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RESUMO

A Comunicacdo Organizacional tem como objeto de estudo o fendmeno
comunicacional dentro das organizacdes, e compreende diferentes modalidades
comunicacionais, entre elas a Comunicacao Interna. Porém, em algumas instituicées
a area de comunicagdo interna encontra-se vinculada a outras areas, e nao a
Comunicacdo. O presente trabalho tem como objetivo entender por que, em
algumas empresas, a area de comunicacdo interna estd subordinada a area de
recursos humanos. A metodologia utilizada foi a entrevista semi-aberta com oito
profissionais que atuam ou ja atuaram em organizacdes nesse formato. Através da
entrevistas, foi possivel constatar que essa configuracdo ocorre nas instituicbes
principal e fundamentalmente em funcdo de ambas as areas terem o mesmo foco:

os colaboradores de uma organizacao.

Palavras-chave: Recursos Humanos; Comunicacdo Interna; Organizacoes;
Colaboradores; Interface; Estratégia; Didlogo; Relacao.
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1 INTRODUCAO

A Comunicacdo Organizacional, para Kunsch (2008), tem como objeto de
estudo o fendbmeno comunicacional dentro das organizacbes, e compreende a
andlise de todo o processo de comunicacdo com seus diferentes publicos. No
processo de evolugcdo da comunicagdo até o modelo que se pratica hoje, Kunsch
(2008) chama a atencgéo para o papel decisivo da globalizacdo em seu processo de
configuracdo. Com o fim da Guerra Fria em 1989, a globalizacdo e a revolugéo
tecnoldgica, todas as empresas enfrentaram um novo cenario mundial, com
mercados globais e grande competicdo. Nesse contexto de transformacgoes,
modifica-se por completo o comportamento das organiza¢des no que diz respeito a
Comunicacado Organizacional, que passa a ser fundamental e assume um carater
estratégico.

Frente a essas transformacfes, outra area impactada foi Recursos Humanos
gue, como a comunicacdo, também adquiriu importancia estratégica para as
organizacdes, com o passar do tempo, nesse mercado competitivo e globalizado. No
inicio do século XX, era exigido do trabalhador ritmo de méaquina, e o trabalho era
visto como uma atividade mecéanica. Na atualidade, essa relacdo tem se modificado,
e o trabalhador hoje tem participado ativamente do processo de producdao,
necessitando de informacdo, de conhecimento e de valorizacdo das suas
habilidades e competéncias individuais. O papel das pessoas foi se alterando nas
organizacdes, e hoje elas sdo consideradas o grande diferencial das empresas.
Houve a valorizacdo do capital intelectual, o que demanda da area de RH novas
maneiras de lidar com as pessoas, de forma mais estratégica, para tornar a
organizacao atrativa.

No momento em que as pessoas passam a ser o diferencial para a
organizacdo, e a comunicacdo também transpfe seu carater técnico para 0
estratégico, a comunicacdo ao publico interno, consequentemente, ganha
importancia. As organizagdes precisam comunicar ao seu colaborador, muni-lo de
informacdes, para que eles ndo encontrem necessidade de buscé-las fora. A

comunicacao interna hoje, se for pensada estrategicamente, informa com o objetivo



de alinhar os colaboradores a um objetivo comum e ajuda na constru¢cdo de uma
percepcao unificada do publico interno acerca da organizagao.

Kunsch (2008) entende que a Comunicacdo Organizacional € formada por
diferentes modalidades comunicacionais, as quais permeiam sua atividade em uma
organizacdo - sdo elas: comunicacdo institucional, mercadoldgica, interna e
administrativa. Na visdo da autora, existem diversas terminologias para denominar
esse trabalho nas organizagdes, como “‘comunicagdo empresarial”’, “comunicagao
corporativa”, entre outros, e defende a adogao, por parte das organizagdes, de um
modelo ideal de comunicacédo integrada, ou seja, sem a fragmentacdo dessas
modalidades comunicacionais. E para este estudo, a Comunicacgdo Interna é a que
convém ser aprofundada, a qual, nesse modelo ideal, deveria fazer parte de uma
grande area de comunicacao integrada.

Porém, na prética, frequentemente, ndo é o que acontece, e a comunicacao
interna encontra-se vinculada a outros setores dentro de uma empresa como, por
exemplo, Recursos Humanos e Marketing. Com base no que observei por meio de
experiéncias pessoais, o que contrapde o que aprendi na teoria, defini 0 meu
problema de pesquisa: por que a area de comunicacdo interna, em algumas
empresas, esta subordinada a Recursos Humanos, e ndo a outras areas, ou ainda a
uma area de comunicacao corporativa?

