutuante de
todo o material descrito, e apds foi categorizado um elemento de cada uma
das categorias pré-estabelecidas: inovagdo, relacionamento de exceléncia e
identidade cultural (seguidos nessa ordem).

Iniciando assim pela categoria de inovagdo, optou-se pelo menu intitu-
lado de inovagdo, no site brasileiro, e 0 menu intitulado compromisso, no site
portugués, por entender que o contetido destes encaixa-se em tematicas rela-
cionadas com as préticas inovadoras defendidas pela organizacao.

A inovagdo, no website brasileiro é percebida, para fins deste artigo, no
menu com este mesmo nome. Nele o grupo divulga cinco matérias relacio-
nadas a projetos socioambientais e envoltos a tecnologia. Sdo elas: Assuntos
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Cientificos e Regulatérios da Coca-Cola Brasil (uma entrevista da vice presi-
denta para Assuntos Cientificos e Regulatérios da The Coca-Cola Company
abordando a importancia deste assunto para a organiza¢do); Com Café ledo
(discorre sobre o acesso aos cafés especiais no Brasil); Nosso laboratério (di-
vulgacdo dos testes feitos em laboratdrio); Parceria Del Valle (criacao de uma
plataforma para troca de alimentos e Sustentabilidade, em que sdo abrangidos
o impacto sécio-ambiental da empresa).

Observando o subsidio divulgado pela organizacdo, € possivel denotar a
preocupacdo de repassar aos piblicos 0 monitoramento e desenvolvimento de
seus produtos. Para exemplificar, a matéria que possui como titulo, “Assun-
tos Cientificos e Regulatérios da Coca-Cola Brasil”, possui como mensagem
principal aos publicos o teste a que os ingredientes sdo submetidos, tal como
demonstra o trecho: “Eu posso assegurar aos nossos consumidores e associa-
dos que todos os ingredientes sdo exaustivamente testados, e que sdo seguros
e aprovados pelas autoridades regulatdrias locais”. (Fonte: Coca-Cola Brasil).
Portanto, pode-se observar que a inovacdo, no sentido de repassar credibili-
dade aos publicos, ¢ um dos pilares exercidos pela Coca-Cola no Brasil. O
termo “inovag@o” estd imbuido pela significancia de Gundling (1999), isto é,
a equacdo de Ideia + Ac¢do = Resultado. Assim, ao apresentar o resultado de
uma fonte oficial — a da vice presidenta, a ideia para o publico € precedida da
acdo que visa compor-se no resultado, que a marca intitula como exceléncia
ao seu publico.

Com relagdo a categoria “inovacdo” no website portugués, esta se rela-
ciona mais a0 menu compromisso, em que as temdticas estdo atreladas ao
social e a0 meio ambiente. Para exemplificar essa afirmacdo, a matéria inti-
tulada “Os projetos da Coca-Cola para devolver a natureza cada gota de dgua
que os seus refrigerantes contém”, destaca a atuagdo do grupo junto aos pro-
jetos de recuperacdo da 4gua em seus processos de fabricacdo de bebidas. Os
projetos exercidos pela Coca-Cola sdo desenvolvidos junto de ONGs, institu-
tos tecnoldgicos, universidades e outros agentes, para melhorar a utilizacio
e qualidade da d4gua com relag@o aos rios e costas. Os desenvolvimentos de
projetos dessa dimensdo ecoldgica, relacionados aos cuidados junto ao meio
ambiente, inferem ao processo que remete a inovagdo exercida pela Coca-
Cola e seus produtos, conforme demonstra o trecho da matéria: “A utilizagdo
sustentdvel da d4gua é um compromisso prioritario para a Coca-Cola.” (Fonte:
Coca-cola)
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Com os dois exemplos retratados, € possivel perceber que o tema “inova-
cdo” é representado de formas distintas pela organizacdo entre Portugal e o
Brasil. Em Portugal, a relacdo da “inovac@o” com seus publicos estdo con-
jecturadas as questdes ambientais, e no Brasil, o foco principal, se relaciona
aos produtos. De acordo com o referencial tedrico proposto, o termo inovacao
estd relacionado as acdes estratégicas empresariais, sejam de rotinas internas
quanto a posicionamentos externos. Sendo assim, evidencia-se que hd uma
distensdo entre os conteidos da organizacdo em cada um dos paises elenca-
dos, e ha possibilidades de que a forma para tratar da temadtica esteja relaci-
onada as demandas geogréficas e culturais, de cada nagdo. Nesse sentido, o
trabalho representado pelo profissional de relagdes publicas envolve, além do
planejamento estratégico das a¢des, a comunicacao profissional e competente,
tal como pontua Kusnch (2012).

Além da “inovacdo”, optou-se por observar a categoria de ‘“relaciona-
mento com exceléncia”. Assim, definiu-se o menu intitulado de pergunte,
no site brasileiro, e o menu intitulado pergunte-nos, no site portugués, por en-
tender que o contetddo encaixa-se em temadticas relacionadas as estratégias de
relacionamento da organizagdo com seus publicos, nesta plataforma digital.

Para analisar o “relacionamento” no website brasileiro, baseado no menu
escolhido, € necessdrio observar sua configuracido dentro da plataforma digi-
tal. Este € composto por seis pequenos boxes que tem como principal objetivo
manter uma interag@o entre a Coca-Cola e os seus ptiblicos. As explanacdes
s@o sobre vdrias teméticas envoltas ao grupo, dentre elas: bem estar, ingredi-
entes, Coca- Cola Brasil, rumores, fale conosco e eles falam com vocé. Ao
clicar em um determinado tema, o usudrio € direcionado a uma péigina com
vérios links de respostas para determinada temdtica. No link Fale Conosco, a
Coca-Cola divulga como € realizado o atendimento personalizado ao seu con-
sumidor no Brasil, sdo expostos os depoimentos dos funcionarios, tal como
demonstra a matéria intitulada, “Por trds do ‘Fale Conosco’”, para referenciar
segue um dos trechos da matéria: “O consumidor brasileiro é muito ativo na
relaciio com as marcas, seja nas redes sociais, por telefone ou e-mail. E uma
coisa cultural’, explica Elizabeth”. (Fonte: Coca-Cola Brasil) Com o trecho
da matéria é possivel visualizar algumas premissas: a) a explicita¢do da cul-
tura brasileira: a organizacao reflete em suas temadticas e até mesmo insercoes
diretas, a predominéncia da cultura, entendida, como jé explicitado, como um
modo de vida. Ao atrelar aos costumes do brasileiro, a marca se consolida



132 Keynayanna K. C. Fortaleza, Larissa B. Rigo & Marcelo de B. Tavares

com a identidade deste povo e b) a concatenacao das diferentes plataformas,
denotando que a organizacgdo visa e se preocupa na comunicacio direta com os
seus publicos, em atender essas especificidades que sdo abrangidas pela cul-
tura. Deste modo, pode-se inferir que para a categoria de “relacionamento”,
a Coca-Cola (Brasil) conta com alguns canais no préprio site, através do link
Pergunte oferecendo vdrias possibilidades de interacdo com o consumidor,
visando sanar dividas e aceitar sugestdes que agreguem valor tanto para a
marca, Como para o grupo.

J4 com relagd@o ao website portugués, a categoria € verificada em um menu
especialmente divulgado para atender os seus consumidores. O link Pergunte-
nos estd disponivel logo no inicio da pégina principal do site. No link sdo
expostos 24 pequenos boxes com vdrias perguntas que dizem respeito as be-
bidas, alimentacdo, Coca-Cola, ingredientes, dentre outros. Tal diversidade
reforca o fato de a empresa disponibilizar vérias possibilidades de interacao
junto aos seus consumidores. A pdgina ainda destaca alguns links que dizem
respeito as perguntas mais frequentes, mais vistas e os dltimos questionamen-
tos realizados.

O que chama a aten¢@o nesse aspecto, é que diferente do que é divulgado
no site do Brasil, o consumidor portugués ao clicar nos boxes é direcionado
para matérias sobre a respectiva divida. Segue uma breve descricdo relaci-
onada a matéria sobre a divida referente a quantos produtos se vendem por
ano no mundo. “The Coca-Cola Company conta com mais de 24 milhdes
de pontos de venda em 200 paises, dando emprego direto a mais de 71 000
pessoas. Mas além de vender Coca-Cola, Coca-Cola Light, Coca-Cola Zero,
Fanta e Sprite, também comercializa mais de 500 marcas e 3.500 produtos,
entre eles bebidas com ou sem gés, dgua, sumos e café”. (Fonte: Coca-Cola
Portugal) Com esse excerto, é possivel visualizar o “relacionamento por ex-
celéncia” no que tange ao conteido da organizacdo, no entanto, apenas nas
opgdes de esclarecimento com o publico. H4 nesse sentido, uma limitacao
na plataforma digital para permitir a interacdo da organiza¢do com os mais
diversos stakeholders®, pois se verifica o principio de uma informagio, mas
ndo se visualiza o didlogo simétrico, proposto por Grunig (2011), na Teoria
da Exceléncia das Relacdes Piblicas.

5Termo apropriado por Franga (2008), e trata-se de apontar um piblico considerado estra-
tégico para a organizacio a ser estudada.
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Tanto o “relacionamento”, quanto a “inovac@o” estdo estreitamente con-
jecturadas com a categoria de “identidade cultural”, ji que visualizam acdes
estratégicas das culturas de cada um dos ptiblicos de abrangéncia. Nessa es-
teira, para explicitar essa categoria, é possivel visualizar a sua relacdo com
o espaco intitulado noticias, tanto no site brasileiro quanto no portugués, por
entender que o conteido de ambas traduz e reflete as especificidades de forma
explicita da cultura local de cada pais.

O website Coca-Cola Brasil destaca a atuacdo do grupo junto a projetos
sociais que objetivam incentivar o desenvolvimento econdmico e social das
comunidades em que o grupo opera. Para isso, a organiza¢ao conta com uma
plataforma de valor compartilhado, o Coletivo Coca-Cola, que, de acordo com
informagdes do website, ja impactou a vida de mais de 130 mil pessoas no Bra-
sil. Nesta pequena apresentacdo sobre a Coca-Cola no Brasil divulgada no site
do grupo, evidencia-se a identidade cultural, em que a organizag@o primeiro
destaca ao publico o seu envolvimento e identificacdo com as localidades onde
o conglomerado atua, confrontando varios projetos de ordem social e cultural
apoiados no Brasil. O Coletivo Coca-Cola é o que possui maior dimensao
publica no pafs, como pode-se conferir na matéria que tem como titulo: “Co-
munidades: criar valor e fazer a diferenga” divulgada no referido site: “Nossas
principais acdes com foco nas comunidades sdo realizadas por meio da pla-
taforma Coletivo Coca-Cola, que promove novas oportunidades econdmicas,
empoderando os moradores, por meio da geracao de renda, acesso a mercados
formais e valorizacdo da autoestima”. (Fonte: Coca-Cola Brasil) Percebe-se
assim, por meio deste breve relato, que a Coca-Cola Brasil tem como uma
de suas prioridades o investimento social, este que reflete na forma como o
grupo valoriza e busca fazer a diferenca junto as comunidades e identidades
locais e nacionais nas dreas de abrangéncia. Uma possivel correlacdo a ser
feita nesta categoria diz respeito as questdes de vulnerabilidade social laten-
tes na sociedade brasileira, tal como aponta o estudo de Barros, Henrique e
Mendonga (2014), em que afirma que o Brasil ndo € um pais pobre, “mas de
muitos pobres” (p. 123).

Assim como no site brasileiro, o site Coca-Cola Portugal deixa evidente
em seu discurso o comprometimento com as identidades culturais nos pai-
ses onde atua. No caso de Portugal, a Coca-Cola patrocina eventos, projetos
e publicagbes que visam inserir a organizag¢do e colaborar com a identidade
cultural de uma determinada comunidade. Tal posicionamento pode ser evi-
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denciado na seguinte trecho da matéria “Como pode uma revista mudar a vida
de 11 milhdes de raparigas na Africa Ocidental?” divulgada no site: “Em
2010, a Coca-Cola comprometeu-se a ajudar cinco milhdes de mulheres até
2020. Desde entdo, tem feito grandes progressos, tendo conseguido chegar
a mais de 1,2 milhdes em 60 paises”. (Fonte: Coca-Cola Portugal). Assim,
denota-se que a categoria de identidade cultural € difundida em cada pais de
forma peculiar e que contempla as questdes locais. No Brasil, a preocupagao,
centra-se em ajudar a populacdo. Esse dado é referenciado ainda pelo ra-
dar IDHM, indice que compara as tendéncias de crescimento dos indicadores
sociais na década de 2000 a 2010 e no periodo de 2011 a 2014. “Segundo o
coordenador de Estudos territoriais Urbanos do IPEA, o Brasil chegou a um in-
dice de pobreza extrema residual, equivalente ao indice identificado em paises
desenvolvidos”. A conceituacdo de Hall (2006) que as identidades se transfor-
mam de acordo com o contexto social, além de representar o caso brasileiro,
também se relaciona com o que é produzido pelo website de Portugal. Em
Portugal, os indices de pobreza sdo menores que o caso brasileiro, por isso,
percebe-se a op¢do em auxiliar outro pais que necessite mais, explorando seu
viés de atuacdo social com maior visibilidade.

Tendo como norte as categorias, “inovagdo”, “relacionamento de excelén-
cia” e “identidade cultural”, é possivel visualizar a apropriacdo da 4rea pro-
fissional de Relacdes Publicas, a partir da vinculag@o entre a informacio e a
comunicag¢do aos publicos, intrinseca as organizagdes. A teoria da exceléncia,
apresentada por Grunig (2011) respalda o agir estratégico da comunicagado a
partir da atuacdo do relacdes-publicas, visando o constante didlogo das orga-
nizagdes com seus puiblicos.

Com a aplicacdo da andlise de contetiido, pode-se perceber que as cate-
gorias elencadas sio trabalhadas com enfoques distintos, apesar da tentativa
estética e visual da organizagdo em manter resquicios visuais semelhantes em
ambas as plataformas. O destaque negativo estd atrelado ao “relacionamento
de exceléncia” que ndo fica evidenciado no material analisado, haja vista o
referencial trabalhado que pressupde uma comunica¢do com uma via de mao
dupla, e assim permeada por uma interagdo do publico com a organizacao.
Apesar de a ambiéncia ter, naturalmente, restricdes tecnoldgicas para prever
esta possibilidade, fica um indicativo de que ainda ha possibilidades de trans-
cender a informacdo para a comunicagao.
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Consideracoes finais

O presente artigo utiliza a andlise de contetido como procedimento metodol6-
gico, entendendo-a como um método, na perspectiva de Bardin (1977), para
estruturar uma comparagdo da producdo mididtica da Coca-Cola, com seus
publicos no Brasil e em Portugal. Para tanto, o estudo ancora-se na andlise
categorial e, a partir da leitura flutuante, define pontos estratégicos da descri-
cdo para enquadrar nas dimensdes tedricas revisitadas: “identidade cultural”,
“relacionamento de exceléncia” e “inovagdo”.

Trata-se de uma aplicacdo metodoldgica, a partir de um referencial ted-
rico pré-estabelecido, mas que acima de tudo, pretende discutir como as orga-
nizacdes produzem seus conteidos, em diferentes paises, com peculiaridades
culturais dispares, e ainda assim conseguem manter a uniformidade na sua
comunicagdo. Com a escolha da organizacio, a proposta foi ampliada, pelo
fato de ser reconhecida mundialmente no seu setor econdmico e de mercado
de atuacgdo, traduzindo-se numa marca com valores e formas simbdlicas in-
tangiveis para uma considerdvel parcela da populagdo mundial.

Com a aplicacdo da andlise de contetido, pode-se perceber que as cate-
gorias elencadas sio trabalhadas com enfoques distintos, apesar da tentativa
estética e visual da organizagcdo em manter resquicios visuais semelhantes, em
ambas as plataformas. Uma opg¢do de reflexdo futura acerca dessa tematica
pode se debrucar em torno das particularidades que envolvem as ambiéncias
de “informacdo” e a “comunicacdo”, e a forma com que ambas estio atreladas
a uma maior interacao entre os publicos.
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Resumo: Os desafios que se colocam aos profissionais de comunicagao
organizacional da atualidade sdo multiplos, face a crescente complexi-
dade dos mercados. Analisaremos neste trabalho um desses desafios,
que pode constituir uma drea de inovagdo e crescimento: a integracdo
de profissionais (e investigadores) de comunicacdo nas equipas de ges-
tdo de projetos de engenharia. Para isso, promoveremos uma visao in-
terdisciplinar, a partir dos campos da Comunicagdo Organizacional e
da Gestao de Projetos de engenharia, na procura de novas solucdes de
comunicagdo relevantes para as organizagdes; e refletiremos sobre os
desafios que se colocam ao profissional de comunica¢do na formagao e
acompanhamento das equipas de projeto. Esta andlise serd feita a partir
do estudo de um departamento de gestdo de projetos de industrializacao
numa empresa multinacional com fabrica em Portugal.1

Palavras-chave: comunicacdo organizacional; gestdo de projetos de
engenharia; gestdo da mudanca; gestdo de stakeholders; equipas virtu-
ais.

Introducao

Os desafios que se colocam aos profissionais de comunicagdo da atualidade
sdo multiplos, face a complexidade dos mercados, a rapidez da informacao
proporcionada pelos canais online e a saturagao da comunicagao nos universos
empresariais e institucionais. Analisaremos neste trabalho um desses desafios,
que pode constituir em simultineo uma 4area de inovacdo e crescimento: a

!"This work is supported by: European Structural and Investment Funds in the FEDER com-
ponent, through the Operational Competitiveness and Internationalization Programme (COM-
PETE 2020) [Project n° 002814; Funding Reference: POCI-01-0247-FEDER-002814]
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integracao de profissionais (e investigadores) de comunicacio nas equipas de
gestdo de projetos de engenharia.

Tradicionalmente, as equipas de gestdo de projetos trabalham a comunica-
¢do de modo altamente tecnicista e muito assente em preocupagdes comporta-
mentais. Uma visdo ttil, mas limitadora da atuagdo, sobretudo se atendermos
a necessidade de rapidez e agilidade que apresentam as empresas dos nos-
sos dias. Tal exige das equipas de projeto um elevado grau de compromisso,
integracdo e autonomia, que € dificil de conseguir em grupos de trabalho tem-
porérios e mutdveis. Neste quadro, a comunicagdo constitui uma parte muito
importante da atividade de um gestor de projetos, cuja funcdo é criar uma
equipa que desenvolva um produto/servico para um cliente, nas condicdes e
no timing exigidos.

Ora, no sentido de perceber como podem as Ciéncias da Comunicacdo
intervir neste dominio — de modo a desenvolver a gestdo empresarial e a pro-
mover a inovacao na comunicagdo — iremos, neste trabalho, cruzar o conhe-
cimento produzido no campo da Comunicagdo Organizacional com os mode-
los de acdo préprios da Gestdo de Projetos para encontrar algumas diretrizes
inovadoras. Trata-se de dreas profissionais e do saber cujos interesses se in-
tercetam em matérias como: a gestdo dos fluxos de comunicacio, a gestdo de
stakeholders ou a gestdo da mudancga. Ainda assim, ndo é comum que as equi-
pas de projeto integrem profissionais de comunicagao, ou que os responsaveis
de projeto tenham formac¢ao em comunicagio.

Assim, pretendemos neste trabalho promover uma visdo interdisciplinar
na procura de novas solucdes de comunicacio relevantes para as organiza-
coes; e refletir sobre os desafios que se podem colocar ao profissional de
comunicagdo na formagdo e acompanhamento das equipas de projeto. Esta
andlise serd feita a partir do estudo de um departamento de gestdo de projetos
de industrializagdo numa empresa multinacional com fabrica em Portugal.
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Uma aproximacao a Comunicacao e a Gestao de Proje-
tos

A Comunicaciao Organizacional

Desde meados do século XX que a ciéncia tem procurado compreender e expli-
car como ocorrem o0s processos de comunica¢do humana. A Comunicagdo Or-
ganizacional tem acompanhando esta dindmica, desde os anos 40, centrando-
se na andlise do comportamento humano em contexto empresarial ou instituci-
onal. Nessa década fundadora, dominava a perspetiva funcionalista da ciéncia,
que influenciou os estudos de comunicagdo nas organizacgdes, orientando-os
para o uso de métodos quantitativos e a adocdo de temas positivistas — como
a eficiéncia dos canais de comunicagdo ou a relagdo ‘superior-subordinado’, e
sua ligag@o a produtividade (Rudo, 2016).

Ao longo dos anos seguintes, os estudos do campo foram evoluindo e, na
década de 60, a Comunicagdo Organizacional € jd reconhecida como uma drea
cientifica auténoma, colocando a comunicacio no centro da atividade organi-
zacional (Rudo, 2016). Nesta época, encontramos os marcantes trabalhos de
Katz e Kanh (1966), que defendem que as organizacdes sdo sistemas abertos
(mais do que estruturas funcionalistas fechadas e circunscritas) e, como tal,
devem ser estudadas sempre nesse contexto coletivo. Uma perspetiva parti-
lhada por Weick (1979), que vai mais longe ao preocupar-se com 0s processos
simbdlicos que acontecem nas organizagdes, através da selecdo e retencdo de
significados realizados por cada individuo. Esta ideia foi, alids, desenvolvida
por Tompkins (1984) e Kreps (1990) que consideram que as organizagdes sao
sustentadas pela comunicacio e ndo sdo apenas ‘contentores’ de comunica-
cdo, j4 que esta é inerente a condicdo humana e é vital para a partilha de
informac@o e ideias das quais as organiza¢des dependem para existir.

Alinhado com esta perspetiva, Deetz (2001) resumiu a evolucao do campo
apresentando trés formas atuais de compreender e enquadrar a comunicacao
nas organizagdes. Assim, de acordo com o autor, a Comunica¢do Organi-
zacional pode ser vista como: (1) uma especialidade dos departamentos ou
agéncias, sendo que esta ideia emerge da andlise das estruturas de comunica-
cdo, dos seus membros, das suas publica¢des, do ensino na 4rea ou das vagas
disponiveis para o emprego; (2) um fenémeno particular que ocorre em orga-
nizacdes, a semelhanga de outros como os de origem politica ou econdmica; e
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(3) uma maneira de descrever e explicar organizacdes que visa produzir uma
teoria de comunicacdo sobre organizagdes.

Tendo em conta esta evolugdo, adotaremos para este trabalho a defini-
cdo critica de Mumby (2001, p.586), segundo a qual a Comunicagdo Orga-
nizacional é “o processo de criagdo de estruturas de significado, coletivas e
coordenadas, através de praticas simbdlicas orientadas para atingir objetivos
organizacionais”. Como Mumby (2001), acreditamos que a comunicac¢io nas
organizacgdes se constitui de trocas simbolicas, que se orientam para 0s macro-
objetivos da organizagao, envolvendo (e respeitando) os puiblicos para que es-

ses mesmos objetivos sejam atingidos.

A Gestao de Projetos de Engenharia

A Gestao de Projetos constitui a disciplina que estuda e planeia a execu-
¢do, controlo e concretizac@o do trabalho de equipas organizacionais que pre-
tendem atingir, com sucesso, objetivos especificos. Nasceu como um ramo
da Gestdo e dos Estudos Organizacionais, tendo evoluido significativamente
desde os anos 1950, com a introducdo de vérias técnicas de planeamento e
acompanhamento dos projetos, que eram até entdo realizados de modo mais
ou menos ad hoc (Cleland & Gareis, 2006; Soderlund, 2011). Como con-
sequéncia desta evolucdo, foi fundado em 1969 o Project Management Insti-
tute (PMI), uma organizagio profissional sem fins lucrativos?, que tem vindo
a criar, desde entdo, normas e diretivas para a atividade.

Os projetos sdo, na verdade, ‘organizacdes tempordrias’, que convocam
recursos humanos, materiais e financeiros para serem geridos de forma ino-
vadora no sentido de criar ou produzir um produto, um servi¢o ou um re-
sultado tnicos (PMI, 2013). E um projeto inclui (i) a definicdo de objetivos
quantitativos e qualitativos a atingir, (ii) um conjunto de atividades que sdo
complexas o suficiente para serem geridas (singularidade) e (iii) um inicio e
fim estabelecidos (Cooke-Davies, 2001). Tratando-se de organizacdes (dentro
de organizagdes) destinadas ao desempenho de tarefas complexas, as equipas
de projeto tém de ser geridas para que se realizem as atividades estabeleci-
das, cumprindo os objetivos nos prazos previstos. Isto justifica a existéncia

2Ver mais sobre PMI em www.pmi.org/about/.
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da figura do gestor de projetos que se encarrega de planear e acompanhar a
execucdo das atividades.

Convém ainda referir que cada projeto integra atividades de gestao da co-
municac¢do, que sdo planeadas e controladas pelo gestor de projetos, através
da criacdo de planos e matrizes, que respeitam habitualmente templates ja es-
tabelecidos. Contudo, estes planos e documentos ilustram somente os princi-
pais momentos de comunicacio entre os elementos do projeto (como reunides
mais importantes ou visitas de clientes), ndo contemplando planeamento estra-
tégico®, com a definicio integrada de objetivos, publicos/stakeholders, canais
de comunicacio, eixo ou tom da mensagem. A gestdo da comunicacio neste
ambito dedica-se antes aos processos, incluindo a criac¢do, recolha, armaze-
namento, recuperacdo e distribuicdo das informacdes geradas no projeto. O
PMI (2013) considera que estes processos fornecem as ligacdes criticas entre
pessoas e informacdes, necessdrias para uma comunicagao eficaz.

Convém, por fim, notar que os projetos de engenharia sdo uma das tipo-
logias de projetos categorizados (que podem ainda ser financeiros, de recur-
sos humanos, entre outros) e caracterizando-se por visar a elaboragdo de um
novo produto, sistema ou processo, ou a sua melhoria. Assim, um projeto
de engenharia pode ser definido como “(...) uma atividade de engenharia,
ndo repetitiva e de qualquer dimensao, de todos os aspetos da industria; estes
projetos requerem frequentemente uma solugao multidisciplinar. As pessoas
envolvidas no projetos terdo diferentes tarefas (...)” (Stone, 1988, p. 3).

Duas areas em intercecao

Posto isto, torna-se possivel perceber em que eixos se intercetam a Comuni-
cacdo Organizacional e a Gestdo de Projetos de engenharia. Num ambiente
industrial (conforme o abaixo descrito no caso em estudo), a divisao de proje-
tos para criacio de novos produtos € incontornavel: s6 assim se pode garantir
uma resposta 4gil o suficiente para satisfazer o mercado. E, nestes projetos, é

3Steyn (2003) definiu um modelo de desenvolvimento de estratégias de comunicacdo, que
resumiu nas seguintes operagdes: (1°) andlise do ambiente interno (com base nos seguintes fa-
tores: perfil empresarial, visdo, missdo, valores, cultura, politicas e estratégias); (2°) identifica-
¢do de stakeholders/piblicos-chave (internos e externos); (3°) descric@o de assuntos estratégi-
cos; (4°) defini¢éo das implicacGes dos assuntos-chave para cada stakeholder; (5°) formulagéo
da estratégia, isto é, dos caminhos a tomar para resolver os problemas; e (6°) desenvolvimento
de um plano de comunicacio estratégico a volta dos objetivos de comunicag¢@o (in Rudo, 2016).
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possivel encontrar diferentes fluxos de comunicacio formal e informal, cuja
gestdo € uma tarefa complexa.

Na verdade, no ambito da Gestdo de Projetos ha problemas de natureza di-
versa que resultam de uma gestao ‘ineficiente’ da comunicagdo: "os principais
problemas referem-se a falta de qualidade das especificagdes de requisitos e
solugdes e a falta de comunicagdo nas primeiras fases do ciclo de desenvolvi-
mento. A importancia de resolver estes problemas (...) € alta, j4 que estes estao
a causar dispendiosos atrasos na parte final do projeto e solugdes ineficientes”
(Pernstal, Gorschek, Feldt, & Florén, 2015, p. 48). Além disto, "os papéis dos
atores podem variar dependendo de fatores como o motivo da comunicacao
e 0 que estd a ser comunicado, e também podem mudar durante o ciclo de
desenvolvimento"(Pernstal et al., 2015, p. 48). Isto em muito contribui para
um aumento da complexidade da comunicagdo em ambiente industrial, onde
as pessoas trabalham com vérios projetos em simultdneo, em diferentes fases
e com diferentes equipas.

O intercambio de comunicacdo e informacdo dentro de uma organizagao
— inclusive no ambiente dos projetos de engenharia — incluiu os tradicionais
niveis descendente, ascendente e horizontal. A direcdo dos fluxos de comu-
nicacdo dentro da organizacdo define essa categorizacdo classica. O fluxo
descendente suporta decisdes organizacionais tomadas a nivel superior que
fluem para as pessoas que as executam. Como refere a literatura (Bell &
Martin, 2008), quando os colaboradores recebem uma adequada comunica-
cdo descendente da administracdo, estes tornam-se motivados e agem com
mais eficiéncia. Na verdade, é necessdrio comunicar orientacdes de traba-
lho de forma clara, assim como regras de seguranca, dados sobre a estratégia
organizacional, produtos e pontos de vista sobre questdes controversas im-
portantes. Por outro lado, o fluxo ascendente tem também um papel crucial
no ambiente das organizagdes ja que estd implicado na resolugdo de proble-
mas e na gestdo inteligente de decisdes. Este tipo de comunicacdo interna
ascendente € muito importante para maximizar a criatividade, a partilha de
conhecimento e a aprendizagem organizacional, uma vez que as praticas de
comunicagdo bem-sucedidas incluem o feedback e a partilha de informagdes.
Por sua vez, também o fluxo horizontal desempenha uma papel crucial nas
organizagdes ja que ocorre entre os pares a fim de permitir a execugdo de fun-
coes, a cooperagdo e a realizagdo de projetos especificos, ou seja, é o fluxo
que permite o desempenho de tarefas e o cumprimento do trabalho. Natural-
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mente, cada um destes fluxos direcionais tem as suas funcdes e deve ser gerido
adequadamente.

Para além disto, serd relevante considerar que as organizagdes onde 0s
projetos assumem um papel central sdo, por norma, entidades que tém de se
adaptar rapidamente a mudancas, quer de produtos, quer de estrutura, como
forma de responder a velocidade do mercado. Isto significa, portanto, que es-
tas organizacdes tém de repensar, ciclicamente, os seus processos internos de
modo a estarem preparadas para a mudanga quando esta tiver de ocorrer, quer
de forma planeada, quer de forma ndo planeada. Esta ideia é defendida por
Machado (2003, p.141), por exemplo, que afirma que a mudanca organizaci-
onal se trata “de uma 4rea de atuacdo das organizagdes, que surge como na-
tural consequéncia das pressdes internas e externas a que as organizacdes sao
sujeitas, nomeadamente, aquelas que estio inseridas em contextos de merca-
dos abertos e competitivos”. E estas mudangas acabam por afetar as pessoas
dentro das organizagdes, pois podem significar mudancas nos processos de
trabalho, a adocdo de novas tecnologias ou mesmo alteracdes estruturais.

De acordo com Baptista (2003, p.1), “(...) as organizacdes passam por
transformacdes crescentes ligadas aos avancos na drea cientifica e tecnoldgica.
Essas transformagdes levam a modificagdes ndo apenas de equipamentos, mas
também nos processos de trabalho e na gestdo de pessoas”. E a mudanga nao
¢ facil para o ser humano, mesmo enquanto membro de uma comunidade
organizacional, porque implica, ndo raras vezes, uma mudanca de cultura e
mentalidade exigente. Por isso, e porque a gestdo de projetos dos nossos dias
exige flexibilidade, ¢ importante refletir sobre os processos de mudanga e de
resisténcia que podem emergir, desempenhando aqui a comunicacao um papel
crucial, sobretudo no que diz respeito a gestdo das pessoas

Elving (2005, p.131) afirma que “um dos propdsitos da comunicacio du-
rante a mudanca organizacional é prevenir a resist€ncia a mudanca, ou pelo
menos tentar reduzi-la. [Alids,] quando os niveis de resisténcia & mudanca
sdo baixos na organizacdo € possivel afirmar que a eficiéncia dos esforcos
para a mudanca serd maior”. Neste quadro, podem ser preparadas estratégias
de comunicagdo que facilitem a aceitacdo da mudanca e a ado¢do de novos
comportamentos nas organizagdes. Algumas dessas estratégias sugeridas pela
literatura sdo, por exemplo, manter as pessoas informadas e envolvidas du-
rante todo o periodo de mudanca (Klein, 1996), trabalhar as redes informais
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de comunicacdo (van Vuuren & Elving, 2008), ou criar um plano de comuni-
cacdo para a implementagdo da mudanca (Clampitt & Berk, 1996).

Posto isto, podemos perceber que as dreas da Comunica¢do Organizacio-
nal e da Gestao de Projetos de Engenharia parecem intercetar-se, apresentando
condicdes para uma atuagdo concertada no ambiente interno das organizacdes.
De facto, os conhecimentos e praticas do campo da Comunicagdo Organiza-
cional podem ajudar nas seguintes dimensdes: (1) identificacdo e gestdo de
stakeholders, por meio da criagdo de um plano de comunicagdo personalizado
e detalhado; (2) implementacao de préticas de gestdo em contexto de trabalho
de engenharia através da gestdo da comunicacdo para a mudanca; e (3) me-
lhoria dos fluxos de comunicacao formais e informais em equipas de projeto.

Tendo em conta esta linha de pensamento, apresentamos de seguida um
estudo de caso realizado através da integracio de especialistas de Comunica-
¢do Organizacional numa equipa de investigagcao de engenharia. E constituem
objetivos deste estudo de caso: (1) analisar a possibilidade de integracdo de
conhecimentos dos campos da Comunicacdo Organizacional e da Gestao de
Projetos de engenharia com vista a procura de solugdes relevantes para as or-
ganizacdes contemporaneas; e (2) refletir sobre os novos desafios que se colo-
cam ao profissional de comunicagdo quando tem de promover o alinhamento
estratégico em equipas tempordrias de projeto, geograficamente dispersas e
culturalmente diferentes.

Um projeto, trés areas cientificas

Apesar de ser frequente as empresas da area da engenharia e da producio in-
dustrial contarem com profissionais especializados em comunica¢do nos seus
quadros, estes dedicam-se, por norma, a gerir a comunicagdo interna ou ex-
terna da organizacdo como um todo, mais ou menos isolados do trabalho dos
restantes departamentos da empresa; ja ndo € tdo frequente que estes especia-
listas trabalhem em conjunto na prépria gestdo da industrializa¢do dos produ-
tos. Na verdade, o trabalho de comunicagdo, quando centrado na comunica-
cdo interna, acaba por ndo se envolver com o trabalho técnico orientado para
producgdo da empresa.

Assim, serd mais facil compreender como pode o departamento de com-
pras, que trata da aquisi¢do de matérias-primas, interferir diretamente na di-
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namica da producdo, ou mesmo o departamento de manutencdo, que tem de
garantir que todas as maquinas funcionem na linha de montagem. Todavia, o
desafio dos profissionais de comunicacio é mais complexo, porque devem cui-
dar de todas as interagdes comunicativas a acontecer na empresa, envolvendo
publicos muito distintos (diretos/indiretos) e, por vezes, em contextos com-
plexos, como acontece em organiza¢des com localizagdes dispersas. Posto
isto, este trabalho dedicar-se-4 a compreender como podem estas valéncias
dos profissionais e departamentos de comunicacio ser aplicadas em pequenas
organizagdes tempordrias (Lundin & Séderholm, 1995) — os projetos —, dento
de uma organizagdo maior — a ‘organizacdo-mae’.

O estudo de caso

A possibilidade de integracdo do trabalho da Comunicacido Organizacional e
da Gestdo dos Projetos de engenharia foi, entdo, analisada segundo os pressu-
postos indicados e através de um estudo de caso. Foi examinado o trabalho de
um departamento de gestdo de projetos de industrializagdo de uma empresa
multinacional do setor automdvel, com fébrica em Portugal, integrando uma
equipa de investigacao que tinha como tarefa a melhoria das préticas da gestao
de projetos de engenharia no departamento em questdo. A equipa integrava
trés areas cientificas distintas, duas do ramo da Engenharia e a outra das Cién-
cias da Comunicacio, mais especificamente da Comunica¢io Organizacional.
A necessidade de integrar na equipa elementos da drea da Comunicagdo
Organizacional surgiu, inicialmente, para responder ao desafio de criar/fo-
mentar a utilizacdo de uma rede social interna, através da qual seria incre-
mentada a partilha de informagao e conhecimento de modo mais transparente,
eficaz e eficiente. Contudo, apesar do desafio estar de forma geral definido
a partida, ndo havia orientacdes quanto a forma como se poderia integrar o
conhecimento da drea da Comunicacdo num contexto, até a data, puramente
técnico, gerido por engenheiros e muito centrado em métricas quantitativas.
Perante a situacdo, o primeiro desafio que se colocou foi perceber onde e
como se poderia enquadrar conhecimento da drea da Comunicac¢do Organiza-
cional para alavancar o conhecimento, as técnicas e as préiticas de engenharia,
bem como o0s conceitos da gestdo e crengas organizacionais ji estabelecidas
em torno da gestdo de projetos. Face a isto, o trabalho iniciou-se com uma
andlise documental (dados secundarios) das diretivas existentes na organiza-
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cdo relativamente a gestdo da comunicagao e de stakeholders, complementada
pela recolha de informacao através de inquéritos, entrevistas, grupos de foco
e observacio direta (dados primdrios). A excegdo do inquérito, que foi ori-
entado para os temas especificos da comunicacio, os restantes instrumentos
de recolha de dados foram pensados de modo mais abrangente para analisar
também para questdes técnicas relacionadas com a gestdo de projetos.

Os resultados desta primeira fase de investigacao ajudaram a definir a me-
todologia de trabalho. Em primeiro lugar, fez-se um mapeamento dos fluxos
de comunicag@o necessdrios para a execucao das tarefas de gestio de projetos,
com o objetivo de identificar problemas e oportunidades de melhoria. Iden-
tificadas as barreiras de comunica¢do que poderiam pOr em causa O SUCESSO
dos projetos, definiram-se trés niveis de atuagdo da Comunicacdo Organiza-
cional: (1) a comunicagdo técnica, (2) a comunicacdo para a mudanga e (3)
comunicag¢do integrada, conforme ilustra a Figura 1.

Comunciacio para a

Comunicacio Técnica Comunicacéo Integrada

Mudanca
Apoiar na defini¢do dos
processos
Colaborar na
reestruturacio de i .
templates Facilitar a integragdo Criar estratéaias de
das novas praticas de e LR
Definir canais a utilizar gestdo em todos os L()}]'{}Il’{l‘bﬂ?a() e:speuhuf%
de acordo com a pefeies para cada stakeholder
informacgdo a veicular
Criar um 'manual' de N— N —
boas praticas de
comunicagio voltado
para o contexto dos e S P
orojetos Criar ferramentas para Criar IH‘SIVghIﬁi para que a
que os gestores de organizagio possa
Incorporar principios dos projetos possam integrar trabalhar numa mudanga
social media nas praticas de gestdo da continua. ja que a gestao
interacdes diarias. de comunicagio em cada de projetos esta em
forma a criar um espago um dos seus projetos permanente evolugio
de trabalho virtual
N — N —

Figura 1. Plano da Comunicacdo Organizacional: identifica os niveis de acdo da
comunicagdo em projetos de engenharia
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O plano de intervencao

O trabalho de diagnéstico revelou, assim, a necessidade de atuacdo em trés
dominios para melhoria da comunicacdo na gestdo de projetos. O primeiro
dominio, a comunicagdo técnica, centra-se na andlise do papel de comunica-
¢do no processo de gestdo e na procura de estratégias e de ferramentas que
facilitem as interacdes de grupo. O segundo dominio, a comunicacdo para
a mudanga, destina-se a criagdo e implementacdo de planos de comunicacao
que visem a aceitacdo da mudanca face a introdug@o de novas préticas de ges-
tdo de projetos pela organizagdo. Por fim, a comunicacdo integrada, dedica-
se a gestdo continuada da comunicacio e a gestdo da mudanga a longo prazo,
agindo no ambito da cultura organizacional, de modo a que todos os stakehol-
ders compreendam e aceitem a necessidade de maior agilidade nas praticas de
gestdo de projetos como forma de garantia de futuro para a organizacao.

Na verdade, a implementagdo de melhorias nestas trés vertentes da comu-
nicacfo nos projetos considera ainda outras questdes, como a aptiddo de cada
individuo, neste caso dos gestores de projeto, para a gestdo da comunicacao
e para a gestdo dos stakeholders. E pretende, neste ambito, promover a ca-
pacitacdo e o empowerment destes profissionais para a atuacdo comunicativa.
Até porque devemos considerar sempre o periodo pés implementacdo da mu-
danca, momento em que os gestores de projeto retomardo as suas atividades
regulares, sem o apoio de um equipa ou departamento de comunicacio con-
vocados para os periodos da mudanga. Nesta circunstancia, cabe os gestores
de projeto garantir que as transformacdes sdao verdadeiramente aceites e inte-
riorizadas, promovendo, eventualmente, uma quarta fase de atuagéo, onde é
feita uma avaliacdo e acompanhamento do que foi implementado.

Além do mais, a proposta desenvolvida ndo se aplica a este ou aquele pro-
jeto em particular, mas deve ter em conta todos projetos em que a organizacao
estd envolvida. Na verdade, todas as dimensdes trabalhadas se enquadram
numa estratégia de introducdo de agilidade e flexibilidade — ou de instabili-
dade adaptativa, como sugerem Gioia et al. (2000), para caracterizar a ca-
pacidade organizacional de adequagdo as mudangas do mercado num quadro
de continuidade, ou seja, mantendo os elementos considerados nucleares da
sua identidade. E a comunicagdo parece conseguir proporcionar um ambi-
ente de mudanca controlada, impulsionada pela necessidade permanente que
as organizagdes atuais tém de inovar. Nesse sentido, a no¢do de instabilidade
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adaptativa € positiva e resolve o conflito, ao integrar a ideia de uma instabi-
lidade construtiva (fluida e dindmica), num caminho adaptativo (de mudanga
na continuidade) e ndo de corte com o passado. A mudancga sem convulsdes
passaria pela injecdo de “ambiguidade intencional” no sistema interpretativo
das organizagdes, de forma a criar espago para um repensar ciclico dos assun-
tos em fungdo das necessidades internas e externas. Pelo que comunicacio
tem demonstrado ter um papel fundamental na gestdo da mudanga, como, de
resto, confirmamos no estudo de caso realizado no contexto dos projetos de
engenharia, e cujos resultados sintetizamos na Tabela 1:
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Tabela 1. Resultados do Estudo de Caso
Cenario de ‘Instabilidade Adaptativa’

Questoes
Gestio de Projetos

Solugoes
Comunicacio

Continuidade
Mudanca

As equipas apresentam dife-
rentes niveis de conhecimento
sobre a gestdo de projetos

As equipas tém dezenas de lis-
tas de verificagdo e remplates
no processo atual de gestdo de
projetos

As equipas mudam com
frequéncia

As equipas s3o multiculturais
e podem estar geograficamente
dispersas

As equipas apresentam sobre-
carga de trabalho

As equipas tém falta de conhe-
cimento sobre os principios ba-
sicos de funcionamento da co-
munica¢do humana

As equipas implementam as
mudancas por método vertical
— de cima para baixo

A Comunicagao deve criar um
Manual de Gestdo de Projetos
para cada drea da empresa

A Comunicacdo deve desen-
volver uma plataforma agrega-
dora de toda a informagao

A Comunicago deve criar
eventos que desenvolvam a
identidade e o sentimento de
pertenga das equipas tempord-
rias

A Comunicagio deve promo-
ver o alinhamento estratégico
por via de mecanismos online
que aproximem e promovam o
espirito de partilha e coopera-
¢ao.

A Comunicag@o deve promo-
ver o uso da rede social inter-
na para melhorar a gestio do
tempo

A Comunicacio deve promo-
ver agdes de formagdo sobre
comunicagdo, para capacitar e
empoderar os gestores

A Comunicagio deve criar me-
canismos de comunicagdo para
o envolvimento, assentes na
comunicagao bottom-up

A gestdo da mudanga deve ser
adequada a todos os niveis de
conhecimento

A gestdo da mudanca deve en-
volver os usudrios na constru-
¢do e teste da plataforma

A gestdo da mudanga deve con-
ceber eventos para momentos
cruciais do processo de mu-
danca: lancamento, desenvol-
vimento, encerramento

A gestdo da mudanca deve
desenvolver planos de atuacdo
com equipas virtuais, reconhe-
cendo e abragando o ambiente
online

A gestdo da mudanga deve de-
senvolver planos de atuacdo
para melhorar a gestdo do tra-
balho e evitar o stress laboral

A gestdo da mudanga deve alar-
gar o reconhecimento do papel
da comunicagdo na gestdo de
projetos

A gestdo da mudancga deve re-
conhecer as resisténcias que a
mudanca top-down gera e de-
senvolver planos de envolvi-
mento estratégico.

Posto isto, torna-se mais claro o papel a desempenhar pelo profissional de
comunicag¢do organizacional no contexto da Gestdo de Projetos de engenharia.
A quantidade de informacdo armazenada e trocada e a dimensao e variabili-
dade das equipas exigem a sua gestao sistematizada, ou seja: (1) a definicao
da estratégia de comunicag¢do — incluindo a identificacdo dos objetivos, dos
stakeholders-chave e do eixo/conceito (ou ideia fundamental a comunicar de
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acordo com as caracterfsticas do projeto, dos puiblicos e as lessons learned*);
(2) o planeamento da comunica¢do — que deve integrar a programacdo dos
conteidos das mensagens de acordo com o eixo de comunicacdo estabele-
cido, a determinacdo dos canais a usar, a defini¢do dos timings de atuagdo (de
acordo com as fases dos projetos), a orcamentagdo e a avaliacdo da comuni-
cacdo realizada; e, finalmente, (3) a introdugdo de ajustamentos a estratégia e
ao plano de comunicacio, em fun¢do dos resultados da avaliacdo (aconselhé-
vel no periodo intermédio do projeto). Para evitar dispersdo e redundancia da
informacdo e promover a interagcdo social fundamental ao ser humano, é por-
tanto fundamental abordar a comunicagdo de forma sistemética e estratégica
— como podemos ver em modelo desenvolvido na Tabela 2.

Tabela 2. Modelo de gestdo da comunica¢do em projetos de engenharia

Processo de GP Fases da Gestao da Comunicacio

1. Desenhar a Estratégia de Comunicacao

- Definir objetivos de Comunicagio

Gerir
- Definir stakeholders-chave
- Definir eixo de comunicagio (conceito)
2. Desenhar o Plano de Comunicacio
- Determinar Mensagem-chave
Comunicar - Identificar canais de comunicagio
- Calcular custos
- Avaliar execug¢@o do plano
Mudar 3. Redesenhar a Estratégia e o Plano de Comunicacio
Discussao

Como vimos j4é, as equipas de projeto sdo efémeras, o esforco de constituicao
de uma equipa é grande e o sentimento de pertenca nem sempre é desenvol-
vido, sendo isto agravado pelo facto de cada individuo trabalhar em vdrios
projetos em simultaneo. Ora, tudo isto cria barreiras a um funcionamento ple-
namente eficiente destas equipas. E uma das solu¢des para melhorar a Gestao

*Lessons Learned é o nome dado ao conhecimento adquirido por uma organizagio em
projetos anteriores. E um dos eixos fundamentais na Gestdo de Projetos uma vez que permite
otimizar os esfor¢os da organizagdo, minimizando a probabilidade de erros e falhas (Project
Management Institute, 2013).
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de Projetos € ensinar os colaboradores a agirem nesta dindmica adaptativa
das organizacdes da atualidade, comprometendo-os com a estratégia global
da empresa (ou seja, aquela que estd para além do projeto particular). E esse
alinhamento e compromisso das equipas de trabalho exige mais da comunica-
cdo interna.

Tradicionalmente, a Gestao de Projetos preocupa-se com a transmissio de
informacdo as equipas e seu registo e arquivo, esquecendo com frequéncia a
importancia da interacdo humana que constitui a base para todo e qualquer en-
tendimento entre individuos. Contudo, nos tltimos anos, tem emergido uma
tendéncia de investigacdo que parece dar relevancia a gestdo da dimensao ‘so-
cial’ dos projetos. Um exemplo disto é o aparecimento do designado Social
Project Management (SPM), uma area da gestdo de projetos cujo objetivo é
melhorar a comunicagdo através do uso dos social media, disponibilizando as
informagdes em tempo real, apoiando uma gestdo iterativa e incremental, me-
lhorando a eficicia, simplificando o trabalho remoto, facilitando o branding
pessoal e dos projetos e estimulando os debates (Sponselee, 2016).

Apesar desta evolugdo, consideramos que é preciso ir mais longe, trazendo
para a gestdo de projetos profissionais com formagao na drea da comunicagao.
Isto constitui uma oportunidade nio sé para os profissionais de Comunica-
cdo Organizacional, mas também para as préticas de Gestdo de Projetos, que
sairdo enriquecidas com a integracdo da perspetiva das Ciéncias da Comu-
nicacdo. Uma integracdo ainda mais relevante quando se trata da gestdo das
equipas virtuais propostas pelo SPM, que, devido a distancia fisica, ndo tém fa-
cilitada a tarefa da comunicagdo informal, crucial para o entendimento dentro
das organizacdes. Apesar das ferramentas informdticas procurarem esbater
estas barreiras, criando proximidade, o trabalho de gestdo da comunicacio
destas equipas serd sempre um desafio acrescido, pois o seu alinhamento é
complexo (por vezes até por barreiras culturais) e a entropia mais frequente.

Por fim, convém ndo esquecer que é fundamental concertar as dindmicas
de comunicagdo da gestdo de projetos com o departamento de comunicacio
da organizacdo. Este alinhamento é especialmente relevante para, por um
lado, garantir a coeréncia com a estratégia global da organizacio e, por outro,
assegurar a continuidade do trabalho e o legado deixados no final de cada
projeto.
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Conclusao

As organizagOes contemporaneas parecem estar, cada vez mais, voltadas para
um modelo de trabalho assente na gestao de projetos, o que implica uma abor-
dagem diferente a comunicagdo, mas igualmente importante no sucesso destas
equipas. Neste contexto, o trabalho de gestdo da comunicagdo tem vindo a so-
frer alteracOes e alargamentos de ambito ao longo dos anos, para acolher os
diferentes modelos organizacionais adotados.

No quadro da Gestdo de Projetos, os profissionais de comunicagdo en-
frentam, hoje, novos desafios, que os obriga a regressarem aos modelos mais
funcionalistas e tecnicistas da comunicacio, que caracterizaram a emergéncia
dos estudos de Comunicag@o Organizacional na década de 1940 — preocupa-
dos com a eficiéncia e a eficicia dos fluxos de mensagens com efeitos sobre
a produtividade. Mas apoiar a Gestdo de Projetos de engenharia, onde os
fluxos de comunicagdo sao altamente técnicos e complexos, significa ir mais
longe e promover uma adaptacdo dos modelos de comunicag@o simbdlicos e
interpretativos — mais preocupados com a gestdo das impressdes, marcantes
da segunda metade do século XX -, a gestdo de equipas de trabalho volateis,
multiculturais e, em alguns casos, virtuais. Isso implica trazer para o puzzle da
comunicagdo de projetos temas como a cultura, a identidade, a imagem ou as
marcas organizacionais. Procura-se, acima de tudo, adaptar o conhecimento
produzido sobre a Comunicagdo Humana aos ambientes industriais, com o ob-
jetivo de facilitar o trabalho através de melhorias dos fluxos de comunicacao
entre as pessoas.
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Resumo: O termo controlling € um conceito que tem sido cada vez
mais introduzido na 4rea de estudos da comunica¢do corporativa nos
ultimos anos e que tem se apresentando como uma mais valia para as
organizagdes. Contudo, o termo ainda nao tinha sido estudado extensi-
vamente no espaco luso-americano. Este capitulo procura recolher ele-
mentos sobre as origens e abordagens na Europa e na América Latina,
assim como o seu enquadramento e a pratica em organizagdes. Apoés
serem expostas diferentes perspectivas quanto a defini¢do do termo e
tragado um percurso que procura explorar as origens e abordagens deste
conceito, serdo apresentados os resultados de um estudo empirico que
através do estudo de caso de cinco organizagdes globais, que tém re-
presentagdo na América Latina, revela novos dados desta pritica, reco-
lhidas junto de sete profissionais. Complementariamente, foi coletada a
opinido de cinco académicos sobre temas relacionados com o control-
ling como a medicdo e avaliagdo de resultados.

Palavras-chave: communication controlling; gestdo da comunicagao;
mensuragio; avaliacio.

Introducao — o conceito de controlling aplicado a comu-
nicacao

A aplicagdo do termo controlling na drea de comunicacdo corporativa é um
fendmeno bastante recente e as primeiras publicacdes cientificas datam da pri-
meira década do século XXI. Communication Controlling pode ser definido
como um mecanismo que visa garantir transparéncia nas estratégias, nos pro-
cessos, nos resultados e nas financas para a gestdo da comunicag¢do, a0 mesmo
tempo que fornece métodos adequados para o planeamento, implementagao,
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performance e monitoramento da comunicacio corporativa. Esse mecanismo
de controlo é fundamental para correlacionar os resultados de comunicacio
com outros indicadores da organizacdo, como a utilizacao eficiente de recur-
sos financeiros, do capital humano, assim como a transparéncia das decisdes.
“O objetivo do controlling estratégico na comunicagdo € assegurar a eficicia
da comunicagdo corporativa e garantir a qualidade do planeamento, direcio-
namento e mensuragdo das atividades” (DPRG — Deutsche Public Relations
Gesellschaft & 1cv, 2011, p.11).

Pode-se afirmar que a fungdo do Controlling na comunicagdo € a de asse-
gurar a racionalidade na gestao da drea, onde racionalidade pode ser definida
como sendo a visdo dominante de especialistas a respeito de uma relacio es-
pecifica entre meio e fim (Webber & Schaffer, 2008, p.52). Ao estabelecer um
sistema de Communication Controlling, a gestdo da comunicagdo deve estar
organizada de forma a alcancgar os objetivos de criagdo de valor, a0 mesmo
tempo em que assegura que todos os processos serdo cumpridos com o mais
alto nivel de exceléncia. Webber e Schaffer (2008, p.53-54) estabelecem trés
niveis de racionalidade nesse contexto: racionalidade baseada em resultados,
racionalidade processual e racionalidade baseada em inputs. Enquanto o pri-
meiro analisa se os objetivos de comunicacdo e de mensuracdo estdo a ser
corretamente atingidos, o segundo nivel busca compreender se 0s conceitos
e modelos de trabalho estdo a ser usados apropriadamente: ja o terceiro estd
focado nas competéncias dos profissionais e nos recursos necessarios e dispo-
niveis para tal.

Ansgar Zerfass (2008b, p.91) pontua que Communication Controlling
contempla um amplo portfélio de métodos que podem ser utilizados para res-
ponder a uma variedade de questdes. Sdo quatro os aspectos destacados:

A primeira drea do Communication Controlling esté ligada a cri-
acdo de transparéncia e ao fornecimento de métodos de gestao da
comunicagdo. O foco estd nos processos pelos quais a drea de co-
municacdo corporativa é conduzida e supervisionada. Por meio
de diversos tipos de andlise é possivel avaliar e otimizar os depar-
tamentos de comunicacdo e suas competéncias, responsabilida-
des, processos internos de trabalho e interface com fornecedores.
Por meio desses métodos, a alta gestdo pode assegurar o potencial
necessario para a criagdo de programas de comunicagao efetivos
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e que contribuam para criac@o de valor. Posteriormente, Commu-
nication Controlling apoia a conducio e avaliacdo da estratégia
de comunicacdo. Ou seja, a contribui¢do dada pela comunicagdo
para o atingimento de metas estratégicas da organizacdo. Nesta
etapa é crucial estabelecer métodos que validem ativos intangi-
veis gerados pela comunicagdo (exemplo: ativo da marca, repu-
tagdo corporativa), assim como métodos que retratem conexoes
de valor entre as atividades de comunicacio e os objetivos de ne-
gbcios. Um terceiro aspecto do Communication Controlling diz
respeito aos programas e campanhas de comunicagdo. E necessa-
rio assegurar que qualquer tipo de campanha esteja alinhada aos
objetivos organizacionais e livre de contradi¢des internas, e que
os recursos financeiros estejam distribuidos de forma eficaz. Mé-
todos simples com programas de andlise e check-lists permitirdo
ao profissional de comunicag@o supervisionar esses aspectos. A
quarta e dltima 4rea do Communication Controlling esta relaci-
onada as métricas. As principais preocupacgdes sdo transparén-
cia e a ado¢do de métodos para mensurar atividades individuais
(exemplo: press releases, publicacdes, eventos) em detrimento
de métodos j4 testados e que refletirdo os efeitos sobre o grupo de
stakeholders desejado (Zerfass, 2008b, p.92).

Communication Controlling também pode ser definido como a articula-
cdo entre o controle da organizacdo como um todo e a gestdo da comunica-
cdo (Zerfass, 2008b, p.90). As areas de governanga, gestdo da comunicacio
e/ou departamentos especializados em Controlling devem estabelecer siste-
mas adaptados para atender a estratégia e as necessidades de cada companhia.
O objetivo é assegurar que as atividades de comunicacio estejam em sintonia
e persigam os mesmos objetivos organizacionais, promovendo o uso eficiente
de recursos, de conhecimento e de pessoas. Communication Controlling é
uma atividade de gestdo a ser tomada pela alta lideranca, em geral, o Chief
Executive Officer (CEO), Chief Financial Officer (CFO) e quem lidera a comu-
nicacdo. A tarefa ndo pode ser delegada para fora, mas pode, naturalmente, ser
apoiada por consultores, agéncias externas e pesquisadores, 0s quais podem
dar valiosas contribui¢des durante a etapa de implementacao.



164 Marcos Roberto dos Santos & Evandro Oliveira

Apenas hd alguns anos surgiram as primeiras diretrizes comuns para o
conceito de Communication Controlling, ap6s a aprovagdo da Declaragdo dos
Principios de Mensuracdo de Barcelona (Barcelona Declaration of Measure-
ment Principles), em 2010, durante a segunda edi¢do do European Summit
on Measurement (AMEC, 2012). A orientacdo de praticas envolvendo a co-
laboracdo entre o universo académico e os profissionais de mercado tem tido
maior desenvolvimento nos paises de lingua alema. As discussdes lideradas
pela DPRG e pela The International Controller Association (ICV) t€m moti-
vado especialistas de relagdes publicas e de marketing, gestores de adminis-
tracdo, académicos e agéncias provedoras de servicos. Nao hd divida que o
intercambio de conhecimento entre académicos e profissionais do mercado é
fundamental para o continuo progresso da teoria e da pratica da comunicacao
corporativa (DPRG; ICV, 2011, p.5).

Desafios aos profissionais do setor e seus dilemas

A necessidade de conectar as metas corporativas com os objetivos de comu-
nica¢@o € confirmada por um amplo estudo realizado desde 2007 intitulado
European Communication Monitor 2015 (Zerfass et. al., 2015, p.40), para o
qual foram realizados inquéritos a 2.253 profissionais de comunica¢do em 41
paises. Pelo terceiro ano consecutivo, o maior desafio apontado para a gestao
da comunicacido dentro dos préximos trés anos na Europa € a conexdo en-
tre as estratégias de negdcios e de comunicacdo, opinido compartilhada por
42.9% dos respondentes. O mesmo topico também encabega a lista de temas
estratégicos para 95,6% dos profissionais de comunicacdo na América Latina
(Moreno et al., 2015, p.18). O estudo Latin America Communication Monitor
2014-15 foi conduzido com a participacdo de 803 gestores de comunicag¢do
em 18 paises. Jd na regido da Asia-Pacifico, onde uma pesquisa de mesmo
cardter foi conduzida pela primeira vez com 1.200 profissionais de 23 paises
(Macnamara et. al., 2015, p.44), esta preocupacdo ocupa o segundo lugar no
ranking (41%).