O presente trabalho tem como objetivo geral entender por que, em algumas
empresas, a area de comunicacdo interna esta subordinada a area de recursos
humanos, a partir da visdo de profissionais que atuam ou ja atuaram em
organizacfes nesse formato. No que se refere aos objetivos especificos, busca-se
avaliar o que esses profissionais entendem por comunicacédo interna, compreender
guais 0s processos comuns e interfaces entre as duas areas e verificar como é a
relacdo da area de RH com as empresas que estao estruturadas dessa forma, a
partir da visdo desses profissionais.

Esse tema foi escolhido, pois durante todo o periodo de minha formacéo
académica, fui desenvolvendo grande interesse por comunicagdo organizacional, o
gue me fez buscar no mercado uma oportunidade de conhecer, na préatica, como se
aplicava tudo o que aprendi durante a graduacéo, e tudo que li acerca do assunto.
Porém, quando comecei a atuar em Comunicac¢ao Interna, ndo me vi dentro de uma
area de Comunicacéo Corporativa, mas sim dentro da area de Recursos Humanos,

com um setor de Marketing a parte, e uma assessoria de imprensa terceirizada. Ou



seja, na minha experiéncia nédo existia, de fato, uma éarea de comunicagdo. A partir
dai, fui conhecendo profissionais no mercado, e vi que boa parte dessas pessoas
que trabalhavam com comunicag¢do interna, na minha rede de relacionamento,

também estava vinculada a area de RH.

bY

O trabalho em questdo, em relacdo a metodologia empregada, pode ser
considerado uma pesquisa qualitativa exploratéria. Pesquisa, segundo Gil (2006), “E
um processo formal e sistematico de desenvolvimento do meétodo cientifico. O
objetivo fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o
emprego de procedimentos cientificos” (GIL, 2006, p. 42). A pesquisa qualitativa, para
Rosario (2010), é aquela que ndo exige medicdo estatistica nem quantificacdo das
informacdes obtidas, e “cujos dados s6 fazem sentido através de um tratamento légico
secundério feito pelo pesquisador [...] e 0s resultados obtidos dependem do tratamento
l6gico resultante do “olho clinico” do pesquisador, da sua capacidade de avaliagédo e
discernimento em relacdo ao objeto/fendmeno/grupo estudado” (ROSARIO, 2010, p.5).
A pesquisa Exploratoria, na visdo de Gil (2006), tem por objetivo desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias. De acordo com o autor, esse tipo de pesquisa
proporciona uma visdo geral, de tipo aproximativo, sobre determinado fato, e
normalmente é realizado através de levantamento bibliografico e documental,
entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso.

Nesta pesquisa, o referencial tedrico foi construido utilizando pesquisa
bibliogréfica, e a parte empirica utilizou como técnica de coleta a entrevista do tipo
semi-aberta, (DUARTE, 2006), selecdo dos entrevistados por conveniéncia, e
analise dos dados através da técnica de andlise e interpretagdo (GIL, 2006). O
detalhamento das técnicas de coleta e andlise de dados da pesquisa de campo sera
apresentado no item 4.1 do capitulo 4.

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos, comecando por esta
introducéo, trés capitulos principais de desenvolvimento e consideracdes finais. O
segundo capitulo diz respeito a area de Gestdo de Pessoas. Antes de entrar nesse
assunto, apresenta-se, primeiramente, o conceito de organizacoes, e realiza-se um
breve historico evolutivo de como as organizagfes vieram se transformando com o
passar do tempo até os modelos atuais a partir de Motta (2001). Em seguida,
discorre-se sobre conhecimento e aprendizagem organizacional, na visdo de

Alvarenga (2008) e encerra-se com cultura organizacional, a luz das teorias de



Thompson (1995), uma vez que nada pode ser desenvolvido com efetividade em
uma organizacao sem levar em conta sua cultura.

O enfoque do terceiro capitulo € a Comunicacédo Organizacional, na visao de
Margarida Kunsch (2008), e a perspectiva integrada que prop8e. O capitulo inicia
com uma breve conceituacdo de Comunicacdo Organizacional, e segue com 0
histérico da evolucdo da area da comunicacédo de seu carater técnico, operacional,
para uma abordagem estratégica. Em seguida, apresenta-se as trés dimensdes da
comunicacado organizacional, na visdo de Kunsch (2010): instrumental, estratégica e
humana, esta ultima também com base nas contribuices de Mumby (2010) sobre o
assunto. Por fim, discorre-se sobre a Comunicacdo Interna, que é a modalidade
comunicacional que ha necessidade de aprofundar neste estudo, com base em
Marchiori (2008) e Costa (2010).