Quando perguntados sobre como medem a eficdcia de suas atividades,
67.8% dos profissionais europeus afirmaram mensurar os resultados financei-
ros dos projetos (financial input), contra apenas 46.7% em 2010 (Zerfass et.
al., 2015, p.73). Este € o terceiro item com maior grau de monitoramento,
logo apds a exposicdo na midia e a audiéncia dos canais na internet ou in-
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tranet (output). Também houve um crescimento importante no percentual de
participantes que disseram medir os custos de pessoas nos projetos (input),
saltando de 30%, em 2009, para 45% seis anos depois. Este é praticamente
o mesmo percentual observado na pesquisa na regido da Asia-Pacifico, em
2015-16. No entanto, mensurar os resultados financeiros dos projetos aparece
na quinta posi¢do na opinido dos profissionais da Asia (com 65%), apesar do
percentual ser semelhante ao do estudo europeu (Macnamara et. al., 2015,
p.56)

Pouco mais de um tergo dos profissionais pesquisados na Europa incluem
a criacdo de ativos intangiveis em suas métricas de resultados (outflow). No
entanto, esse percentual tem crescido ao longo dos dltimos cinco anos. Na
edi¢do de 2015 da pesquisa, 39.4% afirmaram avaliar o impacto sobre me-
tas financeiras e estratégicas, seja por meio de balanced scorecards ou mapas
estratégicos. Em 2010, esse nimero era de apenas 24.9%. Enquanto isso,
no mais recente estudo, 35.6% confirmaram o monitoramento ou mensuracao
do impacto sobre recursos tangiveis e intangiveis, como o valor financeiro da
marca. Isso representa um crescimento superior a 13% quando comparado ao
resultado de hd cinco anos. Zerfass et al (2016) consideram que o facto de
apenas pouco mais de um ter¢o dos profissionais na Europa (figura 1) reportar
o sucesso de ativos intangiveis, nomeadamente, o valor de marca, a reputacao
ou a cultura organizacional para demonstrar o valor da comunicagdo “é algo
alarmante, j4 que estes sdo claramente os elementos da comunicacao que mais
contribuem para gerar valor a organizacdo e estdo entre os mais importantes
desafios para gestdo da comunicag@o na Europa” (Zerfass, Vercic, Volk, p.11,
2016). Os investigadores enfatizam que, de forma geral, o estudo demonstra
que o valor dos dados para a gestdo de uma comunicagdo estratégica parece
estar a ser negligenciado por muitos departamentos de comunicacio na atua-
lidade (Zerfass et. al., 2015, p.38-43)
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Figura 1. Como as organizagdes avaliam a eficdcia da gestdo da comunicag¢do com
base nos principais niveis de impacto
Nota: European Communication Monitor 2015 (Zerfass et. al. 2015, p.74) — figura
representada no framework para Communication Controlling (Zerfass, 2010, p.958;
DPRG/ICYV, 2011, p.13)

Os sistemas de Communication Controlling podem ser desenvolvidos e
implementados de diferentes formas e estas podem variar conforme as parti-
cularidades e contextos de cada organizacio, tais como: o seu tamanho, o grau
de maturidade em processos de governanca, o segmento de negécio em que
estd inserido e o tipo de controle aciondrio (publico ou privado). Para Ansgar
Zerfass, o método top-down (de cima da pirdmide para baixo) é o mais acon-
selhdvel, ja4 que o mesmo infere os objetivos de comunicacio a partir das me-
tas corporativas. “Isso permite o desenvolvimento de uma completa conexao
de valor, com a defini¢do de adequados indicadores-chave de desempenho”
(Zerfass, 2008, p.450). J4 o outro método, conhecido como bottom-up (de
baixo para cima) é recomendado apenas quando existem deficiéncias operaci-
onais claras na comunicagdo e € necessdrio priorizar a melhoria de processos
e instrumentos de mensuragdo. A abordagem também ¢é adequada nas organi-
zacdes nas quais ndo € possivel extrair os objetivos de comunicagido das metas
corporativas, seja porque elas nio estdo claras, seja por falta de acesso ou
ainda por resisténcias internas. Neste caso, Zerfass (2008, p.450) recomenda
comegar pela definicdo de objetivos mais genéricos para o departamento de
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comunicagdo ou para um grupo especifico de stakeholders (funcionarios, for-
necedores, imprensa, etc.) e, posteriormente, aperfeicoar os processos ope-
racionais de comunicacdo. Mesmo diante de um cendrio como este, nao se
deve perder de vista o refinamento dos objetivos e a busca constante por uma
maior aproximacdo com as dreas de negdcios para ter clara qual € a estratégia
da organizagdo. Caso contrario, a drea de comunicacio seguird com um papel
fundamentalmente operacional, reativo e sem adi¢do de valor.

Procedimentos Metodologicos

Por meio de estudos de casos no contexto da comunicacdo organizacional,
pretendeu-se observar em que estdgio de maturidade se encontram as compa-
nhias globais e as suas subsididrias no Brasil e na América Latina em relacao
ao uso de métricas que ajudam a comprovar a influéncia dos resultados da co-
municac¢do para os negécios das organizagdes, assim como possiveis diferen-
cas entre matriz e filial no uso de boas préticas para a gestdo do desempenho
da comunicacdo ou Communication Controlling.

Trata-se de um estudo descritivo exploratério, com abordagem qualitativa
a partir da anélise do contetido de entrevistas semiestruturadas, conduzidas in-
dividualmente com cada participante da pesquisa, tanto com lideres de comu-
nicacio de grandes organizagdes quanto de especialistas e membros da comu-
nidade académica. O percurso metodolégico deu-se por meio da construcao
de um instrumento de coleta de dados contendo 12 questdes orientadoras, as
quais foram respondidas por sete gestores de comunicagdo de grandes orga-
nizacdes europeias e norte-americanas e seus respectivos pares que lideram a
drea no Brasil ou na regido da América Latina. Foi utilizado um segundo mo-
mento de coleta de dados especifico para académicos e especialistas na drea
de comunicacdo organizacional, com seis questdes norteadoras, totalizando
outras cinco entrevistas. A estratégia metodoldgica utilizada consistiu numa
tatica discursiva, que visa tornar mais clara uma dada representagao social, ao
entender como se dd a expressdo do que pensa determinada populacdo sobre
determinado tema (Lefévere, 2005).

A coleta de dados ocorreu entre os meses de dezembro de 2015 e maio
de 2016 por meio de entrevistas conduzidas de forma presencial, por tele-
fone e e-mail. A investigacdo buscou mapear, entre outros pontos, a atual
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estrutura de comunicacdo das empresas pesquisadas (recursos humanos e or-
ganograma), assim como os principais instrumentos de avaliacdo utilizados,
possiveis barreiras para implementacdo, mudangas e aprimoramentos nos pro-
cessos. Outro objetivo foi verificar o nivel de apoio da alta gestdo e sua visao
sobre o papel da comunicag¢do no Ambito da entrega de resultados estratégicos
para a atividade-fim da organizagdo. A pesquisa também coletou a opinido
de lideres de comunicag@o e académicos sobre as competéncias necessarias
para os atuais profissionais lidarem com temas como mensuragdo e avaliacao
de resultados. Nao menos importante, buscou-se verificar o nivel de conhe-
cimento sobre o préprio termo Communication Controlling, por conta do seu
ineditismo no mercado. Outro ponto levantado junto dos respondentes foi a
real contribuicdo da comunicacdo para cada nivel de impacto, em especial
para o outflow, conforme proposto pelo framework criado pela Universidade
de Leipzig, DPRG/ICV.

Organizacoes Globais e as suas subsidiarias na América
Latina

Na préxima secg¢do, iremos analisar através em estudo de caso, cinco orga-
nizacdes globais, que t€m representacdo na América Latina: Henkel, SAP,
McDonald’s, Johnson & Johnson e Schincariol. O continente europeu tem
mostrado ser o mais avangado na drea de conceitos e experiéncias praticas na
aplica¢do do modelo de Controlling em comunicagao corporativa, pelo fato do
modelo ter surgido na Europa. A multinacional alema Henkel ¢ um exemplo
de organizacao que h4, pelo menos, seis anos segue diversos principios estabe-
lecidos pelo conceito de Communication Controlling. Os 140 profissionais de
comunicagdo espalhados pelo mundo estao divididos em cinco equipes estru-
turais que apoiam as iniciativas corporativas. Os lideres de comunicagdo em
cada uma das regides respondem diretamente ao Global Head of Corporate
Communication e ndo ao principal executivo de cada pais. Julia Huhn, que in-
tegra a equipa global de comunicag¢do da companhia, afirma que essa estrutura
vertical assegura o alinhamento permanente e a consisténcia das mensagens
em qualquer regido do mundo onde a organizagdo mantém operagdes. Com
base na estratégia de médio prazo e nas metas corporativas definidas pela Hen-
kel, a drea de comunicacdo desenvolve a sua estratégia e define as prioridades
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anuais sobre a melhor forma de contribuir para o sucesso do objetivo maior da
organizacao.

Nem sempre € fAcil ter acesso, compreender e comunicar de forma trans-
parente a estratégia aos funciondrios e a outros stakeholders. No caso da Hen-
kel, foram dois os principais fatores atribuidos para que esse processo lograsse
éxito.

O primeiro fator é sem didvida a lideranca desempenhada por
nosso Global Head of Corporate Communications, que exerce
grande influéncia sobre o Board da organizacdo, sempre com um
papel de consultoria e de aconselhamento junto aos membros da
alta gestdo a respeito das iniciativas de comunicagdo. Isso faz
com que a drea seja percebida pela lideranca sob o ponto de vista
mais estratégico e de consultoria, e ndo uma drea meramente ope-
racional. Outro fator importantissimo € a linha de reporte, pois o
nosso Head of Corporate Communications responde diretamente
ao CEO global, facto pouco comum nas organizacdes. A linha de
reporte demonstra indiretamente a importancia e a visibilidade da
comunicagdo corporativa e isso faz com que a drea seja envolvida
em projetos relevantes desde seus estagios iniciais” (Julia Huhn,
29.fev.2016, entrevista telefonica).

Na América Latina, a Henkel segue o mesmo direcionamento global e a
lider de comunicacdo na regido responde diretamente ao Global Head of Cor-
porate Communications. Em meados de 2015, a companhia passou por uma
mudanga no seu modelo de governancga e estabeleceu a América Latina como
uma grande regido integrada. O antigo modelo com lideres em cada cluster
ou grupos de paises foi substituido por uma organizacdo com um presidente
responsdvel por toda a regidio e lideres por pais (country managers) que repor-
tam diretamente a ele. Seguindo esse novo modelo organizacional, ndo tardou
para que a comunicag¢do também implementasse medidas visando uma maior
integracdo com a equipe de nove pessoas que cuidam da marca corporativa na
América Latina, destaca Cynthia Rios, Head of Corporate Communications
para a regido.

Com essa mudanga organizacional, foi preciso entender que essa
visao regional deveria ser suportada pelos nossos veiculos. Antes
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tinhamos uma revista por pais, com modelos, capas e mensagens
diferentes. Ou seja, ndo havia uma visdo regional. Comecamos a
promover mudangas, comecando pela padronizagdo da capa e da
matéria principal para todos os paises, adicionando alguns con-
tetidos regionais e também noticias locais. Desde julho de 2015,
quando passou a vigorar o novo modelo de governanga, come-
camos a publicar apenas uma revista trimestral para toda a re-
gido. Isso faz com que a equipa trabalhe muito mais integrada,
cada equipa é responsédvel por uma parte do conteido da revista.
No caso do Brasil, traduzimos para o portugués pela questao do
idioma, mas é a mesma revista para toda a América Latina. So-
mos a primeira regido do mundo Henkel, além da América do
Norte, que tem uma sé revista para toda a regido (Cynthia Rios,
14.abril.2016, entrevista telefonica).

Na SAP Brasil, a diretora de Comunicagdo Integrada e Responsabilidade
Social Corporativa participa de uma reunido semanal de alinhamento com a
presidente no pais e das reunides de Board a cada quinze dias. Essa estrutura
vem da prépria matriz da SAP, na qual a vice-presidente global de Corporate
Affairs também responde ao CEO, Bill McDermott. Na Johnson & Johnson, a
diretora de Comunicacio para América Latina reporta indiretamente (dotted
line) a presidente no Brasil e também a presidente na regido, tendo, portanto,
assento nos dois Boards. O mesmo ocorre em relacdo a empresa Henkel con-
sultada para este trabalho cientifico (Julia Huhn, 29.fev.2016, Entrevista por
Telefone). Com base nessa constatagcdo, € possivel associar o grau de ma-
turidade da Henkel na aplica¢do do conceito de Controlling em sua area de
comunicagdo com o fato de seu Global Head of Corporate Communications
responder diretamente ao CEO da empresa.

A Henkel utiliza como base o framework criado pela DPRG/ICV que es-
tabelece os padrdes para dimensionar os resultados da comunicacdo em cada
nivel de impacto (Zerfass, 2010, p.958; DPRG/ICV, 2011, p.13). Em relacao
ao estdgio de internal output, a comunicacio reporta periodicamente como
estd sendo gasto o orcamento e mede a qualidade e eficdcia dos processos.
Um exemplo € a quantidade de publicacdes internas que destacaram a estraté-
gia da organizacdo ou o nivel de satisfacdo dos funciondrios em determinado
periodo. “Em geral essa mensuragcdo ocorre num curto periodo de tempo e
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nesse estdgio ainda nio sabemos se estamos mudando comportamento”, re-
for¢a Julia Huhn, que integra o time de Global Corporate Communications
da Henkel. O tema de budget compliance sempre é tratado nas reunides do
comité executivo da empresa H., uma vez que aproximadamente 80% do or-
camento € voltado para a¢des da marca corporativa e o restante € financiado
pelas areas de negdcios quando existem demandas especificas, como lancga-
mentos, promog¢des ou novas versdes de produto (Rios, 2016). No nivel se-
guinte (external output), tanto a Henkel quanto a Johnson & Johnson fazem
uma andlise aprofundada por tipo de midia alcancadas e, com base nos as-
suntos prioritarios da organizacdo, avaliam como a imprensa repercutiu de-
terminados assuntos e como a organizagdo foi posicionada em comparacio
com 0s seus principais competidores. A popularizacdo dos canais digitais € o
aumento no uso de ferramentas de andlise de dados fizeram aumentar consi-
deravelmente as métricas para internal e external outputs. Entre os exemplos
estdo o ndmero de acessos as paginas de intranet e internet, média de cliques,
tempo de permanéncia nos canais, nimero de downloads, envio de mensagens
ao Servico de Atendimento ao Cliente (SAC), mengdes a marca, conquista de
novos seguidores, entre outros indicadores oriundos dos canais digitais. J4 no
estagio de outcome, a Henkel monitora a percep¢do, a utilizagado, as atitudes
e as opinides por meio de pesquisas com stakeholders internos e externos, as
quais sdo realizadas apenas para grandes projetos (Huhn, 2016).

E importante trazer a reflexdo da especialista em comunicacio da Hen-
kel — que j4 fez parte de grupos de pesquisa e contribuiu com a producdo de
trabalhos cientificos sobre o tema — a respeito da classificacdo da cobertura
de imprensa com base no framework da DPRG/ICV. Para ela, a cobertura jor-
nalistica situa-se ao nivel de external output. No entanto, existe um grande
debate no universo académico e especialistas defendem que ela passa a ser
outcome se no grupo de stakeholder desejado esta o jornalista que escreve so-
bre a marca pelo fato de haver uma influéncia direta no comportamento desse
publico (jornalista). Por outro lado, se o publico de interesse a ser atingido
¢ composto por formadores de opinido que deverdo ser impactados a partir
da leitura da publicacdo, entdo a cobertura de imprensa estaria restrita ao ex-
ternal output, uma vez que nio é possivel determinar quais individuos leram
o contetddo e, mesmo diante dos que leram, ndo € possivel garantir se houve
convencimento ou mudanca de comportamento com base nesta acado (Huhn,
2016).
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Mesmo na Alemanha, pais em que a disseminacdo do conceito de Com-
munication Controlling estd um pouco mais avangado em relacio aos demais,
ainda se discute de que forma a comunicagdo consegue realmente alcancar o
maior de todos os niveis de impacto (outflow), que é onde estdo os resulta-
dos estratégicos, financeiros e o impacto sobre ativos tangiveis e intangiveis,
como aumento de vendas, redugdo de custos, aumento de produtividade, va-
loragdo de marca etc. A executiva de comunicag@o Julia Huhn acredita que
o resultado direto da comunicacdo vai até o nivel do outcome. “Claro que as
vezes uma iniciativa de comunicag@o pode influenciar o valor das acdes, mas
trata-se de uma combinacgdo de esforcos de diferentes dreas. Acredito que o
outflow é um nivel no qual ndo conseguimos relacionar diretamente com o0s
resultados da comunicacao” (Huhn, 2016).

Ansgar Zerfass (2016) vai noutra direcdo ao afirmar que “assim como
existem diversas metas organizacionais no nivel do outflow, ha vérias manei-
ras de se relacionar a comunicag¢do com esses objetivos e diferentes formas de
medir os impactos sdo necessarias. E sempre possivel alcangar e documentar
essas metas” (Zerfass, 2016, p.14). No entanto, o professor pondera que ainda
nao existe um modelo unificado ou uma terminologia para este tltimo nivel de
impacto para combinar as diferentes formas de criacdo de valor. A boa noticia
¢ que ele e demais membros da comunidade cientifica alema estio a trabalhar
num grande projeto de pesquisa para enderecar justamente esta questdao, mas
os resultados ainda ndo estdo disponiveis (Zerfass, 2016). A mesma linha de
raciocinio € seguida por Mitsuru Yanaze, que ao longo dos ultimos seis anos
tem desenvolvido diferentes métricas para tornar mensurdvel a participagdo da
comunicagdo nos resultados financeiros das empresas, sendo que alguns des-
ses indicadores estdo associados aos itens que compdem o outflow. Yanaze
sublinha que os padrdes existem e critica a falta de uso por parte dos lideres
de comunicagdo. Um dos casos em que apoiou umas das maiores empresas
brasileiras do segmento de perfumes e cosméticos a medir a contribuicdo da
comunicagdo na elevacdo das vendas de um perfume da marca foi descrito
como:

trabalhamos com quatro principios basicos que mais influenciam
na decisdo de compra: a qualidade do produto, a adequagdo do
preco, a facilidade de compra e a comunicagdo. Adicionamos
outro elemento na comunicacgdo que € o branding, ou seja, o im-
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pacto do valor da marca. Entdo aplicamos uma pesquisa eletré-
nica junto a base de dados de clientes dessa empresa, priorizando
os perfis de publicos nos quais o perfume tem mais apelo. Atri-
buimos uma escala de notas de 0 a 10 para cada um dos itens
(qualidade do produto, adequag@o do preco, facilidade de com-
pra, comunicagdo e branding). A partir de uma amostragem sig-
nificativa de respondentes (mais de 1300) extraimos um percen-
tual sobre os aspectos de campanha (comunicagdo) e branding.
Paralelamente, a empresa fez um levantamento da média de ven-
das desse perfume com e sem o uso de campanhas publicitarias.
Entdo a campanha do perfume foi ao ar. Depois de aproxima-
damente dois meses, verificou-se qual foi o adicional de vendas
sobre essa base. Desse adicional, calculdmos o percentual atri-
buido a comunicacdo e, entdo, fizemos um comparativo com o
montante investido na campanha do produto no periodo. Assim
chegamos ao retorno sobre o investimento (ROT) Posteriormente,
cruzamos esse dado com outros indicadores-chave. Cridmos um
indice de eficiéncia e eficdcia para analisar se fizemos bem as
acoes e também se fizemos as a¢des corretas. Utilizdmos, ainda, o
conceito de andlise de ambiente, afim de averiguar se acodes exter-
nas tiveram influéncia sobre esse resultado, sejam movimentos da
concorréncia, situacdo do mercado, situagcdo econdmica etc., para
aferir se algo impactou de forma positiva ou negativa o resultado
alcangcado (Mitsuro Yanaze, 10.05.2016, entrevista presencial).

Embora sejam escassos os relatos de casos em que uma agdo oriunda da
drea de comunicacdo provocou resultado direto sobre um dos niveis de im-
pacto que compdem o outflow, eles existem. Em entrevista exclusiva para
este trabalho cientifico, Fdbio Monfrin, gerente de Stakeholder Engagement
na Johnson & Johnson Brasil, descreve um projeto de comunicacio interna do
qual participou ativamente em 2010, quando atuava no Grupo Schincariol, o
qual tinha justamente o objetivo de incrementar as vendas da organizacdo na
cidade que concentrava a matriz e a maior parte de seu corpo de funciondrios.

Naquela época, havia uma verdadeira guerra na cidade de Itu pe-
los pontos de vendas (PDVs) de bebidas e a Schincariol estava
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perdendo muitos deles para os concorrentes. Foi entdo que a drea
de comunicagdo interna propds um projeto tinha como objetivo
transformar cada um dos cinco mil funciondrios que trabalhavam
na cidade em embaixadores dos PDVs. Ao ‘adotar’ um PDV (bar,
restaurante, padaria) préximo ao local onde viviam, os funciond-
rios podiam auxiliar a companhia transmitindo informagdes, con-
versando com o dono do estabelecimento onde costumavam fre-
quentar e, ainda, fazendo uma aproximacao do proprietario com
um representante de vendas da empresa. Como os vendedores s
visitavam o estabelecimento no horario comercial, poderiam nao
saber de eventos especiais e outras acdes que ocorriam fora desse
horério. J4 para os moradores das redondezas era mais fécil des-
cobrir e passar a informacao ao departamento de vendas para uma
acdo imediata. Nos PDVs onde a marca nao oferecia produtos, o
funciondrio poderia ajudar a positivar o PDV. E se a marca ja
fornecia, ele poderia ajudar a incrementar as vendas. Havia todo
um sistema de pontos ligado a isso que depois eram trocados por
prémios. Num primeiro momento, a drea de vendas ficou rece-
osa pelo fato de que pessoas fora do departamento poderiam, de
alguma forma, interferir na rotina. Posteriormente, com o apoio
e envolvimento dos acionistas, o projeto comecgou a funcionar
bem. Havia reunides semanais para acompanhar os resultados,
as quais contavam com a participacdo dos acionistas para verifi-
car quantas pessoas haviam adotado PDVs, qual era o nimero de
visitagdes por parte de representantes da empresa, assim como a
evolugdo nas vendas. Essa foi uma iniciativa que partiu da drea
de comunicacio para engajar os funciondrios a ajudarem no pro-
cesso de vendas. Nao d4 para afirmar que foi um resultado exclu-
sivo da comunicagdo, pois havia o trabalho do vendedor que era
importante, mas, certamente, houve uma influéncia direta. Con-
seguimos mensurar claramente o resultado de vendas e fizemos o
célculo do retorno sobre o investimento (ROI). Foi possivel pa-
gar a campanha e todos os prémios atrelados a isso apenas com o
resultado das vendas geradas nos PDVs adotados. Ou seja, o pro-
jeto pagou-se e a partir dai comecou a gerar lucro (Fabio Monfrin,
24.5.2016, entrevista presencial).
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Outra multinacional que tem promovido esfor¢os para correlacionar os re-
sultados obtidos a partir de iniciativas de comunica¢@o com a drea de negdcios
¢ o McDonald’s. Em entrevista A diretora de Public Relations e Brand Enga-
gement da marca nos Estados Unidos, Molly McKenna Jandrain, explicou que
¢ necessdrio adicionar um componente qualitativo e buscar um contexto por
detras dos niimeros, pois somente eles ndo traduzem plenamente a eficicia da
drea de comunicagdo. Para Jandrain € necessdrio medir os resultados mediante
0s objetivos previamente definidos: “Se o objetivo é fazer com que as pessoas
se sintam bem quando vao aos nossos restaurantes, ndo podemos medir isso
apenas dizendo que conseguimos alcancar mais pessoas com nossas acdes de
comunicagdo” (Molly Jandrain, 26.02.2016, entrevista telefénica). Jandrain
¢ enfdtica ao afirmar que a unica forma de medir isso € provar que as pes-
soas estdo a sentir-se melhor indo até as lojas. Para isso, h4 aproximadamente
dois anos, a organizagdo comegou a conduzir mensalmente uma pesquisa com
1.500 consumidores norte-americanos para saber o que eles pensam sobre a
marca e testar as mensagens de comunicacdo que a organizagdo utiliza ou
pensa em lancar ao mercado. “Essa tem sido uma ferramenta de grande va-
lor e que permite visualizar quais mensagens estamos comunicando, qual a
sua eficdcia, o que mais gera retorno em termos de percep¢do de marca e
quais ajustes devem ser feitos”. A executiva do McDonald’s afirma que antes
mesmo do lancamento de grandes campanhas, a rede promove uma pesquisa
prévia para testar as mensagens a serem transmitidas. Outro estudo é con-
duzido numa etapa posterior ao langamento, com o intuito de verificar o seu
impacto a respeito da mudancga e da percepgdo: “Essa pesquisa mensal sobre
0 que pensa nosso publico (segmentado por regido, faixa etdria, hébitos de
consumo, etc.) ajuda ndo apenas a enxergar os resultados, mas, também, a
mostrar se a nossa estratégia estd progredindo” (Molly Jandrain, 26.02.2016,
entrevista telefonica).

Jandrain conta com uma equipa de aproximadamente 30 profissionais,
sendo metade dedicada a comunicacdo externa e outra metade a comunica-
cdo interna, cobrindo 22 sub-regides dos Estados Unidos. Mesmo sem estar
familiarizada com o termo Communication Controlling, a profissional repetiu
diversas vezes o termo ‘data-driven’ (orientado a resultados tangiveis, com
comprovagdo empirica) quando enfatizou que os comunicadores devem estar
em sintonia com o idioma ‘falado’ pela equipa executiva a fim de defender o
orgamento para a drea e convencer os lideres de que a mensuracao € parte fun-
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damental da atividade de comunicacdo. “Vejo que muitas marcas e agéncias
geralmente alocam a maior parte do seu orcamento para o plano de execucao
e, por vezes, a mensuracdo é suprimida. Este € sem divida um dos maiores
desafios da drea” (Molly Jandrain, 26.02.2016, entrevista telefonica).

A visdo sobre a importincia de se conhecer bem a dindmica dos negé-
cios é corroborada por Fabio Monfrin, Gerente de Stakeholder Engagement
da Johnson & Johnson Brasil, que associa esse conhecimento a uma maior
possibilidade do profissional de comunicacdo desempenhar a fung¢do de con-
sultor, de agir como estrategista e ser um trust advisor da organizagao.

O profissional de comunicagdo deve pensar de forma inovadora
e conhecer profundamente o negécio. Se ele ficar apenas no silo
da comunicagdo e ndo gastar sola de sapato para conhecer a com-
panhia, as pessoas, 0s processos, o funcionamento dos negdcios,
ele ndo vai conseguir identificar os riscos e as oportunidades que
existem. E preciso sair a campo e fazer rotas de vendas, ou seja,
acompanhar a rotina do vendedor, saber o que acontece na ponta.
E fundamental compor a visdo estratégica por meio de alinha-
mento e participa¢do nas reunides de Board, por exemplo, mas
também ter a visdo do dia a dia, da rotina do negécio. Conectar
as duas coisas para ter a visdo completa do negécio € o melhor
dos mundos (Fabio Monfrin, 24.05.2016, entrevista presencial).

A Head of Corporate Communications da Henkel para América Latina,
Cynthia Rios, tem uma visao bastante pragmatica sobre a relagdo dos gestores
de comunicag¢do com os fundamentos financeiros e acredita que exista uma
debilidade no conhecimento nessa drea por parte dos comunicadores em geral.
Para ela, os profissionais de comunicagao que participam de reunides de Board
devem estar preparados para falar de nimeros.

Em sua maioria, os membros dos comites executivos tém forma-
¢do em areas como administracdo, engenharia, financas e outras
ciéncias exatas. Logo, vocé precisa falar de nimeros. Caso con-
trrio, eles nao irdo entender, pois eles ndo sdo pessoas de letras,
sdo pessoas de nimeros. De que forma podemos apresentar um
relatério dizendo apenas que conseguimos 100 artigos? O lider de
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negocios respondera: “Mas o que isso representa em vendas para
mim?” Por isso é preciso conhecer bem a dinAmica e o desempe-
nho de vendas e ir a fundo no universo das finangas. De que forma
comunico as metas financeiras globais da empresa se nao sei ler
um balanco, se ndo sei o que € um EPS (earnings per share) ou
EBITDA (earnings before interest, taxes, depreciation and amor-
tization). Ndo aprendi isso na universidade, tive de complemen-
tar minha formacdo com um MBA para poder compreender isto e
fazer um esforco maior que meus colegas engenheiros e adminis-
tradores (Cynthia Rios, 14.abril.2016, entrevista telefonica).

Uma das gigantes do mercado de tecnologia, a alema SAP, promoveu
transformacdes na sua estratégia de posicionamento de marca a partir de 2013,
com a entrada na companhia da vice-presidente global de Corporate Affairs,
Torie Clarke. Ela comanda atualmente os cerca de 130 profissionais de co-
municacio da SAP espalhados por diversas regides do mundo. As equipas sdo
divididas em quatro grupos de acordo com o papel de interlocucdo que de-
sempenham junto aos stakeholders: relagcdes governamentais, relacionamento
com analistas do setor, relacdes com os média e comunicacio interna. Um
quinto grupo com foco no contetido foi criado como parte da estratégia de
mudar a forma como a comunica¢do organizacional funcionava e, com isso,
agregar mais valor ao negdcio. O relato é de Judith Magyar, que lidera glo-
balmente a equipa de contetido da SAP e concedeu entrevista presencial a este
trabalho cientifico (Judith Magyar, 04.abril.2016).

A principal missdo da equipe global de contetido é causar uma disrupgdo
na forma como a empresa de comunica, adicionando fortemente uma aborda-
gem de brand journalism (jornalismo de marca) em todos os materiais pro-
duzidos. A companhia conseguiu quebrar alguns paradigmas, como ndo criar
conteddos distintos para comunicacio interna e externa. Magyar afirma que
dificilmente um contetdido € criado apenas para consumo interno e tudo que
fazem ¢é pensado para que possa ser distribuido interna e externamente.

Mudamos a forma como contdmos as histérias de clientes e da
empresa como um todo. Em primeiro lugar, no que diz respeito
ao formato, utilizando videos e documentarios ao invés de sim-
plesmente compartilhar o contetido em newsletter, como fazia-
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mos no passado. Contratdmos um apresentador e temos um bo-
letim semanal de TV com as principais noticias da empresa, que
sdo apresentadas de uma forma diferente, com mais elementos
de entretenimento, o que envolve muito mais as pessoas. Além
disso, passdmos a utilizar uma abordagem jornalistica que deixa
um pouco de lado a tecnologia em si e ressalta o aspeto humano,
ou seja, o impacto que determinado projeto estd causando na vida
das pessoas (Judith Magyar, 04.04.2016, entrevista presencial).

Talvez um dos primeiros desafios para implementacdo de Communication
Controlling nas organizagdes seja a disseminacio e compreensdo de sua pro-
pria nomenclatura. Por conta de seu ineditismo, a terminologia ainda ndo é
parte integrante das discussdes no universo da comunicac¢ao corporativa. Dos
sete profissionais entrevistados para este trabalho cientifico — em sua maioria
lideres da 4rea de comunica¢do nas multinacionais em que atuam — apenas
um tinha conhecimento do que tratava o termo. Mesmo neste caso especi-
fico, a profissional de comunicacio da empresa H. afirmou que a denomina-
cdo Communication Controlling ndo estéd presente no vocabuldrio cotidiano da
empresa, mas sim a ideia por detrds do conceito, que é justamente a de asso-
ciar a estratégia de comunicacio com a estratégia de negdcios da companhia,
e, a partir dai, utilizar indicadores para medir o sucesso da implementagdo das
acoes de comunicagdo e transporta-las para os objetivos organizacionais. Julia
Huhn (2016) acredita que o termo pode ser mal interpretado, pois o emprego
da palavra Controlling tende a associd-la apenas com nimeros e indicadores
financeiros. Ela acredita que o termo mais apropriado seja communication ma-
nagement (gestdo da comunicac¢io). A professora Margarida Kunsch (2016)
concorda que o termo pode causar certa confusdo com o verbo “controlar”,
que significa exercer controle ou manter-se sob controle.

Na teoria critica, por exemplo, alguns autores falavam da co-
municacdo organizacional como controle estratégico, que seria
uma comunica¢do mais dirigida para controlar as pessoas, 0 am-
biente, que é considerada uma forma opressiva, ou seja, langar
mao da comunicag¢do como instrumento de manipulacio, de con-
trole. Nao se trata disso, mas apenas a menc¢io ao termo sem uma
explicagcdo pode confundir o entendimento (Margarida Kunsch,
28.04.2016, entrevista presencial).
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Mitsuru Yanaze (2016) confia que a maioria das pessoas veem o termo
como associado a palavra “controle” e, consequentemente, a algo sobre vigiar
0 que estd a acontecer e punir: ‘“Na verdade, é exatamente o contrério, trata-
se de algo muito mais preventivo e corretivo do que punitivo. Ou seja, criar
indicadores de sucesso atrelados ao negdcio e verificar se estd a ir em direcao
a eles”. De qualquer forma, o autor prefere trabalhar com o termo “avaliacdo
e mensuragdo da comunicacdo” por acreditar que o termo “gestdo da comuni-
cacdo” estd mais associado ao planeamento, organizacio e coordenacao.

Na tabela a seguir, identificamos as principais constatagdes sobre alguns
temas relevantes e que permeiam o conceito de Communication Controlling a
partir das entrevistas realizadas com profissionais de comunicacio e também

com membros da comunidade académica, dentro e fora do Brasil.

Tabela 1. Comparativo sobre o que pensam os lideres de comunicagio e
membros da comunidade académica sobre os aspectos que integram o conceito de
Communication Controlling

Profissionais de Comunicac¢io

Comunidade Académica

Alinhamento entre a
estratégia de comu-

nicacao e da organi-
za¢ao como um todo

e O profissional deve pensar de for-
ma inovadora e conhecer profunda-
mente a dindmica do negécio. Caso
contrdrio, ndo conseguird identifi-
car os riscos e as oportunidades que
existem (Monfrin, 2016).

o E necessério adicionar um com-
ponente qualitativo e buscar um
contexto por detrds dos niimeros,
pois somente eles ndo traduzem ple-
namente a eficicia da comunicac@o
(Jandrain, 2016).

o O principal foco do Communica
tion Controlling ¢ a eficdcia da po-
litica de comunicag@o e sua infra-
estrutura. Significa garantir que as
estratégias de comunicagio e de ne-
gdcios estejam bem alinhadas (Zer-
fass, 2010, p.955).

e As abordagens baseadas em ba-
lanced scorecards propdem a ava-
liacdo da comunicagdo corporativa
menos sob o ponto de vista da quan-
tificagdo de apari¢cdes em canais e
mais sob a perspectiva dos objeti-
vos da corporagdo (Zerfass, 2010,
p.9595).

Falta de conheci-
mento dos profissio-
nais de comunicacio
em fundamentos do
campo das financas

o Na sua maioria, os membros dos
comités executivos tém sua forma-
¢do em dreas como administragdo,
engenharia, finangas. Logo, vocé
precisa falar de nimeros (Rios,
2016).

e Vocé sé consegue apresentar os
resultados numa reunido de Board
se entender de nimeros, se men-

e Percebemos que, na média, os
profissionais de comunicagdo ndo
gostam de niimeros, mas essas dis-
ciplinas sdo fundamentais para for-
mar um profissional mais completo
para o mercado (Stacks, 2016).

e A falta de intimidade do co-
municador com a linguagem finan-
ceira gera uma falta de comprome-
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sura os resultados e se consegue
traduzi-los para a linguagem do ne-
gocio. Eles devem perceber que
estamos a falar o mesmo idioma
(Monfrin, 2016).

timento com o retorno econémico
das acdes (Anaze, 2016)

e Se o profissional agir muito mais
como um técnico do que como um
administrador, ele ndo tera alcance
para entender e defender a comu-
nicacdo como uma drea estratégica
(Kunsch, 2016).

Lugar que a comuni-
cacio ocupa na es-
trutura organizacio
nal

® A linha de reporte demonstra indi-
retamente a importancia e a visibili-
dade da comunicagdo corporativa e
isso faz com que a drea seja envol-
vida em projetos relevantes (Huhn,
2016).

® O comunicador deve agir como
um estrategista, desempenhar a fun-
¢do de um consultor, ser um trust
advisor da organizacido (Monfrin,
2016).

o A falta de cultura dos lideres em-
presariais em incluir o lider de co-
municagdo nas reunides estratégi-
cas pode ser analisada como um im-
peditivo para maior valorizagdo da
area (Stacks, 2016).

e Se a comunicagdo estiver subor-
dinada ao marketing ou ao RH,
isso significa que estard restrita aos
niveis tatico e técnico, nao fazendo
parte, de facto, da alta gestdo
(Kunsch, 2016).

Acdes de comuni-
cacio com impacto
direto nos resultados
financeiros das orga-
nizacoes (outflow)

e O outflow € um nivel no qual

ndo conseguimos relacionar direta-
mente os resultados da comunica-
¢do (Huhn, 2016).

e Quando se trabalha em um pro-
jeto multidisciplinar, € dificil esta-
belecer o que teve maior impacto
sobre a produtividade do funciona-
rio (Rios, 2016).

o Grandes lideres dependem de
uma boa comunicagdo. Se vocé ndo
¢ um bom comunicador, nunca sera
um grande lider, ndo serd capaz de
inspirar as pessoas com a visao da
organizagio e motiva-las a entregar
resultados e ter orgulho de seu pa-
pel na companhia (Magyar, 2016).

e Assim como existem diversas me-
tas organizacionais no nivel do out-
Sflow, ha varias maneiras de se rela-
cionar a comunicagdo com esses
objetivos e diferentes formas de
medir os impactos sdo necessarias.
No entanto, ainda nao existe um
modelo unificado para este tltimo
nivel de impacto (Zerfass, 2016).

e Nio se trata de uma busca inces-
sante por nimeros, mas tdo somente
de tornar mensurdvel e demonstrar
que as atividades de comunicac@o
agregam valor para a organizagao
(Yanaze, 2010, p.139).

e Medir a reputacdo € apenas o re-
sultado final (outcome), ndo pode
ser considerado um instrumento de
Controlling, estes deveriam ser ‘tra-
duzidos’ ou correlacionados com o
outflow. (Oliveira, 2015).

Terminologia
Communication
Controlling

e A denominac@o ndo estd presente
no vocabuldrio cotidiano da em-
presa, mas sim a ideia por detrds do

e O termo ¢ utilizado internacional-
mente na literatura, mas outras ter-
minologias podem ser aplicadas
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conceito, que é, justamente, a de as-
sociar a estratégia de comunicacio
com a estratégia de negdcios da or-
ganizacao (Huhn, 2016).

e A denominacdo € coerciva e tal-
vez por esta razdo possa causar
problemas de compreensdo (Stacks,
2016).

com o mesmo significado (Zerfass,
2016)

e O termo pode causar certa con-
fusdo com o verbo “controlar”, que
significa exercer controle ou man-
ter-se sob controle; algo relaciona-
do a vigiar e punir (Kunsch, Yana-
ze, 2016).

Conclusao

Os sistemas de avaliacdo e de mensuragdo ainda estio longe de ser um com-
ponente intrinseco da disciplina de comunicag¢do corporativa, sobretudo na
América Latina. Essa falta de maturidade deve-se a inlimeros fatores, seja
pelo fato dos profissionais da drea nio reconhecerem a necessidade ou valor
nesse tipo de abordagem, seja pela falta de conhecimento técnico sobre como
utilizar ferramentas e reportar informagdes quantitativas a alta lideranca; pela
limitagdo de recursos humanos e financeiros na utilizagao de instrumentos de
mensuracao; pela pouca influéncia politica do comunicador no processo de to-
mada de decis@o e, ainda, pela falta de cultura das organizagdes em exigirem
essa pratica.

Para além de profissionais seniores que atuam no mercado, académicos no
Brasil e no exterior concordam que existe uma debilidade de conhecimento
em financas e que a mesma restringe o poder do comunicador em defender a
drea como estratégica para a organizacio. Assim, a posi¢do que ela ocupa na
estrutura da organizacao, as vezes como um subdepartamento subordinado ao
RH ou Marketing, determina o nivel de alinhamento com a estratégia organi-
zacional. N3o € consenso que a comunicacao consegue ter um impacto direto
nos resultados financeiros da organizagdo, aqueles contidos no outflow. En-
quanto membros da académia enfatizam a importancia de se promover essa
correlacdo — ainda que ndo existam padrdes globais de mensuragdo para tal
— os profissionais do setor sdo mais céticos a esse respeito, embora algumas
experiéncias relatadas mostrem que isso é possivel.

E importante ponderar que todo planeamento de comunicagio pressupde
como ponto de partida os objetivos de negécio da organizacdo para sé de-
pois serem estabelecidos os objetivos da drea. Sem essa prerrogativa, difi-
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cilmente serd possivel aferir adequadamente os resultados trazidos pela co-
munica¢do, em quaisquer niveis de impacto descritos no framework criado
pela DPRG/ICV. Uma abordagem integrada e que una esfor¢os entre o mer-
cado e a academia é fundamental para o aperfeicoamento da pritica de gestao
do desempenho da comunicagdo. Todos os lideres de comunicag@o e auto-
res consultados sobre esta temdtica concordam com a esséncia do conceito de
Communication Controlling, que é garantir que as estratégias de comunicacio
e da organizagdo como um todo estejam bem alinhadas e caminhem na mesma
direcdo. A proposta conceitual, as iniciativas e exemplos préticos abordados
neste trabalho fornecem caminhos e sugestdes para ampliar a aplicacdo do
conceito de Controlling no universo da comunicacio corporativa.
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Cultura organizacional e comunicac¢ao interna: a visao
do consultor de comunicacao

Sonia Pedro Sebastidao & Giovana Zulato
ISCSP, Universidade de Lisboa

Resumo: Este artigo pretende demonstrar a relacdo existente entre
a Cultura Organizacional e a Comunicagdo Interna, na 6tica do con-
sultor de comunicacdo. Foram entrevistados profissionais de comu-
nicagdo de consultorias portuguesas pertencentes a Associacido Portu-
guesa das Empresas de Conselho em Comunicagado e Relagdes Publicas
(APECOM) que oferecem o servigo de comunicagdo interna nos seus
portfélios. Faz-se a ligacdo entre as opinides dos profissionais entre-
vistados e os principais conceitos estudados, tendo como foco as estra-
tégias de comunicagdo interna, a partir do aprofundamento da cultura
organizacional. Sendo o consultor um agente externo a organizagao,
que ndo partilha da sua cultura e que depende das informagdes que lhe
sdo fornecidas para desenvolver o seu trabalho, notamos que embora
haja, da sua parte, a preocupagdo em compreender a cultura da organi-
zacdo, nem sempre ha disposi¢do por parte da organiza¢do em investir
recursos na contratacdo destes servicos e na colabora¢do com a mesma.

Palavras-chave: comunicagio interna; cultura organizacional; consul-
tor de comunicagdo; entrevistas; Portugal.

Introducao

Mumby (2013) refere que todas as organizagdes comunicam, sendo 0s proces-
sos de comunicacdo interna o seu sistema circulatério. Contudo, a comuni-
cacdo quotidiana no seio das organiza¢des ndo pode ser mantida num registo
espontineo, sob pena de surgirem véarias “doencas” por desconhecimento do
referente, isto é, do contexto em que a comunicacio se desenvolve nas or-
ganizagdes. Seja desenvolvida por profissionais in-house ou por consultores

Relagoes Puiblicas e Comunicagdo organizacional: dos fundamentos as praticas, vol 5, 187-208
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externos, a comunicagao organizacional é cada vez mais complexa e precisa
de ser refletida e planeada.

Assim, o objetivo principal do presente estudo € examinar como 0s con-
sultores de comunicacdo interna consideram a cultura organizacional ao ela-
borar propostas para os seus clientes. Adicionalmente, apresenta como a in-
terligacdo entre a comunicacdo interna e a cultura organizacional influencia o
trabalho do consultor e a escolha das estratégias a serem aplicadas. Como tal,
utilizou-se o método qualitativo e foram realizadas entrevistas em profundi-
dade com consultores de comunicacio portugueses, especialistas em servigos
de comunicagdo interna.

Este artigo € dividido em cinco pontos principais. Inicialmente, o conceito
de comunicagdo organizacional e a importancia da cultura organizacional sao
apresentados, bem como um levantamento das pesquisas atuais sobre o tra-
balho de profissionais de comunicagdo, em oposicao aos de consultoria de
gestdo que prestam servicos de consultoria de comunicacio estratégica. O
estado da arte destaca tendéncias na comunicacio interna, cultura organizaci-
onal e no trabalho de consultoria de comunicagdo. O ponto quatro introduz os
métodos de pesquisa, e finalmente, os resultados sdo apresentados. Esta se-
¢do é dividida em duas subsecdes principais: o ponto de vista dos consultores
de comunicagdo sobre o seu trabalho na comunicagdo interna; e a interliga-
cdo entre a comunicacdo interna e a cultura organizacional na prestacdo de
servigos de consultoria externa.

Comunicacao organizacional

A Comunicagdo Organizacional ¢ uma disciplina que tem demonstrado rele-
vancia cientifica desde o final do século XX, o que se verifica pelo aumento
de publicagdes sobre o tema (por exemplo, Vercic, Vercic e Sriramesh, 2012;
European Communication Monitor, 2013) e de cargos de gestdo de topo (por
exemplo, Zerfass, Bentele, Schwalbach, & Sherzada, 2014). Em Portugal, o
interesse em estudar a comunicacdo de forma estratégica pode ser verificado
em trabalhos que a apresentam de forma integrada, como ferramenta de gestao
(Santo, 1996; Rego, 2007; Sebastido, 2012 e 2015; Rudo & Kunsch, 2014).
A maioria das abordagens a comunicag@o organizacional tende, tradici-
onalmente, a identificar dois escopos: o interno e o externo, derivados dos
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principais publicos estratégicos, respetivamente: colaboradores e acionistas;
consumidores e comunidade. Contudo, tem sido evidenciado que existem
tracos comuns e que os elementos e as mensagens t€ém que ser coerentes, en-
volvendo os compromissos multidimensionais e simultineos das vérias partes
interessadas nas redes de valores. Se queremos uma comunicac¢io organizaci-
onal estratégica e social, econdmica e juridicamente vidvel e reconhecivel, a
integracdo deve ser privilegiada, tendo em conta os elementos da organizacao
e os contextos culturais. Para efeitos deste artigo, a principal preocupacio é a
comunicag¢do interna, ou seja, a comunicagdo elaborada e estabelecida dentro
da organizagdo com o publico estratégico dos colaboradores.

Como parte da cultura organizacional, a comunicac¢do interna ¢ estudada
por investigadores do comportamento organizacional (e.g. Bauer & Erdogan,
2012; Robbins & Judge, 2005/2013) e dos recursos humanos (e.g. Armstrong
& Taylor, 1977/2014; Ashkanasy, Wilderom & Peterson, 2011; Chalofsky,
Rocco, & Morris, 2014). No entanto, as suas abordagens focalizam proces-
sos de comunicagdo, tipos, canais, barreiras e efetividade de alguma forma
informacional e operacional, minimizando o ponto de vista e a satisfacdo dos
colaboradores com a comunicag¢do interna.

O interesse por estudar a relacdo entre a cultura organizacional e a comu-
nicacdo interna deriva, por um lado, da importancia que a comunicacao interna
tem adquirido nas organizagdes, estabelecendo sua relevancia estratégica (por
exemplo: Gillis, 2011; Miller, 1994/2012), resultante de uma abordagem e
da criag@o de significados que possam ser valiosos para os individuos e, con-
sequentemente, para as organizacdes através da comunicagdo (Weick, 1995;
Soderberg, 2011). Por outro lado, a pesquisa realizada sobre a cultura or-
ganizacional mostra a relagdo entre a dimensdo cultural e as configuragdes
organizacionais, mas pouco foi estudado sobre a dimensdo cultural e também
sobre a satisfagdo dos colaboradores em relagdo a comunicacgdo interna (Jen-
sen, Papastefanou & Conradie, 2013).

A comunicagdo € desenvolvida dentro de um contexto cultural, macro ou
meso, i.e., social ou organizacional. Sem compreender as convenc¢des sim-
bélicas, rituais e valores do grupo, a interpretacdo da mensagem ficard com-
prometida (Hofstede, 2001; Schein, 2004), tanto quanto a criacdo de sentido
(Weick, 1995). Portanto, nao € possivel projetar e implementar estratégias de
comunicagdo, sem avaliar e considerar a cultura circundante, que forneceu as
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bases para a organizacdo, permitindo alcancar a sua posicdo no mercado e a
sua reputagdo (Gioia & Chittipeddi, 1991; Mumby, 2013).

A compreensdo da cultura organizacional é ainda mais dificil no caso do
consultor de comunicacio, tendo em conta que sdo profissionais que nio es-
tao diariamente imersos nesta cultura, ndo sendo, portanto, conhecedores em
profundidade das suas singularidades. Nesses casos, o profissional terd que
confiar nas fontes internas, nas declaracdes publicas e num curto periodo de
observagao direta. Este cendrio s6 permite o desenvolvimento de propostas
taticas, ou seja, conselhos sobre o uso de artefactos de comunicagdo, configu-
rando uma abordagem instrumental de comunicag@o organizacional.

Estudos de comunicacio e consultoria

Ao contrério do que acontece na consultoria de gestdo, onde temos um conhe-
cimento detalhado e empiricamente fundamentado sobre a histdria, economia
e sociologia; na consultoria de comunicag@o os estudos ainda sd@o muito in-
cipientes. Pouco é conhecido sobre o trabalho de consultoria realizado por
profissionais de comunica¢do no campo da comunicagdo estratégica, apesar da
importancia destes servigcos nas decisdes organizacionais (Frandsen, Johansen
& Pang, 2013).

A crescente pressdo sobre os Chiefs Executive Officer (CEOs) para comu-
nicarem com os seus principais publicos internos e externos, tanto direta como
mediaticamente, também abriu novas oportunidades para pessoas que traba-
lham em organizag¢des, estendendo o papel do antigo departamento de relacdes
publicas para um grupo emergente de consultores de comunicagdo. Este movi-
mento aconteceu primeiro nos Estados Unidos da América, depois na Europa,
(primeiramente no Reino Unido e a seguir nos Paises Baixos) (Engwall &
Kipping, 2013, p. 88). A importancia da consultoria de gestdo é inegavel no
contexto atual, sendo que muitas destas empresas cresceram tanto que supe-
raram o tamanho dos seus clientes. A necessidade das empresas legitimarem
as suas decisdes em comunicacio também devera crescer, assim, € muito pro-
vavel que a consultoria de gestdo e a consultoria de comunicagdo se tornem
cada vez mais integradas e que no futuro, venha a consultoria de comunicacao
a tornar-se parte da consultoria de gestdo (Engwall & Kipping, 2013, p. 95;
The Holmes Report & 1CCO, 2015).
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Num trabalho de consultoria sistémica, o consultor € um observador, que
suporta o cliente através de vérias formas de aprendizagem, enquanto em con-
sultoria cldssica este trabalho é muito mais diretivo. Independentemente da
abordagem, a consultoria preocupa-se em aumentar a efici€éncia do negécio,
sendo tarefa dos consultores profissionais otimizar a capacidade dos clientes
para agir, apoid-los em busca de caminhos alternativos e ajuda-los a imple-
mentar solugdes para os seus problemas (Rottger & Preusse, 2013, pp. 99-
100).

As fungdes desempenhadas pelos consultores, bem como a posi¢do que
ocupam nas organizacdes diferem muito dependendo de cada contexto, po-
rém, o que acontece muitas vezes é uma distor¢do. Pressupde-se que o con-
sultor dé conselhos, mas na drea da comunicagdo organizacional, o consultor
¢ um executor de tarefas, sendo que este mercado se caracteriza pela falta de
controlos que regem a profissdo e a auséncia de formacao padronizada (Rott-
ger & Preusse, 2013, p. 101).

Os consultores sdo contratados para corrigir deficits em recursos humanos
nos departamentos de comunicacdo, trazendo conhecimento especializado,
por exemplo, para campanhas ou novas tecnologias de comunicag¢do (Rott-
ger & Preusse, 2013, p. 109). Como observadores externos, os consultores
s@o capazes de reconhecer os problemas e os pontos cegos de observagdes dos
seus clientes e ao fazé-lo, sdo capazes de chegar a uma melhor compreensio
destes problemas tendo mais oportunidades para dar conselhos e ajudé-los a
alcancar maior capacidade de reflexdo (Rottger & Preusse, 2013, p. 113).
Além dos conhecimentos reais, o reconhecimento de status de perito é fun-
damental para que o consultor de comunicacio seja percebido como um es-
pecialista. Portanto, os gestores de comunicacdo precisam provar € aprovar
os seus conhecimentos especificos e a sua relevancia para a organizacio, para
serem reconhecidos como consultores (Zerfass & Franke, 2013, p.123).

Assim sendo, em termos de comunicagdo desenvolvida no seio das organi-
zagdes, o recurso a um consultor de comunicagdo externa podera constituir-se
como uma oportunidade de diagndstico de problemas, de propostas de inova-
cdo, para uma consequente mudancga e aprendizagem organizacional (Cran-
dall, Parnell & Spillan, 2014).
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Comunicacao interna, cultura organizacional e estudos
de consultoria de comunicacao

A comunicagdo interna tem vindo a recuperar a atengdo dos estudiosos de re-
lagdes publicas e profissionais que consideram a sua importancia estratégica
para o sucesso das organizacdes. Neste estudo, o foco relacional e colabora-
tivo (Grunig, 2000) € preferido, uma vez que a cooperagdo interna é obrigato-
ria para o desenvolvimento do trabalho de consultoria. Como tal, a revisao da
literatura foca os estudos de comunicagdo e relagdes publicas.

Neste ambito, Welch e Jackson (2007) tentaram redefinir o conceito de
comunicagdo interna, salientando a importincia do processo de comunica-
¢do nas organizac¢des para proporcionar uma sensacao de pertenca do puiblico
interno. Os autores propuseram ainda uma matriz de comunicagdo interna,
que pode ser usada para complementar outras formas de andlise situacional e
como uma ferramenta analitica, que pode ser aplicada a andlise estratégica,
planeamento e avaliacdo da comunica¢do interna. Em 2013, Welch denun-
cia as fragilidades da formagdo académica em comunicagdo interna, apesar
de sua importancia no envolvimento dos colaboradores com o negécio e para
a eficdcia organizacional. Para abordar esta lacuna, a autora propde um qua-
dro de base empirica, para conhecimento especifico em comunicag¢do interna,
construido a partir de dados coletados numa pesquisa online, respondida por
profissionais de comunicacao.

H4 ainda, estudos que exploram a perce¢do dos colaboradores e do fluxo
de informagdes dos gestores de topo, como ilustram White, Vanc e Stafford
(2010). Os autores concluiram que, apesar do e-mail ser considerado eficiente
para troca de informagdes, a preferéncia para a comunicacio entre todos os
grupos de colaboradores € a interacdo face a face, interpessoal e o didlogo
com os superiores. As conclusdes evidenciam a importancia de se conside-
rar a cultura organizacional no desenvolvimento de uma comunicag¢do interna
eficaz. Apesar desta importancia ter sido interpretada pelos autores com base
nos resultados das informacgdes recolhidas por uma pesquisa online, respon-
dida pelos funciondrios de uma universidade, ha evidéncias da importancia do
interacionismo simbdlico nos processos de comunica¢do interna e na escolha
das ferramentas de comunicagao.
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Quanto aos estudos realizados sobre consultoria de comunicagao interna,
Vercic, Vercic e Sriramesh (2012) concluiram, apés um estudo Delphi com as-
sociacdes europeias de comunicacao interna, que esta € uma fungao de gestao
interdisciplinar que integra elementos de gestdo de recursos humanos, comu-
nicacio e marketing. Mas este ponto de vista interdisciplinar pode desfocar
0 uso estratégico dos instrumentos de comunica¢do, bem como a sua efica-
cia. Além disso, a natureza técnica dos dados de recursos humanos e seus
interesses, bem como os fins de marketing, podem desviar o foco da vertente
motivacional, do envolvimento e satisfacdo da forca de trabalho nas organiza-
coes.

Recursos humanos diferentes também tém visdes diferentes sobre os fins
da comunicacio interna. Por exemplo, Zerfass, Bentele, Schwalbach, e Sher-
zada (2014) conduziram um estudo quantitativo entre CEO, chefes executivos
e diretores de comunicagdo, a fim de compreender a sua opinido sobre as van-
tagens e o papel da comunicacdo interna. Enquanto os primeiros acreditam na
motivacdo dos colaboradores como sendo 0 mais importante, os profissionais
de comunicagéo concentram-se na criagdo de uma imagem organizacional po-
sitiva.

Finalmente, todos concordam com a importancia estratégica da comunica-
cdo interna na lideranga. Os resultados dos estudos European Communication
Monitor (Zerfass, Vercic, Verhoeven, Moreno, & Tench, 2013) e Men (2014)
destacam o papel transformador e simétrico da comunicac¢io interna na apro-
ximacdo entre lideres e colaboradores; na motivag¢ao dos colaboradores; e na
perce¢do da forca de trabalho na abrangéncia da organizagao.

A cultura organizacional, por sua vez, é criada pela coligacdo dominante,
perpetuada pelos sistemas funcionais da organizacdo e afectada pelos valores
sociais e pelo macroambiente da organizagdo. Consequentemente, a cultura
organizacional estd ligada a estrutura e a estratégia, assim como, ao lider.
Enquanto campo interdisciplinar, a cultura organizacional tem sido estudada
por diferentes disciplinas, nomeadamente: pelos estudos organizacionais (e.g.
Denison, 1990; Hatch, 1997; Hofstede, 2001; Hatch & Shultz, 2008); pe-
los estudos de lideranca (e.g. Schein, 2004; Kouzes & Posner, 1987/2007;
D’ Aprix, 2011); pela gestdo (e.g. Peters & Waterman, 1982; Gioia & Chit-
tipeddi, 1991) e pela gestdo da mudanga (e. g. Gagliardi, 1986; McCalman
& Potter, 2015); pelo comportamento organizacional (e.g. Bauer & Erdogan,
2012; Robbins & Judge, 2005/2013) e pelos recursos humano (e.g. Armstrong
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& Taylor, 1977/2014; Ashkanasy, Wilderom & Peterson, 2011; Chalofsky,
Rocco, & Morris, 2014); pelos estudos de comunicagdo e relagdes publicas,
especialmente na teoria da exceléncia (Grunig, 1992), nas teorias de poder
(Spicer, 1997; Plowman, 1998; Berger, 2005); e em estudos genéricos de co-
municagdo organizacional (e.g. Miller, 1994/2012; Vella & Melewar, 2008;
Mumby, 2013) e relacdes publicas (e.g. L’Etang, 2008; Moss & DeSanto,
2011).

Nao obstante, a revisdo da literatura ndo trouxe a tona qualquer estudo
que enfoque a relacdo entre a comunicagdo interna e a cultura organizacional
do ponto de vista dos profissionais de comunicacdo. Tendo em vista que sdo
os responsdveis por desenvolver estratégias, que em ultima andlise potenci-
alizardo os ganhos da empresa, é necessdrio entender de que forma utilizam
estrategicamente a cultura em beneficio da comunicagdo, ou seja, como o0s
planos de comunicagdo interna podem ser adaptados aos contextos culturais,
fugindo dos padrdes, que via de regra levam a solugdes desgastadas, pouco
eficazes e estandardizadas, isto é, utilizadas em diferentes organizacdes, sem
a respetiva adaptagdo aos valores identitarios.

Opcoes metodologicas

Considerando o objetivo principal de compreender como o consultor de co-
municacdo interna atenta na cultura organizacional ao elaborar propostas para
seus clientes, optou-se pelo método qualitativo. Recorreu-se as técnicas de
pesquisa bibliogrifica e andlise documental; entrevistas e andlise das entre-
vistas, pois pretendeu-se realizar uma investigacdo em profundidade sobre o
tema, recolhendo e comparando as opinides dos consultores portugueses de
comunicagdo, especialistas em servicos de comunicagdo interna. Apesar da
existéncia de cerca de 180 empresas de servigos de comunicacdo em Portugal,
poucos se apresentam como consultorias de comunicacio ou prestadores de
servigos de comunicagdo interna. Entdo, e apds pesquisas anteriores (Sebas-
tido, 2013; Sebastido & Azevedo, 2014), este estudo considera as consultorias
associadas a APECOM - total de 21 membros — com servi¢os de comunicacao
interna — total de 11.

As consultorias foram contactadas por email e, em seguida, por telefone.
As entrevistas pessoais foram realizadas com pelo menos um consultor. Foi



Cultura organizacional e comunicac¢io interna: a visdo do consultor... 195

possivel entrevistar nove especialistas de comunicacgdo interna de oito consul-
torias (tabela 1). As demais consultorias ndo atenderam a solicitacdo, mesmo
apos diversas tentativas.

Tabela 1. Consultorias entrevistadas

Consultoria Funcio Caodigo
Guess What Manager Partner A
Cunha Vaz & Associados Senior Manager B
Inforpress Country Manager C
Deputy Manager D
Lift World People Practice Leader E
Porter Novelli General Manager F
MPRelations Interim General Manager G
Imago — Llorente & Cuenca Consultant H
YoungNetwork Communication Coordinator I

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas entre novembro de 2014
e fevereiro de 2015. Para concretiza-las recorremos a um questiondrio cujos
temas foram discutidos detalhadamente com os participantes. O questiondrio
das entrevistas aplicadas aos consultores possuia vinte questdes divididas en-
tre os dois grandes temas que norteiam esta pesquisa — a Comunicacdo Interna
e a Cultura Organizacional. Especificamente, os consultores entrevistados fo-
ram questionados sobre os servigos de comunicagdo interna em Portugal com
relacdo as tendéncias verificadas em outros paises (a maioria das consultorias
entrevistadas tém ambito internacional). Na sequéncia, questionou-se sobre
os servigos de comunicagdo interna solicitados pelos clientes; sobre as ten-
déncias verificadas no setor; diferenciagdo de servicos em periodos de crise e
sobre a comunicagdo interna como agente transformador e solucionador des-
tes conflitos; servicos de comunicagdo interna exigidos pelos clientes e as ten-
déncias observadas; as vantagens e desvantagens da consultoria externa para
realizar o trabalho de comunicacdo interna, em relagdo a interacio interna
com equipas e, também, a valorizacdo da comunicacdo interna pela direto-
ria das organizacdes. Houve, ainda, uma pergunta que desafiava consultor a
refletir sobre a pratica de seu trabalho no diagnéstico da cultura da organiza-
cdo, atendendo a diversidade de clientes e aos prazos curtos (deadlines) que
as consultorias geralmente possuem.

O segundo tema abordado, a Cultura Organizacional, foi introduzido com
uma pergunta sobre o cardter motivacional da Comunicagdo Interna. Para
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tanto, solicitou-se ao consultor que identificasse as caracteristicas das empre-
sas que mais solicitam este tipo de trabalho, bem como tragos da sua cultura
que possam determinar tais solicitagdes. Na sequéncia, foram questionados
sobre as técnicas utilizadas para a realizagdo do diagnodstico da cultura organi-
zacional. Neste ponto da entrevista procuramos compreender quais os aspec-
tos que os consultores observam para o diagndstico inicial da cultura. Depois,
perguntamos sobre 0s aspectos intrinsecos e também sobre a forma como apli-
cam tais percecdes nas estratégias de comunicagao interna que desenham para
as organizacoes.

A andlise do conteido das entrevistas que se segue procurou responder
a questdo inicial desta pesquisa, ou seja, compreender qual a importancia da
Cultura Organizacional para a construcao das estratégias de Comunicacgao In-
terna, na dtica do consultor de comunicagdo.

Resultados: a visao do consultor de comunicacao

Os resultados sdo apresentados, englobando-os em dois temas principais: uma
visdo externa, um olhar interno: 1) trabalho de comunicagfo interna e de con-
sultoria; onde as opinides dos consultores sobre a pratica da comunicagao in-
terna sdo amplamente apresentadas; e 2) a relagdo entre comunicacio interna,
cultura organizacional e trabalho de consultoria, bem como a interag@o entre
essas dreas, incluindo as perce¢des de consultores sobre a cultura dos seus
clientes, a compreensdo do processo de diagndstico e, especialmente, como
podem usé-lo para construir planos de comunicag¢fo interna.

A visdo externa do trabalho de comunicac¢io interna

A consultoria de comunicacio € externa a organizacio, mas é desenvolvida
para o publico interno, considerando as especificidades e as sensibilidades da
forga de trabalho, que precisa de ser conhecida para ser envolvida e, de alguma
forma, habilitada no processo de comunicagdo organizacional. Como tal, o
trabalho de consultoria pode, se realizado imprudentemente, ser considerado
como uma invasdo. Na verdade, implica compartilhar segredos e informacgdes
confidenciais, dependendo assim da relagdo de confiangca que se estabelece
entre o consultor e a organizacdo cliente.
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Nao é consensual que a contratacdo de uma empresa de consultoria de co-
municac¢do externa seja vantajosa para a organizacdo. Primeiramente, porque
esses servicos sio recentes em Portugal e poucas consultorias t€m os conheci-
mentos necessdrios para os realizar de forma satisfatéria. Além disso, a mai-
oria das organizacdes tem departamentos de comunicagao in-house, recursos
humanos ou mesmo de marketing, que acabam por realizar trabalhos de co-
municacdo interna. Ndo se deve esquecer que, desde o momento em que uma
organizacdo € criada e as pessoas s@o contratadas, a comunicacio é definida.
Talvez ndo de maneira formal e estratégica, mas (como referido na introdu-
¢do) a comunicacdo interna € o sistema circulatério de qualquer organizacao
(Mumby, 2013).

Os principais problemas de comunicacio interna e consultorias externas
surgem dos seus atributos estratégicos e das necessidades de gestdo. Quando
a coligacdo dominante percebe a comunicacio interna como um aspecto im-
portante da organizagdo, a necessidade de uma visdo externa, sem um Vviés
organizacional, pode ser uma vantagem. Nao obstante, o tecido empresa-
rial portugués é caracterizado por empresas familiares, de pequeno e médio
porte, com hierarquias verticalmente integradas que tendem a serem apolo-
gistas de uma politica de segredo, ou seja, com falta de transparéncia interna.
Assim, muitas vezes ndo h4 espaco para estratégias de comunicacdo interna
que contem com o envolvimento dos diferentes publicos internos numa base
idealmente simétrica (por vezes, nem sequer assimétrica bidirecional). Conse-
quentemente, mesmo quando consultores externos sdo contratados, os servi-
cos solicitados ndo incluem planeamento estratégico e integrado, mas tarefas
técnicas. Portanto, de acordo com os profissionais entrevistados, em Portugal,
a comunicag¢do interna € principalmente operacional, resultando na execucao
de tarefas especificas, tais como: criar e operar uma intranet, um boletim in-
formativo ou outro 6rgdo da casa (house organ); ou na organizacio de eventos
recreativos para as equipas de trabalho. Nas suas palavras:

Em Portugal a consultoria de comunicagéo interna é muito ope-
racional e acaba por dar resposta as necessidades que as pessoas
dos recursos humanos ou do marketing identificam. (A)

Eu ndo sei se as propostas de comunicagio interna feitas por con-
sultorias de comunicag@o portuguesas sdo inovadoras (...). 99%
das propostas sdo: um boletim informativo, um evento, um pro-
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grama de motivacdo de equipas. (...). Entdo ndo vejo especiali-
zacdo de comunicacdo interna em consultorias de comunicagdo
como hd em comunicacio externa. (B)

Muitas vezes somos relegados a fazer tarefas que ndo t€m muito
a ver com a comunicagdo interna e este € o desafio ao contratar o
consultor, ter uma estrutura na empresa que saiba tirar partido do
consultor e ndo o relegue para fungdes de secretariado. (C)

No entanto, na opinido dos entrevistados, este cendrio tem se modificado
lentamente, devido ao contexto de crise econdmica. A crescente importan-
cia da comunicagdo interna, ligada a necessidade de identificar embaixadores
entre os colaboradores; também a necessidade de envolver, motivar e agregar
valor ao relacionamento entre a organizagdo e seus publicos internos (Welch
& Jackson, 2007; Miller, 1994/2012), reforca a crenca de que esta drea é
fundamental para a sobrevivéncia e éxito das organizacdes. Apesar do di-
lema se ela deve ser realizada por profissionais de comunicag¢do externa ou
in house, algumas corporacdes (principalmente multinacionais e grandes em-
presas) tém vindo a utilizar equipas mistas (internas e externas). A maioria
dos consultores entrevistados afirma que a visdo externa é fundamental para o
diagndstico e para e perce¢do dos problemas de comunicacdo. As auditorias
externas contribuem para apontar suas principais deficiéncias, embora as pro-
postas e implementacgdo de solugdes devam ser realizadas em conformidade,
com a colaboracgdo ou exclusivamente por equipas internas. Nas palavras de
um consultor:

O consultor nunca trabalha sozinho ou apenas com o diretor de
comunicagdo do cliente. O trabalho do consultor tem de ser in-
clusivo, envolvendo todos no trabalho, sem ego, sem favoritismo.
Os consultores devem ouvir todos os lados e de alguma forma,
encontrar todos os embaixadores para a mensagem que querem
transmitir. (D)

As organizacdes tendem a contratar servicos de consultoria para a comuni-
cacdo interna em situacdes de crise ou mudangas organizacionais. Além des-
ses fatores, a comunicacfo interna em organizacgdes é tradicionalmente tratada
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por consultorias de recursos humanos com nenhuma experiéncia em comuni-
cacdo, mas com vasto conhecimento das motivagdes dos diferentes tipos de
colaboradores.

Em suma, o consultor de comunicacdo interna oferece uma visdo sem
preconceitos que pode ser ttil para a gestdo de interesses e emog¢des nas orga-
niza¢des, bem como para identificar problemas de comunicagédo e propor so-
lucdes, mas: a impossibilidade de dedicacdo exclusiva a um cliente, os lapsos
de tempo para investigacdo e diagndstico interno necessarios (para realizar
auditorias que podem incluir inquéritos, entrevistas, andlise de documentos,
observagao direta); uma abordagem possivelmente dificil de equipas internas,
que podem exigir mais tempo de adaptacao para desenvolver confianga nos re-
lacionamentos e precisio nas informacdes; a falta de entendimento do negdécio
do cliente; e o papel na maior parte operacional do consultor, sdo as principais
dificuldades na prestacdo de servicos de comunicagao interna, identificados
pelos nossos entrevistados.

A relacdo entre comunicacido interna, cultura organizacional e o
trabalho de consultoria

A cultura organizacional €, de alguma forma, intangivel, se mantivermos em
mente o modelo iceberg cultural proposto por Hall (1976). A comunicacdo
interna pode ser um instrumento que expde os pensamentos, valores e crengas,
ou seja, evidencia configuracdes culturais e permite uma compreensdo mais
abrangente da organizac@o. Neste sentindo, a cultura organizacional é algo
intimo, e um consultor externo pode ter graves problemas para perceber o que
vai além dos niveis de comportamentos e artefactos da cultura (sua camada
visivel).

Na opinido dos entrevistados é muito importante observar o comporta-
mento organizacional, ndo apenas pelas atitudes e opinides ou informacao
recolhidas por meio de inquéritos. Os relatérios, documentos, websites e a
comunicagdo externa, apenas revelam parte da esséncia da organizagdo. Para
garantir a andlise mais profunda, os consultores entrevistados concordam que
€ necessdrio falar com as pessoas de todos os niveis hierdrquicos da organiza-
cdo, desde a base até o topo. Assim, 0s consultores recomendam que sejam
realizadas entrevistas em profundidade, para verificar o tom da comunicacao
entre as equipas; analisar o ambiente, a forma como o espaco é organizado,
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como as salas de reunifio e os méveis estdo dispostos, dentre outras particu-
laridades. Conhecer o tipo de lideranca, estudar os organogramas e estruturas
funcionais, e verificar os niveis de formalidade entre as pessoas e com 0s Vvisi-
tantes externos, como os proprios profissionais de consultoria, podem ajudar
no diagnéstico da cultura organizacional.

Algumas empresas possuem tracos culturais muito parecidos e cuja co-
municagdo costuma ser feita seguindo-se uma linha prépria com contornos
motivacionais. A diversidade de clientes das consultorias entrevistadas ajuda-
nos a identificar este trago cultural em algumas empresas. As multinacionais,
pelos alinhamentos com as estruturas globais e pela necessidade de integracao
de diferentes ambientes, sdo um exemplo. Outro exemplo sdo as organizagdes
que possuem um maior nimero de colaboradores, pelo impacto social que
causam, o que implica maior necessidade em motivar o publico interno para
que sejam embaixadores da marca. H4 ainda as empresas do setor de servicos,
que dependem muito da for¢a de vendas, ou aquelas que t€m suas equipas em
ambiente externo (vendas diretas). Outras ainda possuem negocios ligados a
criatividade e, por isso, motivar o colaborador € uma preocupacio das ag¢des
de comunicag¢do interna desenhadas pelas consultorias que prestam servicos a
este tipo de empresa.

A percegdo aprofundada da cultura organizacional para a defini¢cdo das
estratégias de comunicacgdo interna influencia o trabalho do consultor. Nao é
possivel realizar comunicagao interna para uma determinada organiza¢do sem
antes conhecer a sua cultura. Este reconhecimento levard tempo e dependera
muito da parceria que se estabelece entre o profissional interno (interlocutor
na empresa) e o consultor. A relacdo de confianca é fundamental neste sen-
tido. Sem que exista esta relacdo o trabalho do consultor ficard prejudicado
e poderd, inclusive, ser rejeitado pelas equipas internas, causando boicotes e
dificuldades de acesso as informagdes. Nas palavras de nossos interlocutores:

No inicio as equipas nos olham como mais um empresa, mais um
“chato” que vai me dar mais trabalho e pode haver desconfianca.
(A)

As vezes encontramos dificuldades de relacionamento com os co-
laboradores da empresa, ao conduzirmos o diagnéstico, principal-
mente no contexto em que atravessamos, quase que se gera uma
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crise, pois pensam que estamos ali para despedir pessoas, ou seja,
a recepcao € um pouco desconfiada e insegura. (F)

As interagdes entre os membros da organizacdo permitem a disseminagdo
da cultura e principalmente que ela se perpetue por geracdes. Elias (1991)
destaca a importancia da transmissdo de conhecimentos através de simbolos
sociais e, num ambiente organizacional, a comunicacio interna é um meio
de transmissdo deste conhecimento. Mas esta ndo deve ser apenas um meio
de execugido da decisdo de outros atores. E indispensével, para tanto, o uso
da linguagem nos diversos meios e canais e podemos citar, como exemplo,
as revistas internas, os documentos, registros e histdrias, partilha de opinides
em redes sociais, blogues, websites, que serdo fonte de consulta permanente
quando for necessario resgatar a histéria daquela organiza¢do. Além destas
formas concretas, haverd ainda outras, mais simbdlicas e subjetivas, que vao
desde a identificacdo do colaborador com a logomarca, com as cores da em-
presa com o seu nome e sua identidade, seus valores e assim por diante.

Os entrevistados estdo, em certa medida, de acordo quando afirmam que a
Cultura Organizacional e a Comunicacdo Interna sdo parte um do outro. Nao
ha uma cultura sem comunicacdo e a comunicagdo dd visibilidade a cultura
organizacional. Uma empresa que ndo tem conhecimento de sua cultura tende
a desvalorizar a sua comunicac¢ao interna. Além disso, se internamente nao ha
conhecimento ou consciéncia da cultura organizacional, o trabalho do consul-
tor de comunicagdo serd mais dificil devido a necessidade de perceber os fun-
damentos da cultura organizacional e depender das declarag¢des e informagdes
do puiblico interno. Como consequéncia, e porque as empresas portuguesas
sd0 em sua maioria formais, hierdrquicas e apologistas do segredo, hd uma
tendéncia para a aplicacdo de modelos similares de comunicacio interna em
diferentes tipos de empresas. Isto tem como consequéncia baixos niveis de
eficdcia do trabalho de consultoria de comunicagio interna.

As escolhas das estratégias para a realizacao de trabalhos de comunicagdo
interna estardo intimamente ligadas ao tipo de organizagdo para a qual ofere-
cem a consultoria. Esta percecdo se dard principalmente ao nivel da cultura
organizacional, ja que ndo é aconselhdvel aplicar estratégias sem antes conhe-
cer a cultura da empresa. Como afirma um dos consultores entrevistados:

Eu ndo concebo a drea de consultoria de comunicagdo, mesmo
que para comunicacio externa, sem conhecer profundamente a
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cultura de uma empresa. Eu ndo concebo alguém que estd nesta
drea e que ndo conheca profundamente os seus clientes. Sei que
ha muita gente no mercado que é assim. Isto para mim nao é
consultoria, é execugdo. (B)

Porém, pelas realidades das préprias consultorias, que possuem prazos
curtos e equipas reduzidas, nem sempre € possivel realizar este diagndstico
profundo. Alguns consultores admitem ser possivel fazer comunicacdo in-
terna sem se conhecer profundamente a organizagdo e a sua cultura, mas re-
conhecem que este ndo é o cendrio ideal.

Conclusoes

Os resultados desta pesquisa qualitativa, baseada na opinido de nove consul-
tores de comunicacdo portugueses, identificam a percecao dos entraves colo-
cados por organiza¢des com relagdo aos seus "segredos”, bem como ao esta-
belecimento de confianca mutua. Nota-se, ainda alguma falta de intimidade
e apreco pelo trabalho do consultor de comunicacdo como um especialista,
capaz de oferecer trabalho de qualidade num curto espaco de tempo. A maior
vantagem dos consultores, entretanto, € sua visdo mais atualizada e a cons-
ciéncia do mundo exterior a organiza¢do e do mercado, enquanto os profis-
sionais de comunicac¢do de departamentos internos sdo apenas especialistas
no mundo da sua organizagdo e das suas marcas. Além disso, os consultores
também fornecem uma visdo menos tendenciosa da organizagao, que pode dar
origem a perce¢do de novas forcas e fraquezas.

Constatamos também que falta especializagdo em comunicacdo interna
por parte do consultor, o que leva a realizagdo de trabalhos repetitivos e pouco
adequados a realidade da organizacdo. Notamos que hé tendéncia em oferecer
0 mesmo tipo de solucdes, mesmo para organizagdes com culturas diferentes.
Esta prética faz com que os trabalhos de comunicag¢do interna, realizados por
consultores, ndo alcancem os seus objetivos e sejam encarados como super-
ficiais e secunddrios, chegando mesmo a ser excluidos dos or¢amentos em
momentos de crises financeiras e ajustamentos de custos.

Este cendrio permite a conclusdo de que a comunicac¢do interna € prin-
cipalmente desenvolvida internamente nas empresas portuguesas. Quando
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contratam consultores de comunicacao, as demandas sdo pontuais, principal-
mente relacionadas com uma abordagem instrumental de comunicacio orga-
nizacional (por exemplo, intranet, constru¢cao de equipas, eventos). Tal ocorre
devido a falta: de tempo, de conhecimento dos consultores e de resultados
mensuraveis.

A semelhanca da especializacio em comunicacdo interna por parte das
consultoras de comunicacdo e relacdes publicas portuguesas, este estudo é
limitado pelo tamanho reduzido do mercado portugués e pelo papel das con-
sultorias de gestdo e de recursos humanos, que parecem estar a fornecer estes
servicos. Tais fatores sublinham a necessidade de ampliar a base de amos-
tra do estudo. Futuros estudos sobre a percecdo do consultor externo sobre
a interagdo entre a comunicagdo interna e a cultura organizacional devem in-
cluir estes consultores de gestdo e recursos humanos que prestam servigos
de comunicagdo interna, apesar de sua falta de experiéncia em processos de
comunicagdo, fluxos, criacdo de mensagem e instrumentos.
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A Comunicacao e a Cultura como Elementos
fundamentais da Dinamica Organizacional: Qual o
Papel da Cultura Organizacional na Comunicacao

adotada pelos Lideres?

Rita Araugjo
FCT

Resumo: A comunicac¢io constitui-se como fundamental & compreen-
s@o do funcionamento organizacional. Por sua vez, o tipo de comunica-
¢a0 adotada pelos membros da organizac¢do poderd depender da partilha
dos seus valores, normas e padrdes comportamentais. Nesse ambito, a
cultura organizacional apresenta-se como crucial para explicar a comu-
nicagdo organizacional (Gomes, 2000) e, especificamente, para deter-
minar o tipo de comunicacio assumida pelos lideres (Schein, 2010). O
presente ensaio procura perceber de que forma a cultura organizacional
podera influenciar a comunicacgio da lideranca. E, consequentemente,
quais poderao ser as consequéncias desse tipo de comunicacgdo para os
colaboradores. Concluiu-se que, de facto, podera existir uma relagéo
entre a cultura organizacional e a comunica¢ado dos lideres, verificando-
se uma necessidade constante de adaptar o estilo de lideranca a cultura
da organizagdo, para que a comunicac¢io possa constituir-se como mais
eficaz.

Palavras-chave: comunicacio; cultura; comunicagdo organizacional;
cultura organizacional; comunicagdo de lideres.

Introducao

A cultura de um Pais poderd assumir um papel relevante para a comunica-
cdo que se estabelece entre os individuos. Por sua vez, este tipo de cultura
pode influenciar a cultura organizacional e, consequentemente, o tipo de co-
municacdo adotada pelos lideres. Nesse sentido, o presente ensaio tem como
objetivos gerais:
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e Perceber de que forma a cultura poderd influenciar a comunicagao;

e Compreender como € que a cultura nacional influencia a cultura organi-
zacional e, consequentemente, a comunicagdo que se estabelece no seio
das organizacdes;

Especificamente, procura-se perceber qual o papel da cultura organiza-
cional na comunicagdo adotada pelos lideres? constituindo-se esta questao
como a pergunta de partida. Para tal, a metodologia utilizada assume um ca-
rater qualitativo, uma vez que serd realizada uma revisao tedrica dos conceitos
principais, seguindo-se uma reflexao critica que relaciona os mesmos e onde
serdo apresentadas possiveis implicacdes tedricas e praticas; pontos fortes e
limitagdes e sugestdes de estudos futuros.

A Comunicac¢ao enquanto Conceito

O termo “comunicagdo” deriva do latim “comunicare” que significa “estar em
contacto com”; “pdr em comum”; “associar” (Almeida, Orgambidez-Ramos,
Monteiro & Sousa, 2013). De uma forma genérica, a comunicacdo envolve
um processo simbolico através do qual a realidade € produzida, mantida, re-
parada e transformada (Carey, 1988). Assim, trata-se de um procedimento
através do qual as pessoas agem, criam, sustém e geram significados, conside-
rando-se a utilizacéo verbal e/ou ndo-verbal de signos e de simbolos, num con-
texto particular. Neste caso, verifica-se uma determinada interacdo, tendo em
conta significados especificos, que sdo atribuidos as mensagens, em contextos
particulares (Almeida et al., 2013; Carey, 1988; Conrad & Poole, 2012).
Alguns autores tém vindo a defender a ideia de que a comunicacao trata-
se de um dos processos centrais da atividade humana (Almeida et al., 2013;
Duck & McMahan, 2012). Sabe-se que os individuos passam mais de 70% do
seu tempo a comunicar, uma vez que todas as suas agdes envolvem compor-
tamentos de comunicac@o (Almeida et al., 2013). Nesse ambito, o processo
comunicativo tende a ser encarado como uma condicao sine qua non da exis-
téncia dos individuos, na medida em que envolve a formacao, o reforco e a
modificacdo das relagdes interpessoais (Duck & McMahan, 2012). O ato de
comunicar serd, entdo, responsdvel pelo desenvolvimento dos sujeitos e da



A Comunicagdo e a Cultura como Elementos fundamentais da Dindmica... 211

sociedade, através da partilha de ideias/informagdes e sentimentos (Mangor-
rinha, 2012).
Especificamente, o conceito de comunicagdo poderd ser entendido como:

“(...) o conjunto dos processos através dos quais se efetuam tro-
cas de informac@o e significag@o entre as pessoas. Toda a comu-
nicagdo pressupde uma interagdo, ou seja, um processo dindmico
que implica uma transformacdo dos individuos, pois as pessoas
influenciam-se mutuamente interpretando a informacao proveni-
ente de multiplos canais”

(Almeida et al., 2013, p. 140).

Estudar o conceito de comunicagdo surge, entdo, como uma forma de
compreender as interagcdes sociais, considerando os simbolos que sdo cria-
dos, apreendidos e utilizados, nesse dmbito (Carey, 1988; Duck & McMahan,
2012). Os simbolos enquadrados no contexto da comunicacdo prendem-se
com as representagdes arbitrarias que os individuos elaboram sobre as mensa-
gens que lhes sdo transmitidas. Assim, estes simbolos representam um deter-
minado tipo de significados, que tendem a ser interpretados no ambito de um
determinado contexto social da sociedade, envolvendo aquilo que se designa
por uma constru¢do social de significados (Duck & McMahan, 2012). Importa
referir que a comunicacdo ultrapassa o conceito de informacao, uma vez que
envolve uma bi-direcionalidade no que respeita a troca de ideias, sentimentos
e experiéncias (Almeida et al., 2013). Nesse sentido, a comunicagdo surge,
entdo, como uma forma de apresentar e de representar informacdes, envol-
vendo uma constante acio e interacdo entre os sujeitos (Duck & McMahan,
2012; Harris, 2003). Esta podera ser aplicada em diferentes contextos (e.g.
Marketing, Relagdes Publicas), tendo em conta os seus diferentes niveis de in-
tervencao (Almeida, 2003; Duck & McMahan, 2012). Especificamente, a co-
municac¢do organizacional poderd enquadrar-se a um nivel inter-pessoal (i.e.,
troca de informagdes entre os individuos) e a um nivel intra-organizacional
(i.e., transmissdo de informagdo entre grupos ou unidades de uma tnica orga-
nizacio) (Almeida, 2003).
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O Caso Especifico da Comunicacao Organizacional

Antes de definir a comunicagdo organizacional, urge a necessidade de per-
ceber o que se entende por organizacdo. Nesse dmbito, alguns autores t€m
vindo a defender a ideia de que as organizacgdes tratam-se de sistemas dina-
micos influenciados pelos seus membros internos e externos, que comunicam
entre si para atingir os objetivos previamente delineados (Keyton, 2005). De
uma forma especifica, o conceito de organizagdo poderd ser definido como:
(...) uma rede de relacées e interacoes complexas através da qual circulam
muiltiplas informagées que, dependendo do modo como sdo geridas e articu-
ladas entre si, contribuem para o sucesso organizacional e a satisfacdo dos
seus membros” (Almeida et al., 2013, p.133). Conclui-se, entdo, que as or-
ganizacdes tratam-se de entidades simbdlicas através das quais os seus atores
criam e utilizam uma linguagem especifica. Esta linguagem surge no sentido
de atribuir sentido aos acontecimentos, comportamentos e objetos e podera
estar relacionada com aquilo que se designa por comunicacdo organizacional
(Gomes, 2000). Nesse sentido, torna-se impossivel separar os conceitos de
comunicagdo e de organizacdo, pois a comunicagdo no seio organizacional
constitui-se como fundamental para explicar e para compreender o funcio-
namento e gestido de qualquer organizagdo (Fairhurst & Connaughton, 2014;
Mangorrinha, 2012; Ricardo, 2008; Rudo, Salgado, Freitas & Ribeiro, 2014).
De uma forma genérica, emerge a necessidade dos sujeitos comunicarem
entre si no seio de um grupo, de forma a tomarem conhecimento das suas
funcgdes sociais. Num seio organizacional, cada vez mais complexo, torna-
se relevante que os colaboradores tenham conhecimento dos contextos nos
quais se encontram inseridos, com o intuito de seguirem todos a mesma dire-
¢do (Quirke, 2008). A comunica¢do organizacional surge, entdo, como uma
forma de disseminacdo de informacgdo que possibilita a coordenacio e con-
clusdo de tarefas, a tomada de decisdes e uma possivel resolugdo de eventuais
conflitos (Ricardo, 2008; Ayub, Manaf & Hamzah, 2014). Nesse ambito,
torna-se essencial que os membros consigam interpretar as tarefas de forma
correta, desde as mais simples (e.g. ordens de servigo) as mais complexas
(e.g. aspetos relacionados com as relagdes publicas) (Ricardo, 2008).
Quando nos referimos a comunica¢do organizacional importa perceber
que esta poderd envolver todos os membros da organizacio (i.e., clientes, for-
necedores, lideres, colaboradores (Keyton, 2005). Assim, deverd considerar-
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se ndo somente uma comunicagio interna, como também uma forma de comu-
nicacio externa (Smith & Mounter, 2008). Nesse ambito, define-se a comu-
nicacio organizacional como: “(...) o processo através do qual os membros
de uma organizagdo retinem informagdo pertinente sobre ela prépria e so-
bre as mudancas que ocorrem no seu interior e a fazem circular interna e
externamente” (Ricardo, 2008, p. 9)

A comunicagdo interna inclui um conjunto de processos comunicativos
que permitem informar o publico interno, possibilitando uma relacdo e uma
interacdo entre os diferentes atores organizacionais, € o consequente desen-
volvimento de uma entidade organizacional (Almeida, 2003; Smidts, Riel &
Pruyn, 2000). Por sua vez, a comunicagdo externa diz respeito a uma par-
tilha de conhecimentos com os stakeholders exteriores a organizacio (e.g.
clientes) sobre a organizagdo per si, os seus valores, a sua identidade, com
o objetivo dltimo da aquisicdo de beneficios dos seus produtos e servigos
(Proctor & Doukakis, 2003) e, consequentemente, da comunicacdo do su-
cesso organizacional (Smidts, Riel & Pruyn, 2000). Esta poderd apresentar
diferentes formas, sendo elas: uma comunicac¢io descendente; uma comuni-
cacdo ascendente e uma comunicacdo lateral ou horizontal. A comunicacio
descendente diz respeito a comunicacdo que flui do topo para a base. Este
tipo de comunicag@o poderd incluir as instrug¢des; informagdes sobre regras e
tarefas, regulamentos e politicas organizacionais; as avaliacdes de desempe-
nho; a transmissdo de objetivos e da cultura organizacional. Nesse sentido,
a comunicacdo descendente terd como suportes: manuais de acolhimento a
novos colaboradores, folhetos informativos, meios audiovisuais (e.g. videos,
filmes, imagens), jornal ou boletim de empresa, reunides com trabalhadores
(Almeida et al., 2013).

A comunicacio ascendente envolve a comunicagdo que se verifica da base
para o topo. Neste caso, sdo transmitidas informag¢des sobre as dreas da orga-
nizacdo, permitindo ao topo uma compreensiao das mensagens transmitidas e
do desempenho global ou setorial da organiza¢do. Os suportes da comunica-
cdo ascendente poderdo ser: memorandos escritos; conversas informais com
o supervisor direto, inquéritos ou entrevistas a colaboradores, comunicar di-
retamente com o escaldo superior sem passar pelo supervisor direto, caixa de
sugestdes, reunides de auscultacdo para melhoria de condi¢des de trabalho e
de seguranca, técnicas participativas como a gestao participativa por objetivos
(Almeida et al., 2013).
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Finalmente, a comunicacao lateral ou horizontal serd aquela que ocorre ao
mesmo nivel e que permite um aperfeicoamento da coordenacao de atividades
interdependentes. Neste caso, tem-se em consideragdo o fluxo de trabalho,
sendo que os colaboradores comunicam com os individuos que lhes sdo mais
préoximos. Relativamente aos suportes, considera-se, por exemplo, reunides
do mesmo departamento ou sector ou interdepartamentais; relagdes informais
ao mesmo nivel (Almeida et al., 2013).

Face aos aspetos acima mencionados pode perceber-se que a estrutura da
organizagdo assume um papel muito relevante para perceber-se o tipo de co-
municacio adotada no seio organizacional. Para além da estrutura, também
a cultura organizacional possibilita uma maior compreensio da comunicacao
que se estabelece entre os atores organizacionais. Sabe-se que diferentes cul-
turas envolvem diferentes assungdes e conhecimentos, contribuindo, também,
para a aquisi¢@o de diferentes significados das mensagens recebidas (Duck &
McMahan, 2012). Nesse ambito, num processo comunicativo, os individuos
poder@o utilizar um sistema de sinais (verbais e/ou nio verbais) que se cons-
tituem como universais (e.g. emocdes que exprimem choro ou sorriso) ou
poderdo ser varidveis de cultura para cultura (e.g. forma de cumprimentar) ou
ainda, de grupo social para grupo social (e.g. forma de vestuario em contexto
laboral) (Almeida et al., 2013). Assim e, de uma forma genérica, a comunica-
cdo envolve a transmissao de mensagens/informacdes entre os individuos, ou
seja, de um emissor para um recetor. Contudo, esta ndo se restringe somente
a uma transmissao, sendo influenciada pelos contextos em que € aplicada,
pela cultura do emissor e do recetor e pelas relacdes que os mesmos estabele-
cem entre si, dependendo, ainda, das suas caracteristicas sécio-demogréficas
e sOcio-profissionais (e.g. “status”, género, posicio politica, profissdo) (Duck
& McMahan, 2012). Surge, entdo, a necessidade de perceber como € que a
cultura de uma organizagao podera influenciar a forma como os seus membros
comunicam entre Si.

Os Conceitos de Cultura Nacional e de Cultura Organi-
zacional: Como se cruzam? Qual a sua relevancia?

Nao existe uma defini¢do universal e/ou consensual daquilo que € a cultura.
Sabe-se, no entanto, que o conceito de cultura apresenta uma natureza multi-
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dimensional e de multinivel. Isto porque poderd ser analisada a diferentes ni-
veis (i.e., nivel individual; nivel grupal; nivel organizacional e nivel nacional).
Para além disso, quando nos referimos a cultura teremos de considerar aspetos
como a influéncia histéria; uma regularidade de comportamentos observados,
normas, valores dominantes e regras (Almeida et al., 2013). Baptista (2008)
defende a ideia de que a cultura vive e alimenta-se de simbolos, metaforas e
mitos através dos quais se exprimem os desejos, as aspiragdes, os receios e as
esperancas dos individuos.

O autor Hofstede (1980, 1993) tem vindo a ser considerado como o autor
“pai” dos estudos sobre cultura nacional (Ferreira & Martinez, 2008). Foi
Hofstede quem estudou o efeito que a cultura nacional poderd ter na cul-
tura de uma determinada organizacdo, pois segundo este autor a cultura na-
cional trata-se de um fator determinante para a cultura organizacional (Hofs-
tede & Peterson, 2000; Gomes, 2000). Nesse ambito, Hosftede considerava
que os aspetos culturais poderiam ser estudados considerando questdes como:
a distancia hierdrquica; o grau de individualismo/o grau de coletivismo; a
masculinidade/feminilidade; o controlo de incerteza; uma orientagdo a curto
termo/longo termo (Almeida et al., 2013; Ferreira & Martinez, 2008; Yukl,
2013; Zlobina & Paez, 2008).

A distancia hierdrquica relaciona-se com a relacdo entre chefias e subor-
dinados, considerando grau de aceitacdo dos colaboradores face as chefias e
elementos de autoridade. O grau de individualismo/o grau de coletivismo di-
fere, respetivamente, uma sociedade individualista em que existem relacdes
fracas entre os seus elementos e uma sociedade coletivista em que as pes-
soas sdo integradas em grupos fortes e coesos. A masculinidade/feminilidade
permite diferenciar sociedades “masculinas” em que existe uma preocupa-
¢do maior por remuneragdes, saldrios elevados, obtencdo de reconhecimento
e funcdes superiores. Por sua vez, as sociedades “femininas” procuram boas
relacdes de trabalho e cooperacdo e t€ém um interesse pela seguranga no traba-
lho. O controlo de incerteza diz respeito ao grau de inquietude dos individuos
face a situacdes desconhecidas. Finalmente, uma orientacido a curto termo
relaciona-se com a procura de resultados imediatos a curto prazo e uma orien-
tacdo a longo termo diz respeito a uma economia de recursos, preocupacoes
sociais e austeridade (Almeida et al., 2013; Ferreira & Martinez, 2008; Yukl,
2013; Zlobina & Paez, 2008).
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Face aos aspetos anteriormente referidos, consegue perceber-se que a cul-
tura nacional e organizacional sdo diferentes, mas encontram-se relacionadas
(Hofstede & Peterson, 2000). Isto porque a cultura nacional tende a influen-
ciar a cultura de uma organizacdo. Surge, entdo, a necessidade de perceber o
que se entende por cultura organizacional e qual poderd ser a sua influéncia
na comunicacao.

A nocgao de cultura organizacional apareceu pela primeira vez nos anos
70, nos Estados Unidos da América, sendo conhecida por “Corporate Cul-
ture”, tendo sido nos anos 80 que comegou a ser assumida a sua credibilidade
cientifica (Ricardo, 2008). Esta rapidamente se desenvolveu como um fator
de diferenciacdo relativamente ao sucesso das organizacdes (Keyton, 2005;
Ricardo, 2008). De uma forma genérica, a cultura organizacional refere-se
a partilha de crencas que descrevem a organiza¢do como um sistema social
(Ferreira & Martinez, 2008; Keyton, 2014). Especificamente, a cultura orga-
nizacional poderd ser entendida como o patriménio simbdlico e experiencial
comum com o qual os seus membros se identificam, sendo que cada organi-
zacdo tem a sua propria histéria e tradicdo (Gomes, 2000).

Edgar Schein (2010), um dos autores de referéncia no ambito da cultura
organizacional definiu a mesma como:

“The culture of a group can now be defined as a pattern of shared
basic assumptions learned by a group as it solved its problems
of external adaptation and internal integration, which has worked
well enough to be considered valid and, therefore, to be taught
to new members as the correct way to perceive, think and feel in
relation to chose problems”

(Schein, 2010, p.18).

De acordo com Schein (1992) a andlise da cultura organizacional deverd
incluir 3 niveis distintos: o nivel dos artefactos; o nivel dos valores expostos
e o nivel dos pressupostos basicos. Os artefactos tratam-se dos aspetos mais
faceis de observar quando entramos numa organizacdo. Estes dizem respeito a
tudo aquilo que se pode ouvir, ver e sentir. Sdo exemplos de artefactos: a lin-
guagem; a tecnologia, os produtos, os cédigos de vestudrio. Os valores expos-
tos tratam-se de valores da organizacdo que refletem os seus comportamentos
e a sua estrutura. As estratégias, os objetivos e as filosofias da organizacao
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poderdo constituir-se como exemplos deste tipo de valores. Finalmente, o ni-
vel dos pressupostos bésicos trata-se do nivel mais profundo que se relaciona
diretamente com a histéria da organizagdo. Estes prendem-se com os valores,
crengas e principios dos fundadores, englobando decisdes chave que possam
ter sido determinantes para o sucesso (ou insucesso) da organizagdo. (citado
em Almeida et al., 2013; Ferreira & Martinez, 2008; Gomes, 2000; Keyton,
2005; Schein, 2010).

Resumidamente, a cultura organizacional podera ser, entdo, encarada co-
mo o conjunto de artefactos, valores e assungdes que emergem das interacdes
que se estabelecem entre os membros da organizacao (Keyton, 2005). Assim,
este tipo de cultura torna-se fundamental para a comunicacio, uma vez que se
trata de um sistema participado e/ou partilhado pelos atores organizacionais
(Gomes, 2000). Cada cultura assume uma linguagem simbdlica prépria (Bap-
tista, 2008; Gomes, 2000). Serd neste contexto que os conceitos de cultura
e comunicacdo se cruzam, considerando que ambos descrevem modalidades
através das quais as pessoas compreendem e atribuem sentido ao que experien-
ciam (Gomes, 2000). Isto porque a forma como a comunicacio se estabelece
depende da cultura organizacional (Ricardo, 2008).

Um aspeto a ter em conta aquando do estudo da cultura relaciona-se com
as questdes de poder (Martins, 2011). Sabe-se que a estrutura da organizagao
permite aos seus membros diferentes graus de poder e de responsabilidades
(Keyton, 2005). Por sua vez, esta diferente partilha de poder, também ela
relacionada com a cultura organizacional, poderd influenciar o tipo de comu-
nicacdo que os atores organizacionais estabelecem entre si (Keyton, 2005;
Keyton, 2014). Nesse sentido, no caso concreto deste ensaio serd tida em
consideracdo a influéncia da cultura organizacional na comunicac¢io adotada
pelos lideres.
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A relacio existente entre comunicacao e cultura orga-
nizacionais: Qual o papel que a cultura organizacional
podera ter especificamente na comunicacao adotada pe-
los lideres?

A lideranca trata-se de um tema cldssico no dmbito dos estudos organizaci-
onais. Nesse ambito, torna-se quase impossivel estudar a gestdo das organi-
zacOes, sem considerarmos a temdtica da lideranca (Cunha & Rego, 2005).
Embora nfo exista um consenso relativamente a uma definicdo unica deste
conceito, segundo Katz e Kahn (1976), a lideranca surge como uma forma de
regulacdo dos colaboradores, sendo que permite estabelecer fronteiras entre o
mundo organizacional externo e interno. Para além disso, assegura critérios
e formas de adaptacdo as realidades externas através da inovacdo e do rea-
juste organizacional (citado em Ferreira & Martinez, 2008). Outros autores
acrescentam que o lider tende a ser encarado como o individuo que assume
um poder e uma posi¢ao de autoridade para conduzir a organizacdo num de-
terminado sentido. Serd, entdo, aquele que gere a organiza¢do, direcionando
0s membros para o sucesso organizacional (Ayub, Manaf & Hamzah, 2014).

Alguns autores tém vindo a defender a ideia de que o tipo de lideranca
encontra-se relacionado com a cultura de uma organizacdo (Buble, 2012; Fer-
reira & Martinez, 2008; Schein, 2010). A cultura organizacional nasce das
carateristicas dos lideres, pois estes poderdo ser responsdveis pelos padrdes
normativos dos comportamentos dos seus colaboradores (Schein, 1922, ci-
tado por Ferreira & Martinez, 2008). Para além disso, os lideres t&ém um papel
fundamental na forma como os grupos resolvem os seus problemas externos
e internos de adaptacdo (Schein, 1922, citado em Ferreira & Martinez, 2008).
Isto porque sdo eles que, através da partilha dos seus valores, comportamentos
e agdes, influenciam os membros da organizacdo a acompanhar os objetivos
no sentido que pretendem (Jain & Jain, 2013).

Segundo Berkovich (2014) algumas formas de estrutura organizacional
afetam o didlogo que se estabelece nas organizagdes. Este autor acrescenta
a ideia de que numa organizacdo poderd considerar-se uma estrutura mais
rigida (i.e., centralizada e formal) ou uma estrutura flexivel (i.e., mais descen-
tralizada) e que os lideres assumem mais comportamentos de promog¢do de
didlogo nas estruturas flexiveis do que nas estruturas rigidas. Schein (2010)
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acrescenta a ideia de que, por vezes, poderdo ser os proprios lideres a pro-
mover esse tipo de estrutura. Nesse ambito e, de acordo com aquilo que tem
vindo a ser verificado ao longo do presente trabalho, considerando a cultura
como um elemento influenciador da comunicagdo, pode verificar-se, entao,
que o tipo de cultura organizacional podera afetar a comunicacio adotada pe-
los lideres.

Um dos modelos que tem vindo a ser estudado ao nivel da cultura orga-
nizacional e da comunicacio dos lideres designa-se por modelo dos valores
contrastantes dos autores Quinn e McGrath (1985). De acordo com este mo-
delo poderdo considerar-se 4 tipos de culturas onde se inserem, consequen-
temente, 4 tipos de lideres. As culturas designam-se por Cultura Burocra-
tica/Hierdrquica que envolve o Lider Controlador; a cultura de Mercado que
engloba o Lider Competitivo; a Cultura de CIa que envolve o lider Colabora-
dor; a Cultura de Adocracia que engloba o Lider Empreendedor.

A Cultura Burocrética/Hierdquica tem por base os estudos desenvolvidos
por Max Weber (1921), sobre burocracia. Este tipo de cultura tem em conta
a formalizacdo das estuturas e dos locais de trabalho, sendo o seu lema a
estabilidade, previsibilidade e eficéncia. Neste caso, o tipo de lider orienta
os colaboradores para os resultados, enfatizando a necessidade de eficiéncia
dos processos de trabalho. No que respeita ao tipo de comunicagao verifica-se
uma preocupacdo com a transparéncia de informacgao (Ferreira & Martinez,
2008).

A Cultura de Mercado, como o proprio nome indica, funciona de acordo
com uma légica de Mercado. Esta cultura é muito orientada para a envolvente
externa, sendo nesse sentido que orienta as suas funcdes internas. Dos lideres
¢ esperado que se foquem numa légica de “jogar para ganhar”. Relativamente
a comunicacio verifica-se que ha uma gestdo muito orientada para o cliente
externo e para os acionistas, focando-se nas estratégias de marketing (Ferreira
& Martinez, 2008).

A Cultura de Cla associa-se a uma empresa do tipo familiar. Neste caso,
hd uma partilha de valores, objetivos, coesdo, participacdo e coletivismo;
defendendo-se o envolvimento e o trabalho em equipa. O lider assume-se
como preocupado com a promocao do trabalho em equipa e com o desenvol-
vimento das competéncias humanas. Em termos de comunicacio, verifica-se
uma promog¢do do envolvimento da participa¢do organizacional (Ferreira &
Martinez, 2008).
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Finalmente, a Cultura de Adocracia adequa-se a ambientes turbulentos.
Nesse ambito, a gestdo orienta-se no principio da criatividade, uma vez que se
verifica um decréscimo do ciclo de vida dos produtos. Dos lideres espera-se
que se preocupem com a inovagdo dos produtos e servigos. No que respeita
ao aspeto comunicativo estes lideres terdo de conseguir liderar sob pressdo e
continuo refor¢o de flexibilidade. (Ferreira & Martinez, 2008).

O modelo dos valores contrastantes permite perceber que ndo existe uma
férmula ideal de comunicac@o a adotar pelos lideres. Isto porque a cultura or-
ganizacional assume um papel bastante relevante no processo comunicativo.
As organizagdes sdo entidades simbdlicas, em que os seus membros criam e
utilizam uma linguagem especifica. Consequentemente, serd essa linguagem
que permitird atribuir um determinado sentido a acontecimentos, comporta-
mentos e objetos, sendo nesse Ambito que se desenvolve a cultura organizaci-
onal (Gomes, 2000). Assim, cada organizagao tem a sua prépria cultura e cabe
aos lideres perceber qual o tipo de comunicacio a adotar em cada contexto. A
comunicag@o pode ser o instrumento mais importante de um lider ou de um
gestor, caso este tenha conhecimento de como coloca-la em pratica. Se o lider
souber como comunicar com os colaboradores terd resultados e desempenhos
mais eficazes. Assim, a sua comunicacido dependerd bastante do seu estilo
de lideranca. (Ayub, Manaf & Hamzah, 2014; Raducan & Raducan,, 2014).
Apesar de, cada vez mais, as novas empresas procurarem uma democracia
organizacional em que se verifique um envolvimento de todos os membros
na tomada de decis@o (Cunha & Rego, 2005), nem sempre esse aspeto pode
ser tido em conta. H4 lideres mais eficazes em determinados contextos do
que outros (Cunha & Rego, 2005). Por exemplo, Aritz e Walker (2014) de-
fendem que um estilo de lideranca diretivo ndo serd adequado a uma cultura
coletivista.

A eficacia da comunicagdo dos lideres torna-se, entdo, fundamental, pois
quanto maior a eficicia da sua comunicagdo, maior a identificagdo do cola-
borador com a organizacdo (Almeida et al., 2013; Ayub, Manaf, & Hamzah,
2014; Raducan & Raducan, 2014). Esta comunicagdo também poderd estar
relacionada com uma maior satisfacdo (Ricardo, 2008) e com melhores de-
sempenhos (Ayub, Manaf, & Hamzah, 2014; Raducan & Raducan, 2014).
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Reflexao Critica

A prética da comunicag¢do tende a ser encarada como uma condig¢do sine qua
non da existéncia dos individuos, na medida em que envolve a formagao, o re-
for¢o e a modificag@o das relacdes interpessoais (Duck & McMahan, 2012). A
comunicag¢do organizacional trata-se de uma forma especifica de comunicagdo
que deverd assumir um lugar de destaque em termos académicos e praticos,
uma vez que as alteracdes provenientes da globalizacdo, da crise econémica
mundial e da crescente competitividade dos mercados levam a uma necessi-
dade dos individuos estarem mais contactdveis pessoal e profissionalmente
(Miller, 2011). Apesar de ndo existir uma defini¢do concreta sobre a comuni-
cacdo organizacional, os autores da especialidade t€ém vindo a concordar em
4 aspetos fundamentais: a comunica¢do envolve simbolos, mensagens e sig-
nificados; trata-se de um processo que ndo pode ser isolado do contexto em
que ocorre; os significados sdo negociados através da comunicagdo, ou seja,
a partilha pode ser possivel mas ndo totalmente atingida; todos os membros
devem estar envolvidos, todos assumem um papel de emissores e recetores;
devemos considerar uma perspetiva interpretativa quando estudamos a cultura
€ a comunicagdo para ter em conta um background histérico, econdmico e
social da organizacdo (Keyton, 2014).

A comunicacio no seio das organizacdes tem sido, cada vez mais, influen-
ciada pelas questoes de poder (Keyton, 2005; Keyton, 2014). Nesse sentido,
o tipo de estrutura organizacional afeta a sua cultura e, consequentemente, a
comunicagdo adotada pelos lideres, tal como defendido pelo modelo dos va-
lores contrastantes de Quinn e McGrath (1985). Torna-se, entdo, necessario
diagnosticar o tipo de cultura organizacional para que esta possa ser adaptada
aos seus membros (Gomes, 2000). A lideranga assume um papel fundamental
nestes casos, pois apesar da cultura influenciar o seu tipo de comunicagao,
os lideres também deverdo ser os responsdveis por compreender e adaptar a
prépria cultura (Buble, 2012; Jain & Jain, 2013). Para além disso, quando
a comunicagdo do lider é eficaz verifica-se uma maior identificacdo do cola-
borador com a organizacdo (Almeida et al., 2013; Ayub, Manaf, & Hamzah,
2014; Raducan & Raducan, 2014)

A investigacdo no campo da comunicacdo organizacional tem vindo a
constatar que a evolugdo desta disciplina deverd considerar a integracdo de
temas como: a linguagem, a cultura e o simbolismo, como uma forma de
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melhorar o desempenho comunicativo. Contudo, apenas uma pequena per-
centagem destes temas tem vindo a ser alvo de estudo, em Portugal (Rudo et
al., 2014). Consequentemente, verifica-se uma aplicacdo errénea da comuni-
cacdo organizacional, em termos préticos. Urge, entdo, a necessidade de reali-
zar estudos cientificos para formar os atores organizacionais, nesse sentido. A
concretizacio de estudos futuros poderao contribuir para o esclarecimento do
conceito tedrico de comunicag@o organizacional e, ainda, para compreender o
que € realizado na pratica nesse Ambito e como deveria ser aplicado de forma
a tornar-se mais eficaz (Vercic, Vercic & Krishnam, 2012).

O presente ensaio tornou-se relevante, pois apesar de tratar-se de uma re-
flexdo concetual que advém de um estudo exploratdrio, possibilitou perceber
quais as principais necessidades de investigacdo ao nivel da comunicacgio e
da cultura organizacionais. Em estudos futuros torna-se pertinente perceber,
também, qual o papel que as novas tecnologias poderao ter ao nivel da partilha
de poder, pois tal como Martins (2011) defende: “A técnica ndo prolonga so
o nosso braco, faz parte dele” (Martins, 2011, p.165).
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Resumo: Nos tltimos anos muitos estudos tém sido realizados sobre
a comunicacdo dos lideres nas organizagdes, e consequentemente suas
relagdes com os liderados. Como a razdo de ser das Relagdes Publicas é
promover os relacionamentos com os publicos, buscando a compreen-
sdo miuitua e a conquista de credibilidade (Franga, 2006), entende-se que
tais praticas poderdo favorecer um clima de confianga nas relacdes in-
ternas da organizacdo. As Relacdes Publicas se apresenta como, inicial-
mente, o conjunto de meios utilizados pela empresa para criar um clima
de confianca junto ao seu pessoal (Louis Salleron, 1951), “sendo justa-
mente as relacoes puiblicas a estratégia concreta que permite conseguir
esta confianga” (Boiry, 1998:37). O propésito deste artigo direciona-
se neste sentido, estudar sobre os contributos das Rela¢des Publicas e
da Comunicacao para constru¢@o da confiancga no relacionamento entre
lideres e liderados das organizacdes.

Palavras-chave: relacdes publicas, comunicagdo; confianca; liderancga.

Introducao

No processo de gestdo das pessoas nas organizacdes, entende-se que a falta
de confianga pode estar relacionada diretamente aos problemas de comuni-
cacdo e relacionamento entre gestores e subordinados, pois a confianca tem
sido analisada pelos estudiosos como a expectativa que se tem em relacdo ao
comportamento comunicativo do outro, quer seja por palavras ou promessas
verbais ou escritas: “a confianca é a expectativa positiva de que outra pes-
soa ndo agird de maneira oportunista — seja por palavras, acdes ou decisdes”
(Robbins, 2009:169).
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Virios estudos sobre o tema da Confianca tém sido realizados, tanto no
contexto das relagdes interpessoais como organizacionais, no entanto, em se
tratando da relacdo entre “Confianca” e “Comunicac¢do” e “Relacdes Publi-
cas”, principalmente no que se refere ao processo comunicativo e de relacio-
namento entre lideres e liderados, pouco tem sido explorado na literatura das
Ciéncias da Comunicagao.

Por entender que as Relagdes Piblicas buscam conquistar a credibilidade
e a confianca das pessoas e da prépria organizacdo, visando potenciar suas
atitudes e acdes (Cabrero e Cabrero, 2001), sendo exatamente este 0 seu ob-
jetivo essencial: promover os relacionamentos com os publicos (tanto interno
como externo) e buscar a compreensdo mutua e a conquista de credibilidade
nestes relacionamentos (Franca, 2006), pretendemos com o presente estudo
— a partir de uma revisao bibliografica — compreender a relag@o existente en-
tre “Comunicacdo” e “Confianga”, bem como caracterizar as estratégias de
Relagdes Publicas e de Comunicag@o que poderdo contribuir para construcao
da confianca nos relacionamentos internos, especialmente na relacio' lider-
liderado — gestor-subordinado.

Procuraremos responder a seguinte questdo de partida: como podem as
Relacdes Piiblicas e a Comunicagdo contribuir para a construcdo de relacoes
de confianga entre lideres e liderados de uma organizagdo?

A pertinéncia deste tema apresenta-se a medida que se percebe a importan-
cia da Comunicag¢do Interna, mais especificamente da Comunicagdo da Lide-
ranga, na construgao de relagdes de confianca, que poderdo ser fundamentadas
e desenvolvidas através de politicas e praticas de Rela¢des Publicas internas.

A Relacao entre Comunicacao e Confianca

Sao varios os estudos que buscam reforcar o conceito da comunicagdo no
campo mais relacional, como um processo de interagio social”, que envolve

'N3o ¢ intencdo deste estudo analisar a natureza distinta do conceito de Gestio e Lideranca,
pois, no contexto da comunicag@o e relacionamento entre gestores e subordinados ou lideres e
liderados, estes termos serdo considerados similares.

%Este conceito é apresentado no livro Teoria da Comunicacio Humana, organizado pelo
professor Frank E.X. Dance (1967) da Universidade de Wisconsin, EUA, que define a comuni-
cacdo como interacdo social através de mensagens e apresenta as contribui¢des da Psiquiatria
e Psicologia para o estudo da comunicag¢do humana.
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compreensao e significados. Este entendimento — da Comunica¢do como pro-
cesso social permanente — foi proposto por autores como Bateson, Goffman e
Watzlawick (Aradjo, 2001). Outros autores que defenderam a ideia da comu-
nica¢do no sentido relacional foram Watzlawick, Beavin e Jackson (1967), ao
definirem a interagio no sistema comunicacional®. A abordagem da Escola
de Palo Alto* também considerou os fendmenos humanos da comunicagio
como conjuntos de interagdes entre os individuos e seu contexto (Duterme,
2002). Tais interagdes ndo podem ser vistas como um processo informacional
e sim como um processo de constru¢do e negociacio de significados, ou seja,
um processo comunicacional (Toth, 2010). Assim, todas as intera¢des sociais
envolvem Comunicagdo, todo processo social envolve um processo comuni-
cacional (Hartley, 1993).

Portanto, esta perspectiva relacional da Comunicagdo evidencia o seu pro-
cesso social e propicia a construgdo de sentidos® entre os participantes (Oli-
veira & Paula, 2010).

E exatamente por meio da Comunicacdo que as relagdes humanas exis-
tem e se desenvolvem, e que pode resultar numa relagdo de confianca ou nao,
pois como afirma a literatura, a confianca € uma das bases da interacio so-
cial (Luhmann, 1979). Esta concep¢do da confianca como interagdo social é
também creditada por Reed (2001), “a confianca é um indicador de que a in-
teracdo social podera ser estabelecida e mantida ao longo do tempo” (Oliveira
& Tamayo, 2008, p.97). Ou seja, sem a Comunica¢do nio se pode estabelecer
as relacdes entre as pessoas, quaisquer que sejam elas: relacdes comerciais,
de trabalho, afetivas (Pimenta, 2004). Por outro lado, a confianga que resulta
desta interacdo conduz a um ambiente propicio para a Comunicacio. A con-
fianca, entdo, ¢ resultado de um processo comunicativo, em que significados
partilhados s@o construidos por meio da reciprocidade dos relacionamentos
(Philips e Hardy, 1997).

SEm Pragmatics of Communication: a study of interactional patterns, pathologies and
paradoxes (Nova York, Norton, 1967), Watzlawick, Beavin e Jackson apresentam uma anélise
da comunicag@o baseada em principios sistémicos.

“Este foi 0 nome por que ficou conhecido um nicleo de investigagdo cientifica, nas dreas da
psicoterapia e psiquiatria, fundado em 1959, em Palo Alto, na Califérnia, oriundo do Mental
Research Institute. Teve como base principal uma equipe de investigadores do inicio da década
de 50 do século XX, liderada por Gregory Bateson.

SSentido é o significado produzido em um contexto, a diredo que a significagdo vai tomar
dependendo das escolhas do receptor (Pinto, 2008).
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Com o objetivo de constatar esta relacdo entre “Comunicaciao” e “Confi-
an¢a” no ambiente de trabalho, algumas pesquisas foram realizadas, como por
exemplo o estudo feito por Becerra e Gupta (2003) que, através da andlise de
157 relagGes diddicas entre 50 gestores de uma multinacional, buscou identi-
ficar o papel moderador da comunicacdo na percepcdo da confiabilidade, ou
seja, o modo como a frequéncia da comunicacdo entre a pessoa que confia
e a pessoa em que se confia influencia a confiabilidade percebida. Um dos
resultados da pesquisa demonstrou que, a medida que aumenta a frequéncia
da comunicagdo nas relacdes com seus pares, aumenta também o efeito das
caracteristicas da pessoa que confia e em que se confia, ou seja, confirmou-
se que a atitude da pessoa que confia em relagc@o aos seus pares ¢ moderada
pela frequéncia da comunicacdo. Uma outra investigacdo realizada por Sousa
(2008), com base no estudo de Becerra e Gupta (2003), analisou também a
relacdo entre “Comunica¢do” e “Confianca”, porém na perspectiva qualitativa
do processo comunicacional, ao invés de verificar o aspecto quantitativo e a
frequéncia de comunicagdo. Seu estudo avaliou a relag@o existente entre a
percepcao da confiabilidade dos gestores e a percep¢ao da funcionalidade da
comunica¢do ascendente. Os resultados deste estudo confirmaram que existe
uma associagdo positiva entre a “percepcdo da confiabilidade” e a “percep-
¢do de funcionalidade da comunicacdo”. Este tltimo termo foi utilizado para
caracterizar a “‘qualidade da comunicagdo”, que incluia simultaneamente a
abertura dos gestores para a comunicagdo e a parcepg¢do da eficdcia dessa co-
munica¢do. De forma conclusiva, os resultados dos estudos revelaram que
a funcionalidade da comunicag@o constitui-se fator fundamental para cons-
trucdo da confianga na relacdo entre gestores e subordinados (Sousa, 2003).
Percebe-se assim que um dos aspectos que contribui para a eficicia da comu-
nicacio interna, relaciona-se a confianga que o gestor precisa obter junto ao
seu pessoal.

Uma pesquisa da Towers Perrin com 25 mil funciondrios de empresas de
varios setores em todo mundo define uma Comunicacio eficaz a partir da
perspectiva do funciondrio como aquela que inclui os seguintes elementos: 1)
Troca de informagdo abertas e sinceras; 2) materiais claros e faceis de enten-
der; 3) distribui¢des oportunas; 4) fontes confidveis; 5) sistemas de feedback e
mao dupla; 6) claras demonstracdes do interesse da lideranga sénior por seus
funciondrios; 7) melhorias continuas na comunicacio; 8) mensagens consis-
tentes em todas as fontes (Morley,1998, p.78-76). Destaca-se aqui o item 4
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que trata da fonte ser confidvel e o item 6 que fala sobre o interesse da lide-
ranga pelos seus funciondrios, dois aspectos geradores de confianca na relacao
lider-liderado.

Um outro estudo analisou o instrumento de pesquisa do Great Place to
Work (GPTW) — consultoria de pesquisa e gestdo que classificam e reconhe-
cem “As Melhores Empresas para Trabalhar no Mundo” — buscou compreen-
der a relagdo existente entre “Comunica¢do” e “Confian¢a” no relacionamento
entre lideres e liderados (Pinheiro, 2013). Constatou-se que, os itens de avalia-
¢do aplicados pelo GPTW para definir que uma organizagao € um melhor local
para trabalhar (melhor no sentido de ambiente confidvel), estdo relacionados
diretamente a comunicagdo. S@o avaliadas questdes como: compartilhamento
de informacdes, clareza e abertura na comunicacgao, falar a verdade, agir com
coeréncia entre o discurso e a pratica, dar feedback, transparéncia na comu-
nicacdo. Como resultado da investigacdo, foi possivel afirmar que: 1) uma
organizacdo que estd atenta & comunicacio e ao relacionamento interpessoal,
especialmente nas relacdes hierdrquicas, pode ser considerada “Uma Melhor
Empresa para Trabalhar”; 2) o gestor pode ser ou ndo uma fonte de confianga
para seus subordinados, através de um processo eficaz de comunicacio, pelo
qual a confiancga se estabelece; 3) as Relagdes Publicas t€m um papel fun-
damental na elaboracdo de politicas e estratégias para geracdo de confiancga
no ambiente de trabalho (Pinheiro, 2013). Estes aspectos sdo explicados de
forma resumida na Figura 1 abaixo:
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Figura 1. Rela¢do entre Confianca e Comunicagdo
Fonte: Pinheiro, 2013

Neste sentido, entende-se que “a confianga esta positivamente relacionada
a melhoria de comunicacdo entre lideres e liderados” (Pinheiro & Tourinho,
2012 p.64).

As Relacgoes Publicas e as Relacoes de Confianca

A ideia de confianca esta presente na origem e no conceito das Relagdes Publi-
cas (RP). Uma definicdo publicada no “Hommes at Mondes™ pelo jornalista
francé€s Louis Sallerom, ja em 1951, ressalta este aspecto: as Relagdes Pu-
blicas como sendo um conjunto de meios pelos quais a empresa pode criar
um clima de confianca entre seus funciondrios, e que resulta na harmonia das
relagdes sociais, ao gerar um clima de lealdade e verdade (Chaumely & Huis-
man, 1964). No mesmo periodo, o préprio governo francés também definiu
como funcdes de RP empregar os meios para se estabelecer e manter rela-
¢des baseadas em confianca miitua com os publicos (Lloyd & Lloyd, 1988).
Assim, considera-se as Relagdes Piblicas como uma estratégia de comunica-
¢do orientada a estabelecer e manter relacdes de confianca, fundamentadas no
conhecimento e no entendimento reciproco (Boiry, 1998).

Outras definicdes, surgidas ao longo da histéria das RP, também contem-
plaram conceitos-chave que destacam aspectos humanos de sua atuagdo, numa
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relacdo simétrica bidirecional®, como por exemplo: o entendimento e a com-
preensdo mutua, e a promogdo de relagdes de confianga, como observado no

Quadro 1 a seguir:

Quadro 1. Definicdes de Relagdes Piblicas na histdria e seus enfoques

Ano  Autor Definicao Enfoque

1924  John C. “Relagdes puiblicas é o processo de descobrir, e  Interesse
Long de fazer conhecer os fatores em uma empresa  publico

que sdo de interesse piiblico”.

1948 Glenne “Relagdes Publicas é a fungdo de gestdo que Interesse e
Denny avalia as atitudes publicas, identifica as poli- ~ aceitagdo
Griswold ficas e procedimentos da organizagdo e indivi-  Ppublica

dual ou com o interesse publico, e executa um
programa de ag¢do para ganhar compreensdo e
aceitagdo publicas”.

1951 Louis “As Relagoes publicas sdo, inicialmente, o con-  Clima de
Salleron junto de meios utilizados pelas empresas para  Confianga

criar um clima de confianga junto ao seu pes-
soal, junto aos grupos com os quais se acham
ligadas e comumente junto ao puiblico em geral,
tendo em vista proteger sua atividade e favore-
cer o seu desenvolvimento”.

1952  Edward L.  “Relacédes publicas, objetiva, por meio da infor-  Persuasio
Bernays magdo, da persuasdo e do ajustamento, edificar

o0 apoio publico para uma atividade, causa, mo-
vimento ou institui¢do”

1952 Scott “E a comunicagdo e a interpretagdo de informa-  Interesse
Cutlipe ¢oes, ideias e opinides do publico para a insti- mutuo
Allan tuicdo num esforgo sincero para estabelecer re-

Center ciprocidade de interesses e assim proceder ao
ajustamento harmonioso da instituicdo na sua
comunidade”.

1959  Lucien “Relagdes piiblicas é, em primeiro lugar, uma Relac¢des
Matrat maneira de se comportar e, secundariamente, de

uma maneira de informar, de se comunicar com Confianga

a intengdo de estabelecer e manter relagoes de
confianga baseadas no conhecimento e na com-
preensdo miituas”.

®Modelo apresentado por James Grunig e Todd Hunt (1984) para caracterizar as Relacdes
Publicas. No Modelo Simétrico Bidirecional o objetivo é a compreensdo mutua entre a orga-
nizacdo e seus publicos, e consiste num didlogo, em que tanto a organizacdo como os publicos
podem mudar de atitudes e condutas ap6s as acdes de RP.
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1960  Instituto “As relagoes piiblicas sdo o esforco deliberado, — Entendimento
Britanico planeado e continuo para estabelecer o enten-  mutuo

de ~ dimento miituo entre uma organizagdo e os seus
Relacoes P
Piblicas ~ Plblicos”.

1982 Public “Relagoes publicas ajuda a uma organizacdo e  Adaptagdo
Relations seus publicos adaptarem mutuamente um ao ou-  mutua
Society of 0"

; r0”.

America

1984  James “As relacoes puiblicas é a gestdo da comunica-  Gestdo da
Grunig ¢do entre uma organizagdo e os seus publicos” Comunicagio
e Todd
Hunt

2012  Public “Relagoes piiblicas é um processo de comuni-  RelagGes

Relations cagdo estratégica que constroi relagbes mutua- ~ Mutuamente

Society of  onte benéficas entre organizagdes e seus piibli- ~ benéficas

Ameri
erica cos™.

Fonte: Elaborado pela autora.

Como observado no Quadro 1, Lucien Matrat’ define as Relagdes Publi-
cas, primariamente, como um modo de se comportar e, secundariamente, uma
maneira de transmitir informacdo e de comunicar com a intengdo de estabe-
lecer e manter relacdes de confianga através do conhecimento e compreensao
miutua entre a organizagdo e seus publicos, quer sejam internos ou externos
(Boiry, 1998). Este era o tema preferido de Matrat: a “Confianca”. Segundo
ele, as relagdes de confianca sdo a chave de toda arquitetura humana e social.

Considera-se, entdo, que a dimensao humanista das RP comeca a ser reco-
nhecida a partir da doutrina de Lucien Matrat (Matrat, 1975-1985), e através
da publicagio do Cédigo de Atenas®. A defini¢io oficial adotada por esta
doutrina, conhecida como "doutrina europeia de RP", considerava também a
perspectiva relacional baseada na confiancga:

"cien Matrat foi gestor durante muitos anos do departamento de Relagdes Piiblicas de uma
multinacional francesa (Grupo Elf), foi um dos fundadores da Associa¢do Francesa de Rela-
¢oes Publicas (AFREP) e criou a Confederacido Europeia de Relagdes Publicas (CERP), junta-
mente com outros profissionais da Bélgica, Franca, Alemanha, Holanda e Itdlia, dando inicio
ao processo de integrag@o associativo europeu (Xifra, 2006).

8Criado em 1965 (e alterado em 1968 ¢ 2009), o Cédigo de Atenas é um projeto de com-
portamento ético por parte dos membros da Associa¢do Internacional de Rela¢des Publicas e
recomendado aos profissionais em todo mundo.
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As relagdes publicas sao, a nivel de pensamento e acdo, uma po-
litica diretiva da empresa ou de qualquer estrutura social que tem
como objetivo, vinculado a uma vigilancia constante sobre as di-
ferentes opinides dos ambientes circundantes, criar um clima de
afeto e de confianca entre eles, mediante a difusdo direta, ou atra-
vés dos meios de comunicagdo, de informagdes honestas e com-
pletas sobre a relacdo entre as finalidades e os procedimentos e o
bem comum (Ugeux, 1973, p.32-33).

A “confianca” portanto, fazia, parte dos trés pilares basicos que fundamen-
tavam a "doutrina europeia de RP", sdo eles: “(1) a ideia humanista do didlogo
social como fundamento socioldgico das Relacdes Piblicas; (2) o conceito das
Relagdes Publicas como pratica de direcao/funcao diretiva; e (3) o pressuposto
de que as Relacdes Publicas sdo a estratégia de confianca que atribuiu credi-
bilidade a comunicacdo” (Gongalves, 2010, p.107). Esta doutrina tinha como
base as seguintes evidéncias socioldgicas: (1) considerar a varidvel “relagdo”
como essencial, pois constitui 0 meio e a medida de coesdo do grupo; e (2)
afirmar que, quando se muda a natureza e a qualidade das relacdes, se influen-
cia automaticamente a dinamica social e, portanto, o funcionamento do grupo
(Boiry, 1998).

O principio da “confianga” também se mostra presente no mundo laboral,
como demonstrado na “recomendacdo” adotada em 28/06/67 pela Organiza-
c¢do Internacional do Trabalho (OIT) na sua 51.2 sessdo em Genebra, quando
tratou sobre a comunicacio entre a dire¢ao e os trabalhadores de uma empresa:

“(1) Tanto os empregadores e suas organizacdes como o0s traba-
lhadores devem, em seus interesses comuns, reconhecerem a im-
portincia que tem, dentro da empresa, um clima de compreen-
sdo e confianga mutua favoravel tanto para a eficacia da empresa
como para as aspiragdes dos trabalhadores.

(2) Este clima deve ser favorecido pela rdpida difusdo e intercAm-
bio de informacdes completas e objectivas, quanto possivel, sobre
os diferentes aspectos da vida da empresa e das condi¢des sociais
dos trabalhadores.

(3) Para promover tal clima, a direccdo da empresa, apds con-
sulta com os representantes dos trabalhadores, devem adotar as
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medidas apropriadas para implementar uma politica eficaz de co-
municacdo com os trabalhadores e seus representantes.

Fonte: Organizacao Internacional do Trabalho. 1967.

E preciso, entdo, que as RP reconhe¢am a importancia dessas relacdes com
os empregados, especialmente a relacdo entre gestores e subordinados, e assim
contribuam para o estabelecimento de um clima de compreensao e confianga
entre a organizacao e o seu publico interno. Destacamos aqui a expressao “pu-
blico interno” e ndo “publicos internos”, pois como afirma Bueno (2009), cada
publico dentro da organizacdo deve ser visto a partir de suas particularidades
e expectativas, na sua propria forma de comunicar. Ou seja, é fundamental
considerar a complexidade dos diversos publicos que existem internamente
para planejar a comunicagdo, porque “pessoas diferentes respondem de ma-
neiras distintas a estimulos (formas e conteidos de comunicagéo) originados
na organizacdo” (Bueno, 2009, p.88). Assim, para conseguir a interagdo dos
gestores com seus empregados, a promocao de uma melhor relagdo entre eles,
¢ preciso primeiramente conhecé-los de forma especifica e particular, como
ressalta Argenti (2011):

“Os gerentes precisam sair detrds de suas mesas, desligar seus
celulares, afastar-se de seus computadores e conhecer o pessoal
que estd trabalhando para eles” (Argenti, 2011: 241).

Por existir diferengas significativas entre as pessoas que estao no ambiente
interno de uma organiza¢do, principalmente quando se trata de diferencgas nos
niveis hierdrquicos, as Relagdes Publicas, ao propor suas agdes e estratégias
de comunicagdo para fortalecer as relagcdes internas, devem entdo, “considerar
que existem publicos internos (e ndo um publico interno) em uma organiza-
¢do” (Bueno, 2009, p. 87).

Uma das fungoes das RP, como gestora da comunicacio interna, é exata-
mente esta: auxiliar os gestores a adquirirem competéncias necessdrias para
que haja uma comunicagdo bem-sucedida com grupos distintos (Toth, 2010).
Eles precisam, ndo apenas estar preparados para comunicar com seus empre-
gados, mas se responsabilizar por cada um deles, e “essa responsabilidade é
ouvir o que eles t€m a dizer e os conhecer realmente como individuos™ (Ar-
genti, 2011, p. 241). E assim que pode ser desenvolvido um relacionamento
de qualidade entre gestores e subordinados.
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Esta qualidade nas relagdes € que vai determinar sua eficicia, ou seja, se
forem relacdes de confianga haverd adesdo das pessoas, coesdo e eficdcia no
grupo, mas se forem relacdes de desconfianca, a falta de coesdo vai inter-
ferir nos relacionamentos e resultados da organizacdo (Tomds, 1999). Para
que uma decisdo, por exemplo, seja eficaz e aceita pelos empregados nao é
suficiente que esteja simplesmente carregada de qualidade, mas deve acarre-
tar a adesdo das pessoas, principalmente daqueles que estdo encarregados de
aplica-las ou daqueles que, com suas acdes, levardo a €xito sua implemen-
tacdo. Se a decisdo da empresa leva a criar desconfianca, certamente terd
como consequéncia um resultado econémico nao satisfatério (Boiry, 1998).
A questdo € que, “em muitas empresas, 0s gerentes seniores, simplesmente
ndo envolvem funciondrios de nivel hierdrquico inferior na maioria das deci-
soes” (Argenti, 2011, p. 223). E cada vez mais os funciondrios estdo avali-
ando como os gestores estdo se comunicando e o que estd sendo comunicado,
e assim trabalham com um alto grau de cetecismo e desconfianga (Argenti,
2011).

Um estudo realizado por Francga (2002) na Escola de Comunicagio e Arte
da Universidade de Sdo Paulo (USP), buscou exatamente avaliar a qualidade
dos relacionamentos das empresas com seus publicos, e quais sdo os objetivos
e expectativas nessa relacdo. Os resultados confirmam que um dos principais
fatores que compdem e interferem na formagdo dos relacionamentos corpo-
rativos sdo os “resultados esperados do relacionamento”. Na relacdo com os
empregados, dentre os aspectos como: satisfacdo, fidelidade, entendimento,
espirito de equipe, colaboracio, empreendedorismo e dedicacdo, encontramos
a “confianca” como primeira expectativa dos empregados para garantia dos re-
sultados na continuidade e qualidade da relacdo com a organizac¢do (Grunig et
al.,2011: 267-269).

Foram também realizadas pesquisas no programa de pds-graduacdo da
Universidade de Maryland sobre indicadores de qualidade dos relacionamen-
tos de longo prazo entre a organizagdo e o publico. Os detalhes desse estudo
encontram-se no Relatério publicado pelo IPR — Institute for Public Relations
(Hon & Grunig, 1999). Como resultado, identificaram alguns indicadores que
poderdo ser utilizados pelos profissionais de RP para medir a qualidade dos
relacionamentos da organizacdo com seus puiblicos, e um deles trata-se do fa-
tor “Confianca”. Para Grunig esses indicadores poderdo servir para mensurar
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os efeitos dos programas de RP, assim como avaliar o valor que a funcgéo de
RP tem para a organizac¢do (Grunig et al., 2011).

Com estes estudos percebe-se que a relagdo de confianca constitui uma
das expectativas dos empregados e também pode ser um bom indicador para
medicdo do trabalho das RP numa organizacao.

Estratégias de Relacoes Piblicas e Comunicaciao na
Construcao da Confianca

As Relagdes Publicas é uma atividade de relacionamento voltada para a co-
munica¢do com os publicos, que por meio de estratégias, técnicas e progra-
mas, buscam cultivar relacionamentos de qualidade (Grunig et al., 2011). Seu
principal objetivo, portanto, é “gerenciar de maneira estratégica esses relacio-
namentos € monitora-los em suas diferentes modalidades para que produzam
beneficios reciprocos para as partes” (Franga, 2011, p. 255). Assim, o papel
das RP fundamenta-se na construcdo e manutencio de bons relacionamentos
através do planejamento, implantacdo e avaliacdo de programas de comunica-
¢do, especialmente com enfoque simétrico’.

Como o objetivo maior dos programas de comunicagdo promovidos pelas
RP € o relacionamento de qualidade, entdo, para que haja um relacionamento
de longo prazo satisfatério, o principio da comunicacio simétrica descreve a
estratégia mais apropriada de comunica¢ado (Grunig, 2003).

Com base nos estudos de Hon e Grunig (1999), Grunig e Huang (2000)
e em pesquisas realizadas por Canary e Staford (1991), Plowman (1995) e
Huang (1997), foi organizado um catdlogo que apresentava algumas estraté-
gias simétricas de RP para cultivar os relacionamentos entre os ptiblicos das
organizagdes (Grunig et al., 2011), dentre as quais destacamos quatro, que
consideramos aplicdveis ao publico interno:

“Um dos pioneiros a apresentar o conceito de simetria nas Relagdes Piiblicas foi o professor
Scott M. Cutlip (1978), que, juntamente com Allen H. Center, escreveu um livro intitulado
“Relacdes Publicas Eficazes”, em que explora o potencial do modelo Simétrico Bidireccional.
Nesta obra, os autores usam o termo RP para descrever praticas de comunicagdo que pretendem
criar boas relagdes com o publico — ou seja, um entendimento simétrico-bidirecional (Grunig
& Hunt, 2003).
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Acessibilidade: Os profissionais de RP oferecem aos empregados acesso a
alta direcdo e aos processos decisdrios da organizacio, € por sua vez os em-
pregados, igualmente, garante acesso aos profissionais de RP as informagoes
circuladas entre eles.

Abertura: A organizagdo e o publico interno estio abertos e francos, dis-
postos a expor pensamentos, problemas, preocupacdes e seu nivel de satisfa-
¢do ou insatisfacdo.

Garantia da legitimidade: As partes — a organizacdo, através dos seus
gestores e empregados — garantem que suas preocupagdes sdo legitimas e se
comprometem com a manuten¢do do relacionamento entre elas.

Cumprimento de promessas: As promessas feitas pelas partes sdo cumpri-
das para aumentar a confianca e demonstrar seguranca e competéncia.

As RP entdo, poderdo promover estratégias para cultivar os relacionamen-
tos entre os gestores e seus empregados: criando programas que permitam a
abertura na comunicagdo e o acesso dos empregados a alta direcao; realizando
pesquisas e agdes que possibilitem a legitimidade dos anseios e preocupacdes
dos empregados junto aos seus gestores; e estabelecendo uma politica de co-
municacdo que promova a transparéncia e coeréncia da liderancga, e conse-
quentemente a sua credibilidade. Estes sdo aspectos fundamentais do con-
ceito simétrico da comunicagdo: a confianga, a credibilidade e a transparéncia
(Grunig, 1992).

Para fazer a gestdo estratégica dos relacionamentos, além da confianga
como citado, outros elementos também sio necessarios: a) reciprocidade de
controle — grau de satisfagc@o ou insatisfacdo sobre a capacidade de influéncia
miutua; b) satisfacdo — medida na qual uma das partes se sente favordvel ou
desfavordvel em relagdo a outra; ¢) compromisso — medida na qual uma das
partes sente ou ndo que vale a pena o gasto de energia para manter ou promo-
ver o relacionamento, e, como dito, d) confianca — boa vontade e abertura ao
risco das partes para participar de um relacionamento; (Grunig et al., 2011).

Sendo assim, os programas de comunicagdo e RP precisam ter como base:
0 respeito e a interacdo com os funciondrios, o saber ouvir e a promog¢do do
didlogo, permitindo assim ampliar o senso de participagao e fortalecer os rela-
cionamentos. Algumas empresas j4 realizam seus programas de comunicacao
com o objetivo de promover conversas internas entre empregados e seus ges-
tores, como por exemplo: a Continental Airlines — o CEO Gordon Bertune
organiza todo més um open house na sua sala para falar com os funciondrios
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sobre qualquer assunto; a JetBlue — promove uma sessao de orientagdo para o
funciondrio no seu primeiro dia, incluindo uma hora com o presidente e COO
Dave Barger, o CEO Dave Neeleman e o vice-presidente de pessoal Vincent
Stabile; a Starbucks — realiza um programa chamado Open Forum, que com-
plementa o programa Ideias Online, em que hd uma longa sessdo de perguntas
e respostas e um alto indice de participag¢do dos funciondrios, pois entendem
ser esta uma oportunidade de interacdo com seus gestores. O enfoque de to-
dos estes programas tem criado clima de confianca (Argenti, 2011). Portanto,
se as organizagdes e seus gestores reconhecessem que a qualidade da relacdo
depende essencialmente da confianca, as estratégias a serem adotadas pelas
RP seriam mais objetivas e precisas (Boiry, 2003: 77-78).

Por fim, parece ser através do modelo comunicacional simétrico — consi-
derado participativo e dialégico — que as Relacdes Publicas conseguem auxi-
liar a organizagdo a construir relagdes de confianga entre lideres e liderados,
pois sdo a “confianga e confidéncia alicer¢adas sobre boas comunicacoes, eis,
precisamente, o que as relagdes publicas podem auxiliar a conseguir” (Derri-
man, 1964, p. 114). Enquanto os gestores tém o dever de assumir a responsa-
bilidade por essas comunicagdes com os empregados, as RP podem contribuir
aconselhando os gestores e tornando essa comunicag@o mais eficaz (Derriman,
1964).

Consideracoes Finais

Em forma de conclusio, procuraremos responder a questdo que orientou este
trabalho: como podem as Relacdes Piiblicas e a Comunicacdo contribuir para
construgdo de relagées de confianca entre lideres e liderados de uma organi-
zagdo?

Por entender que, “as praticas de Relacdes Publicas internas foram as pri-
meiras a colocar efetivamente as pessoas no centro das suas preocupacdes
concretas” (Duterme, 2002, p. 36), além de ter como fundamento — como
jé visto em sua origem e conceito — o fator “Confianca”, percebe-se seu fun-
damental papel na elaboracio de politicas e estratégias de comunicagdo que
possam gerar confianga no ambiente de trabalho. Alids, as RP t€m sido consi-
deradas por alguns autores como a propria “estratégia da confianca” (Matrat,
1971; Boiry 1998; Xifra 20006).
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Observa-se ainda que, se a falta de confianga estd relacionada diretamente
aos problemas de comunicacao e a auséncia de qualidade nos relacionamentos
internos, isto quer dizer que, a “Confianca” estd positivamente vinculada a
melhoria da comunicacdo e da interag@o social, o que poderd ser trabalhado
pelas RP por meio de estratégias e programas especificos e direcionados ao
publico interno, em especial na relagdo gestor e subordinado.

Tais programas devem ter como base uma politica de comunicacio cen-
trada nas pessoas que propicie um ambiente aberto e participativo com pra-
ticas comunicacionais simétricas que possibilitem fortalecer as relacdes de
trabalho e torna-las mais confidveis.

Assim, destacamos a importancia do trabalho das Rela¢des Piblicas no
desenvolvimento de uma politica de comunicago que seja capaz de estabele-
cer e manter relacdes de confianca (Xifra, 2006), pois “eso son las relaciones
publicas: construir, dia a dia, unas relaciones de confianza. No es més que
eso, pero tambiem es todo eso” (Boiry, 1998: 34).
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A relevancia da lideranca pessoal na performance
organizacional — Um estudo quantitativo
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Resumo: A escolha deste tema surgiu da necessidade de compreender
a lideranga pessoal na gestdo da comunicacdo nas pequenas e médias
empresas ao nivel das dindmicas pessoal e empresarial, do desempenho
empresarial, da reputacdo pessoal, da proatividade e dindmica empre-
sarial, da organizacao aprendente e da motivagdo e lideranca pessoal. A
amostra foi constituida por 388 pequenas e médias empresas em Por-
tugal continental. Podemos verificar que os principais fatores residem
na atitude positiva, autoandlise, auto motivacdo, definicio de objetivos,
aliado a capacidade de gerar acdo compreendendo os demais para ser
compreendido na organizag¢do onde estd inserido.

Palavras-chave: lideranca pessoal; eficiéncia empresarial; gestdo da
comunicagdo.

Introducao

A escolha deste tema surgiu da necessidade de compreender a gestdo da co-
municag@o nas pequenas e médias empresas ao nivel das dindmicas pessoal
e empresarial, do desempenho empresarial, da reputacdo pessoal, da proati-
vidade e dindmica empresarial, da organizac¢do aprendente e da motivagdo e
lideranca pessoal.

A lideranga e sucesso empresariais serdo abordados ao nivel da comuni-
cacdo e lideranca pessoal, da estratégia e inovacdo, da eficicia empresarial e
dindmica empresariais, do pensamento estratégico, da performance empresa-
rial e organizagc@o aprendente. Abordaremos ainda neste ponto a estratégia e
a mudanca organizacional, a motivacdo e as necessidades individuais e em-
presariais no que diz respeito ao desenvolvimento das capacidades, do desem-
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penho dos colaboradores e da sua motivagdo e melhoria continua do sucesso
empresarial.

Procuramos estudar também a atitude dos gestores face a orientacdo para
o mercado, os comportamentos da organizagdo, as atitudes e retenc¢do do pes-
soal, a satisfag@o dos clientes, satisfacdo dos empregados, comprometimento,
envolvimento, reputacio e performance empresarial, a recomendacio, os in-
dicadores empresariais e grau de satisfacdo em trabalhar nas organizagdes

Motivacao e necessidades individuais e empresariais

Entende-se por motivacdo a acdo, esfor¢co, o desempenho acrescido ou suple-
mentar de uma pessoa ou uma equipa, de acordo com as suas habilidades e
competéncias tendo em conta os objetivos e necessidades de uma organizacao.

Sendo a motivagdo dos colaboradores uma tarefa complexa, pois, a forma
mais assertiva de motivar alguém € ajudar, apoiar individualmente e coleti-
vamente os colaboradores a revelarem e direcionarem as suas habilidades e
competéncias individuais reconhecendo os seus esforcos e contribuindo para
a satisfacdo pessoal de acordo com a visdo da organizacio.

As principias etapas da motiva¢do sdo genericamente: a existéncia de ne-
cessidades insatisfeitas, tensdes e impulsos préprios dessa insatisfacdo, pro-
cura de solugdes comportamentais para satisfazer essas necessidades e a redu-
¢do dessa tensdo com a resolug@o do problema ou preocupacio.

Sobre a tematica da motivacdo e sua caracterizacdo, segundo Robbins
(2009, p. 266) verificamos que; “Hemos definido la motivacién como la
voluntad para realizar grandes esfuerzos para alcanzar las metas de la orga-
nizacion, a condicién de que el esfuerzo pueda satisfacer alguna necesidad
personal. En términos menos académicos, la motivacion es una funcién que
tiene tres elementos fundamentales: el esfuerzo, las metas de la organizacion,
y las necesidades. Si bien la motivacion en general se refiere a un esfuerzo di-
rigido hacia cualquier meta, en caso se enfoca en las metas de la organizacion
puesto que nuestro punto focal es el comportamiento laboral.”

Motivacdo € nas palavras do autor, consiste na vontade para realizar gran-
des esforcos para realizar as metas da organizacdo, bem como, dessa forma
satisfazer as necessidades pessoais de cada colaborador e construir uma di-



A relevancia da lideranga pessoal na performance organizacional... 247

namica de crescimento individual e coletivo procurando de forma continua, o
sucesso da organizacao.

Podemos verificar que alguns atores que motivam os colaboradores sdo: o
reconhecimento, o gosto pelo trabalho que executa, o grau de envolvimento,
a compensacgdo econdmica, a perspetiva de crescimento e evolu¢do na organi-
zacdo, a confianca em si depositada e a aceitacdo das suas acdes ou iniciativas
no desempenho da sua atividade enquanto profissional.

Relativamente aos fatores envolventes que proporcionam maior motiva-
cdo dos colaboradores podemos enumerar: a cultura da empresa, a relacio
pessoal com os outros colaboradores, as condi¢gdes de trabalho, a relagdo com
os responsdveis, o reconhecimento pelo seus pares e pela propria sociedade
em que se insere, a seguranca ou estabilidade do seu emprego e perspetivas
para o seu futuro.

A piramide das necessidades de Maslow comega por ser colocadas de or-
dem crescente e no formato piramidal em que as necessidades fisioldgicas,
de seguranca, sociais, de estima e de autorrealizacdo. Esta hierarquia de tem
mais aplicabilidade nos paises cuja preponderancia é norte-americana. Por
outro lado, em paises com melhor qualidade de vida, a preponderancia incide
sobre as necessidades sociais e o ambiente amigdvel em toda a organizagao.

Existem outras teorias em que o pendor assenta na autodeterminacao ou
da avaliacdo cognitiva, onde sdo analisados os efeitos motivacionais das re-
compensas relativas ao esfor¢o e ao desempenho dos colaboradores.

Outra teoria tem como ideia fundamental a teoria do estabelecimento de
objetivos e a sua projecdo na produtividade o que implica uma interiorizacao
pelos colaboradores no sentido de cumprir os propdsitos da organizagao.

A teoria explicativa oferece uma verdadeira explicacdo para as questdes
da produtividade, sustentando que a motivacdo reside na tendéncia para agir
de determinada forma e dependente da expectativa de essa acdo conseguird
atrair para o préprio individuo.

Desenvolvimento das capacidades individuais nas empresas

Sendo as organizagdes espacos de partilha e desenvolvimento de competén-
cias os gestores devem fomentar a aprendizagem através da promocao da cri-
atividade e inovacao entre os colaboradores, incentivando o aperfeicoamento
da capacidade de escutar, de comunicar, de partilhar, de delegar, de gerir os
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conflitos, de negociacdo e de procurar encontrar entendimentos assertivos com
todos os colaboradores.

Capacidades individuais sdo entendidas como qualidades relacionadas
com o desempenho de determinadas tarefas ou habilidades. Por outras pa-
lavras, sdo as caracteristicas fisicas e intelectuais para desempenhar a¢des ou
atividades mentais tais como: reflexdes, raciocinios e resolucdo de proble-
mas. De facto todos os seres humanos sio todos diferentes e tem debilidades
e pontos fortes que podem potenciar.

Para melhor compreender o significado de habilidade de um individuo,
Robbins (2010, p. 46) afirma que: “O que significa habilidade? Da maneira
como utilizaremos o termo habilidade refere-se a capacidade de um individuo
para desempenhar as diversas tarefas de uma funcio. E uma avaliacio geral de
tudo o que um individuo pode fazer, como jogar futebol, tocar piano, dangar,
falar em publico e fazer cdlculos matemadticos. As habilidades totais de uma
pessoa normalmente sdo formadas por dois grupos de fatores: as habilidades
intelectuais e as fisicas.”

Segundo o autor, e como ja foi referenciado, o termo habilidade entende-
se como capacidade para desenvolver tarefas, funcdes quer fisicas quer men-
tais. Neste sentido, as dimensdes das habilidades intelectuais sdo: aptidao
numérica, a compreensao verbal, a rapidez de percecao, raciocinio indutivo, o
raciocinio dedutivo, visualizag@o espacial e a memoria.

As competéncias agregam o conhecimento, as habilidades e as atitudes e
nesta medida se o conhecimento se adquire na escola, nos livros, na experi-
éncia prética do quotidiano, a habilidade é o saber fazer, é a capacidade de
praticar e aplicar os conhecimentos. Por atitude é entendida como o querer fa-
zer, colocando em acdo os trés saberes: saber saber, saber ser e querer fazer.
Podemos assim, depreender que mais importante do que ter conhecimentos, é
fundamental aplica-los na pratica e acima de tudo ter uma vontade ou deter-
minagdo continua querer fazendo.

Para fazer a diferenca € fundamental construir um habito, seguindo um
desejo intimo, nas palavras de Covey (2005, p. 7), “O habito de seguir o
desejo intimo de fazer a diferenca, de sentir que se é tido em consideracdo, de
exercer influéncia sobre as pessoas e causas que para nds t€ém um particular
significado, comeca invariavelmente por um paradigma mental ou ATITUDE,
que é também uma escolha — a escolha de fazer ouvir a voz da influéncia.”



A relevancia da lideranga pessoal na performance organizacional... 249

Segundo Covey o hébito de seguir o desejo interior de fazer a diferenca, de
sentir que se é tido em estima e consideracao e de exercer a influéncias sobre
os outros ¢ fundamental para que as coisas mudem em consonéncia com o
que cada pessoa pretende transformar e gerar agdo nos outros.Nesta medida, a
atitude sendo a capacidade de influenciar os outros € preciso em primeiro lugar
ser integro e confidvel para seguidamente conquistar a simpatia e respeitos dos
outros e por Ultimo ser persuasivo e congruente nas ideias e nas acoes.

Defina os padrées de
desempenho com os
colaboradores

Determine as metas mensuraveis
obtendo o compromisso com os
colaboradores

Moniorize o desemmpenho real

Solicite feedback aos
colaboradores

Se necessario, inicie acgdes de
melhoria

Compare o desempenho real
com a monitorizagao definida

Figura 1. O Processo de Avaliagao
Adaptado Robbins (2001, p. 199)
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Na perspetiva do autor, o processo de avaliacdo de desempenho assenta
na defini¢do de padrdes de desempenho, determinacio das metas, monitoriza-
¢do do desempenho, solicitacdo de feedback incluindo a¢des de melhoria se
necessdrio e por fim comparar o desempenho real com o definido previamente.

Nao havendo uma tnica monitorizagdo certa para melhorar ou otimizar o
desempenho, pois sdo muitos e variados os fatores que determinam o desem-
penho profissional, podemos enumerar a defini¢do de objetivos por parte dos
lideres da empresa, bem como, a defini¢do de um acordo sobre os respetivos
padrdes de desempenho, monitoriza¢do constante, corre¢do dos desvios e/ou
elogios quando apropriados sdo algumas das a¢des levadas a cabo na avaliacao
de desempenho.

Desempenho dos colaboradores ao servico da empresa

A vantagem competitiva nos dias de hoje caracteriza-se ndo s6 pela perfor-
mance financeira, tecnoldgica ou digital, mas fundamentalmente, pelas pes-
soas que incorporam a organizagao, através do desenvolvimento responsavel
e empreendedora na realizacdo das diferentes tarefas que incorporam a inova-
cdo tecnoldgica, capacidade de trabalhar em parceria, flexibilidade, o conhe-
cimento da missdo e dos objetivos da propria organizagdo. O papel do gestor
deve passar por implementar uma visao sistémica e global a todos os colabo-
radores, fomentar o trabalho em equipa, proporcionar um bom ambiente de
trabalho, gerir expectativas, incentivar a iniciativa e a criatividade, facilitar a
comunicagdo e a lideranga individual tendo propdsito a construcdo de uma
cultura da organizag¢do rumo a exceléncia.

Os principais desafios da atualidade devem consolidar-se no reconheci-
mento do potencial de cada colaborador como o recurso mais importante de
qualquer organizacéo.

Nessa medida, € necessdrio envolver e comprometer as pessoas, incentivar
a formagao continua e o desenvolvimento de novas competéncias de acordo
com as expectativas dos stackholders, criar e manter todos os esforgcos por
manter uma cultura organizacional coerente e concentrar todos os esfor¢os no
publico consumidor, através da monitorizacao e avaliacdo da sua aceitagcdo ou
satisfacdo constantes.

No que diz respeito aos propdsitos de avaliacdo de desempenho, os au-
tores Robbins, Judde & Sobral (2010, p. 545) indicam que; “A avaliacdo de
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desempenho serve a diversos propdsitos. Um deles € ajudar os dirigentes a
tomar diversas decisées de recursos humanos, como promocgoes, transferén-
cias e demissdes. As avaliagdes também ajudam as organizacdes a identificar
necessidades de treinamento e desenvolvimento. Elas identificam as habilida-
des e competéncias dos funciondrios para as quais podem ser desenvolvidos
programas de melhoria. Finalmente, elas fornecem feedback aos funciona-
rios sobre como a organizagdo vé seu trabalho e sdo usadas como base para a
alocacdo de recompensas, incluindo o aumento salarial.”

Nas palavras do autor, a avaliagdo de desempenho ser para tomar decisdes
ao nivel da gestdo de recursos humanos, identificar necessidades de desenvol-
vimento pessoal e profissional e fornecem a perspetiva da prépria organiza-
¢do sobre o desempenho dos colaboradores. Podemos verificar que resumida-
mente servem para dar feedback, treinar e preparar os colaboradores e decidir
sobre o seu futuro na prdpria organizacao.

Na atualidade podemos verificar que os aspetos mais valorizados na avali-
acdo dos desempenhos dos colaboradores t€ém como aspetos mais relevantes o
eficiente desempenho da tarefa, onde se incluem a responsabilidade no desem-
penho do seu trabalho e a contribui¢cdo para um ambiente amigdvel e empatico
face aos colegas de trabalho e a organizacdo no seu todo. Dai, que nao chega
ser competente e profissional no desempenho da sua funcio, mas é deveras
importante a contribuico de cada uma para a cidadania, o envolvimento e o
bom ambiente de trabalho.

Na perspetiva dos seguintes autores Nelo, Francischetto, Souza & Mahado
(2010, p. 5) o ambiente atual das organizacdes; “Essa vis@o s serd completa
se, além do social, for considerado o homem como um ser politico (Moretti,
2003). O ambiente é multivariado e complexo, as organiza¢des vivem em um
mundo humano social, politico e econdmico, em constante mudanca. Para
melhor compreender o que constitui 0 ambiente de uma organizagdo, torna-se
necessdrio decompd-lo em dois segmentos: o ambiente geral, comum a todas
as organizagdes, e o ambiente da tarefa, que é o ambiente especifico de cada
organizagdo (Chiavenato, 2004, p. 55).

Podemos verificar que segundo os autores, a forma para melhor compreen-
der o ambiente complexo das organizagdes consiste em decompd-lo em am-
biente geral e comum a todas as organizagdes e o ambiente da tarefa que é
particular e especifico a cada uma em particular.
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Para além deste aspeto, o sucesso no desempenho pessoal nas organiza-
¢coes depende do compromisso que cada colaborador tiver face aos desafios e
interesses pessoais, bem como, da congruéncia com os objetivos e interesses
da prépria organizagao.

Podemos afirmar que o grau de eficiéncia e desempenho das tarefas espe-
cificas de uma organizac¢do dependem do estado emocional, nivel de motiva-
¢do dos colaboradores e fundamentalmente do comprometimento e identifica-
¢do com os valores, principios, cultura organizacional da organizagao.

Motivacao e melhoria continua do sucesso empresarial

Podemos dizer que a motivacdo é uma forga intrinseca e intrapessoal que im-
pulsiona um determinado comportamento e atitude de prosseguir uma tarefa,
uma acio ou um conjunto de a¢des concertadas que movem um individuo aos
seus proprios objetivos de vida, quer no contexto pessoal, quer no contexto
profissional. Neste sentido, sendo o homem, um ser social, vai reagindo ou
agindo ativamente nos contextos onde se encontra inserido de acordo com os
sentimentos, valores, principios, circunstincias, crengas, procurando obter a
satisfacdo de necessidades fisioldgicas, de seguranca, pertenga, de considera-
¢do e estima, de reconhecimento e realizag¢do pessoal. Para Maxwell (2007, p.
393), “E a maior tolice falar em motivar alguém. A verdadeira chave é ajudar
os outros a revelarem e direcionarem os seus motivadores mais profundos”. O
processo continua quando faz o que € possivel para ajudar as pessoas a crescer
e atingir o seu potencial. Deve fazer o possivel para ver as capacidades dos
outros e ajuda-los a reconhecerem e desenvolverem essas capacidades.”

Segundo o autor, a forma mais eficiente de motivar alguém ¢ ajuda-lo a
orientar, a revelar e a direcionar as suas energias e forcas, bem como, todo
o seu potencial de crescimento, tendo sempre em conta as suas habilidades e
fundamentalmente ajudar desenvolver essas mesmas capacidades sempre na
procura constante da melhoria continua.

O grande desafio atual das organizacdes consiste em gerir toda a diver-
sidade de ideias, sentimentos, percecdes individuais sempre como objetivo
promover a criatividade e inovag@o vocacionado para a promog¢do constante
do bem-estar coletivo e da competitividade da prépria organizagao.

Podemos afirmar que o sucesso de uma organizacdo depende de vérios
fatores, tais como: a motivacdo e empenho dos colaboradores, da sua satisfa-
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¢do, da dindmica dos seus lideres, do feedback dos stakeholders e da cultura
organizacional que todos em conjunto conseguirem e dinamizarem em torno
do todo coletivo.

Motivar os funciondrios no sentido de melhorar o desempenho das orga-
nizacdes € segundo Dantas & Queiroz (2011, p. 25), e citando os seguintes
autores, afirmam; “Segundo Wagner I1I e Hollenbeck (2006), motivar os fun-
ciondrios para que exercam suas atividades com niveis altos de desempenho,
vem sendo o objetivo primario de todas as organizagdes, entretanto que se
busca saber, € como o avango tecnoldgico pode ser utilizado como fator moti-
vacional para atingir tais metas.

O campo do comportamento Organizacional, munido de estudos e pes-
quisas, proporciona a estes gestores um conjunto de ferramentas nao apenas
eficazes para alcangar resultados nas organizacdes, como também para o de-
senvolvimento e satisfacdo no trabalho por parte das pessoas.”

Para estes autores, motivar funciondrios tem sido o objetivo constante de
todas as organizacdes, bem como, compreender como perceber o papel da
tecnologia como fator impulsionador dessa mesma motivag¢do para atingir os
objetivos organizacionais.

Trata-se nesta mediada, de tentar compreender de que forma, os gestores
e lideres das organizagdo poderdo utilizar e implementar a¢des ou instrumen-
tos de apoio a motivagdo dos colaboradores utilizando as tecnologias atuais,
melhorando assim a performance organizacional.

Sobre a distribui¢do equitativa de recompensas, Robbins, Judge & Sobral
(2010, p. 221) indicam que as “Evidéncias meta-analiticas demonstram tam-
bém que, tanto em culturas individualistas quanto em coletivistas, as pessoas
preferem uma distribuicdo equitativa de recompensas (os trabalhadores mais
eficientes ganham mais) do que uma divisdo igual (todo o mundo recebe a
mesma remuneracdo, independentemente do desempenho).”

Nesta perspetiva, e segundo os autores a distribuicdo equitativa das recom-
pensas, ou seja, compensar mais para quem melhor desempenho demonstra é
um dos fatores que as pessoas preferem tanto nas organizacdes de pendor in-
dividualista, quer nas organizagdes de cardter coletivista.

Os colaboradores devem ser sempre tratados e valorizados de forma holis-
tica e integral nas suas personalidades como seres humanos com inteligéncia
e sabedoria compreendendo as suas razdes, emocdes, sentimentos, aspiracdes
de forma a serem analisados como parceiros, atores ativos na dindmica da or-
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ganizagao, sendo também corresponsdveis por todas as suas atividades e nesta
medida, estando envolvidos, empenhados com todos os stakeholders propor-
cionam maior produtividade e bem-estar para toda a organizacao.

Caraterizacao da mostra

A amostra final foi constituida por 388 pequenas e médias empresas de Portu-
gal continental. Assim, no pressuposto de termos uma amostra probabilistica,
e considerando um intervalo de confianca de duas vezes o desvio padrdo, ou
seja de 95,4%, temos a margem méaxima de erro estatistico (P= 50%) de +/-

4,95 p.p.

Satisfacao dos Funcionarios

Estudo de caso

Relativamente a satisfacdo dos funciondrios da sua empresa, qual o seu grau
de concordancia relativamente as afirmacdes que a seguir se apresentam.

Satisfacao dos Funcionarios

Satisfagao dos
empregados

Discordo
Totalmente

Discordo

coi

Nem
ncordo
nem

discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Media

Desvio
Padrao

Os funcionanos
dests empress
estdo satisfeitos
com o trabslho
que
desempenham

85

218

179 | 46.1

108 | 278

Os funcionanos
tém boss
condicdes
lsborais

53

240 (613

198

3.98

Sinto-me felz por
fazer parte dests
empress

45

116

214 [ 852

122 | 314

0.69
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Relativamente a satisfacdo dos funciondrios podemos verificar que a res-
posta que obteve uma maior percentagem de respostas na op¢do “concordo”
foi: “os funciondrios tém boas condicdes laborais” (61.9%; M = 3.98; DP =
0.70).

Perante a afirmacio “os funciondrios desta empresa estdo satisfeitos com o
trabalho que desempenham”, juntando as percentagens das opg¢des “concordo
e concordo totalmente” verificam-se as seguintes percentagens (66.1+27.8) =
73.9%; M =4.01; DP = 0.78).

Grau de comprometimento dos funcionarios

Relativamente a satisfacdo dos funciondrios da sua empresa, qual o seu grau
de concordancia com as afirmacdes que a seguir se apresentam.

Comprometimento dos funcionarios

Nem
concordo Media | Desvio

Discordo " nem Concordo Padrio
Totalm Discordo discordo Concordo Totalmente

Comprometimento

Recomendo os
produtosisenvicos | o | 9o [ 1 | 03| 30
da empresscomo
os melhores

Aempresa emque
stuo & umdos 1 | 03| 23|59 110|284 178|453 63 | 17.8
melhores lugsres
psars se trabalhar
Ha uma troca justa
entre s minha 3.81 0.81
contribuicSo e © 1 003| 28| 72| 78 | 20.1| 208 | 536 | 66 17.0
que s empresa
investe em mim
Pretendo ficarna
empresa, pelo 1 03| 8 |21]| 45| 116 138 | 510| 129 | 332
menos, nos

proximos dois anos

424 0.59

230 | 593 | 123 | 31.7

No que diz respeito ao comprometimento podemos verificar que a resposta
com mais percentagem de respostas “concordo e concordo totalmente” foi:
“recomendo os produtos/servigos da empresa como os melhores” (59.3+31.7
=91.0%; M=4.24; DP = 0.59).

Na mesma linha temos: “h4 uma troca justa entre a minha contribuicao e
0 que a empresa investe em mim” (53.6+17.0 = 70.6%: M = 4.17;0.73).
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Envolvimento dos colaboradores

Os dados relativos ao envolvimento dos colaboradores surgem apresentados
na tabela seguinte.

Envolvimento dos Colaboradores
Nem
Discordo . concordo Concordo | Media | Desvio
Totalmenge | Discorde nem Concordo | 10t imente Padrdo
discordo

Envolvimento

[ Esiou sstskedo
como meu actusl 2 05 |16 | 41| 42| 108|212 | 546 113 | 28.1 | 4.09 0.78
emprego
Sinto orgulhoem
falarcomos 1 (03| 9 |2340(103]|205|528( 130335
outros sobres
minhs empress
O meutrabalhoe
sigoque
resimente quero
fazere ndo
somente um meio
de ganhsars vids
Eu sinto-me
estimuladoe -
dessfiadopelo 2 05 |13 | 34| 33| 85 |216| 557 | 121 | 31.2
meu trabslho

4.18 0.73

1 |03 | 9 |23]|3¢| 88 |216|557| 123|317 #18 | 071

4.15 0.75

No que diz respeito ao envolvimento dos colaboradores verificamos que
as respostas mais votadas foram: “o meu trabalho € algo que realmente quero
fazer e ndo somente um meio de ganhar a vida” (55.7%; M =4.18; DP =0.71)
“e eu sinto-me estimulado e desafiado pelo meu trabalho” (55.7%; M = 4.15;
DP =0.75).
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Recomendacao, lealdade e comunicaciao boca a boca

Recomendacao / lealdade/ comunica¢ao boca a boca

Nem

z ; concord Media | Desvio
Rel:omen'daca_on.ealdad DI‘S‘C.OI'UO‘ Discord © nem Concordo Padrio
el agdobocaa | T o = Concordo Totalmente

boca e discordo
Recomendo ests 4 7
1. 12. | 18 | 47. - 22 | 073

empress s amigos e 1 03| 5 3 | 48| & 3 B 144 | 372
familisres
Recomendo os
rodutos/servicos da
P $ o [oof 1| ss| ™| ¥|5% | 145|374 | 227 | 0ss
empress comoos
melhores
Tenciono permaneacer
nests empressnos 1 03| 11 g 43 1: 149 58' 134 | 545 4.17 0.76
proximos anos
Converso sobre
empresa s smigos e o |oo| 2| [st|"3|P]5%) [133] 343 | 420 | oss
familiares

Sobre a recomendacdo/lealdade/comunicacdo boca a boca as respostas
que obtiveram igual nimero de respostas foram: ‘“recomendo os produtos/ser-
vicos da empresa como os melhores” (51.3%; M = 4.27; DP = 0.73) e “con-
verso sobre a empresa a amigos e familiares” (51.3%; M =4.20; DP = 0.68).

Objetivos prioritarios

Na sua opinido, tendo em conta os objetivos prioritarios indicadas abaixo,
quais seriam aqueles que seriam relevantes na sua empresa.
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Objetivos Prioritarios

Nem

Object Muito relevantes Muito Desvio

jectivos ui nem uil Media | Padrdo

prioritarios irrelevanes | !relevankes irrelevanies Relevanies | o ovanes
Diminuicso do n*de
reclamacgdes 12 3.1 26 6.7 56 14.4 130 | 33.5| 153 | 394 4.02 1.06
Melhona de
processos 4 10| 19 | 43 |35 | s.0 |182| 269 | 140|364 | *7¢ | OB6
produtivos
Aumentods
produtividade 2 0.5 10 26 40 103 170 | 43.8| 161 | 415 4.25 0.79
| Melhona da imagem
ds empress 5 1.3 10 26 41 106 | 204 | 526 | 121 | 312 4.12 0.80
Diminuicso de
scidentesde 47 | 121 | 36 | 93 | 76 | 196 | 95 | 245|119 | 307 | 35% | 136
trabslho
| WMeThons de resgoes
Isborais 12 3.1 32 8.2 61 15.7 161 | 41.5| 114 | 284 3.88 1.03
Melhona das
relsgdes 7 | 18| 32 | 82| 46 [ 113 | 191 492 105 | 273| 393 | 095
interpessosis
| Welhons do
desempenho 5 1.3 22 57 32 8.2 189 | 48.7| 135 | 348 | 4.1 0.88
Aumentods 213 034
motivacdolsstislecSo | g | .9 | 13 | 46 | 41 | 106 | 159 | 41.0| 159 | 397
dos funcionarios
| Welhons da
sdsptscso s novas - 4.04 0.85
tarefas 5 1.3 17 4.4 48 12.4 196 | 50.5| 113 | 281
Melhona ds
quslidade do senigo 8 21 10 26 42 10.8 176 | 45.4 | 147 | 373 4.16 0.87
Melhona de
processos de 7 | 18| 11 | 28 | 50 | 129 | 172| 443 148 | 374 *13| 088
comunicagso

No que concerne aos objetivos prioritarios ou relevantes para as empresas,
as respostas que obtiveram mais vota¢do foram na opg¢do “relevantes”: “me-
lhoria da imagem da empresa” (52.6%; M = 4.12; DP = 0.80); “melhoria da
adaptacdo a novas tarefas” (50.5%; M = 4.04; DP = 0.85) e “melhoria das
relacdes interpessoais” (49.2%; M = 3.93; DP = 0.95).

Na opgdo “muito relevante” podemos verificar as respostas: ‘“aumento
da produtividade” (41.5%; M = 4.25; DP = 0.79): “aumento da motiva-
cdo/satisfagcdo dos funcionarios” (39.7%; M = 4.14; DP = 0.94) e diminui¢ao
do n° de reclamacdes” (39.4%; M = 4.02; DP = 1.06).

E de salientar que a “diminuicdo de acidentes de trabalho” representa na
opcao “muito irrelevante” (12.1%; M = 3.54; DP = 1.56).
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Reputacio e performance empresarial

Como classifica a performance da empresa nos seguintes indicadores compa-
rativamente a média das empresas do seu setor.

Reputaciio e Performance Empresarial

Reputagdo/ Muito Inferior 3 ' 13 s s Muito Media | Desvio
Performance inferior 3 | 'Meriora gual a upenora | o perior Padrdo
Empresarial meédia a meédia

Quslidade dos 3.92 0.66

0 00 | 4 10 | 87 | 224 | 223 | 575 | 65 | 168
produtos e servicos

| -
Quaidsdedsgeso | o | 55 |15 | 46 | 130| 335 188 | 85| 28 | 9.5 | 366 | 073

/iderancs

Qusidade dos o |o00|13]| 34 |129]| 332|199 513|328 [ 98| 369 | 070
colaboradores

ImplementsgSono 18 | 48 | 124|170 | 438|123 | 317| 25 | 6.4 | 330 | 025

territorio nacionsl

I - -
Responssbiidsde | 4 | 53 |48 | 12.4| 195| 503 | 110 | 28.4| 21 [ 5.4 | 327 | 076
Socisl
Longevidade 2 | 05 |24| 62129 332174 | 48| 47 | 121| 3464 | o0s0
Notoredsde 0 |00 |26|67|126]| 325184 474| 44 | 13| 3465 | 077

- - - - 3.70 0.78
Imagemde marca 0 0.0 | 27 7.0 | 108 | 278 | 193 | 497 | 49 | 126

34 .

Quotsdemercado | @ | 23 |30 | 7.7 | 184 | 474 | 122 [ 314 25 | 6.4 | *° 0.82
Volumedevendss | 4 | 1.0 |30 | 7.7 | 150 464 | 123 317 25 | 6.4 | ' 0.rE
Presencaglobal
(mercado 41 | 106|885 | 219|105 27.1| 91 | 235 17 | 4.4 | 288 1.09
intermacional)

No que diz respeito a reputagcdo/ performance empresarial podemos obser-
var que as questdes que obtiveram mais respostas na op¢ao “superior a média”
foram: “qualidade dos produtos e servigos” (57.5%; M = 3.92; DP = 0.66);
“qualidade da gestdo / lideranga” (51.3%; M = 3.69; DP = 0.70) e “imagem
de marca” (49.7%; M= 3.70; DP = 0.78).

Por outro lado, um dos aspetos a ressalvar é relativo a presenca glo-
bal (mercado internacional) que na op¢do “muito inferior a média” obteve:
(21.9%; M = 2.88; DP = 1.09).
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Satisfacdo em trabalhar na organizaciao
Qual o seu grau de satisfacdo em trabalhar nesta organizagao.

Grau de Satisfacdo em Trabalhar na Organizacao

: Mais ou .
Muito e e Muito Media Desvio
: o Insatisfeito | menos Satisfeito o ~
Insatisfeito satisfeito Satisfeito Padrio
5 [ 13 3 108 |28 [72]163[420] 185 | 47.7 4.35 0.70

Podemos verificar que relativamente a satisfacdo dos colaboradores nas
empresas verificamos que a op¢ao “satisfeito” acolheu (42.0%) das respostas
e a opcdo “muito satisfeito” recaiu (47.7%; M=4.35; DP=0.76).

Conclusao

No que diz respeito ao desenvolvimento das capacidades individuais estas as-
sentam na pré atividade pessoal ao nivel da capacidade de comunicar, partilhar
e fundamentalmente obter um feedback positivo dos interlocutores.

Tendo em consideracdo os aspetos relevantes para a eficiéncia do desem-
penho dos colaboradores podemos verificar que os principais fatores residem
na atitude positiva, autoandlise, automotivacao, definicao de objetivos, aliado
a capacidade de gerar acdo compreendendo os demais para ser compreendido
na organizacdo onde estd inserido. Se o sucesso é algo idiossincratico, na
medida em que depende dos objetivos das organiza¢des deve ter-se em consi-
deragdo a dimensdo, a motivacao e o empenho, assim como a cultura de cada
organizacdo. J4 a motivacdo € algo intrinseco a cada individuo que pode e
deve ser coadjuvado pela equipa.

O papel do lider nas organizacdes € de extrema importancia, na mediada
em que este deve incutir confianca, ambicdo, atitude positiva, compreensao,
gestdo eficiente de expectativas através do exemplo e. essencialmente, da
capacidade de inspirar e gerar novos lideres com criatividade, inovagdo e au-
tolideranca, sem esquecer a visdo coletiva da prépria organizagao.

Em sintese, a gestdo eficiente da comunicagdo nas organizacdes é fator
fundamental para facilitar a interatividade, a compreensdo mitua e a potenci-
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acdo individual de forma continua, procurando dindmicas e sinergias capazes
de incutir um clima organizacional em harmonia constante com a visao estra-
tégica da propria organizacao.
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