O quarto capitulo destina-se, primeiramente, a metodologia empregada na
pesquisa empirica, e logo apds apresenta as informacdes obtidas nas entrevistas
com oito profissionais que atuam ou atuaram em comunicacao interna subordinada a
area de RH, juntamente com a analise e observacdes pertinentes. O quinto capitulo
encerra este trabalho com as consideragfes finais acerca de tudo que se pode

observar durante o presente estudo.



1. ORGANIZACOES: CONCEITO E BREVE HISTORICO EVOLUTIVO

John R. Schermerhorn, James G. Hunt e Richard N. Osborn (2001), afirmam
gque o mundo moderno € o mundo das organizacdes, e que sem elas nossa
sociedade pararia de funcionar, e questionam: que tipo de economia teriamos caso
as instituicdes financeiras, por exemplo, nao existissem? Dizem, entdo, que
provavelmente teriamos que voltar para as formas anteriores de sociedade
baseadas em tradicOes, realeza, clas, tribos. Em sua visdo, as organizacdes nao
funcionam em um “vacuo social”’, ou seja, refletem as necessidades e os desejos
das sociedades nas quais estéo inseridas. Afirmam também que, apesar de algumas
organizagfes poderem oferecer beneficios para sociedade como um todo, a maioria

concentra seus esfor¢cos num grupo particular.

Neste trabalho, assume-se conceitualmente o termo “organizacao” a luz de
Baldissera (2010):

Associacdes de sujeitos que, de modo coordenado, combinam
esfor¢os individuais (diferentes habilidades e competéncias) para a
realizacdo de objetivos da entidade organizacional. [...] A idéia de
organizagdo compreende também, e fundamentalmente, sujeitos em
relacdo, laborando por objetivos especificos, definidos, claros
(BALDISSERA, 2010, p.62).

Schermerhorn, Hunt e Osborn (2001) fazem uma analogia da diversidade das
pecas de um quebra cabeca, com diferentes formatos, cores, tamanhos, a dindmica
das organizacfes. Assim como todas as pecas devem se encaixar, as pessoas
precisam trabalhar unidas e sincronizadas para que os resultados e objetivos
organizacionais possam ser atingidos. Dizem, ainda, que assim como 0S contornos
das pecas acabam desaparecendo no quadro final, 0 mesmo deve ocorrer com 0S
processos, as estruturas e 0s recursos: devem estar totalmente integrados dentro
dos sistemas de exceléncia da organizacao.

Assim como um quebra-cabecas recém tirado da caixa, estamos
entrando em uma nova era de praticas gerenciais e organizacionais. O
sucesso do passado ja ndo conta. As antigas formas de fazer as coisas e as
solugBes anteriores ja ndo sao suficientemente boas para dominar os novos
desafios. A sociedade esta exigindo cada vez mais um desempenho alto, a
gualidade em produtos e servigos, o respeito pela diversidade da forca de
trabalho, o comportamento ético e ag¢édo social responsavel de todas as
organizacbes e das pessoas que trabalham nelas. (SCHERMERHORN;
HUNT; OSBORN, 2001, p. 9)



Entende-se, entdo, que as “antigas formas” das organizagdes ja ndo ddo mais
conta dos novos desafios, das novas demandas geradas pelo mercado. O que a
sociedade esta exigindo das empresas hoje, a maneira como as organizacfes véem
as pessoas e pensam o seu desenvolvimento, vieram modificando-se radicalmente
com o passar do tempo.

Fernando Motta (2001) afirma que a teoria da administracdo em todas as
suas divisdes, geral, publica, empresarial, da educacao, hospitalar, tem suas origens
na preocupagdo com a produtividade — dominante apds a Revolucdo Industrial:
longo processo que inicia no final do século XVIII e que modifica radicalmente a
cultura do Ocidente. Segundo o autor, o desenvolvimento das maquinas muda a
relacdo do homem com a natureza, surgindo as fabricas, que substituem a producao
domiciliar e manufatureira. O autor divide em precursores e pioneiros os estudiosos
da teoria da administracdo e racionalizag&o do trabalho.

Nesse sentido, Motta (2001) afirma que Charles Fourier e Robert Owen foram
precursores. Fourier falava na adaptacdo da ocupacdo das pessoas as suas
inclinacbes e capacidades, para que o trabalho mondétono se transformasse em
prazer, e assim aumentasse a producdo — acreditava na sociedade dividida em
falanstérios, comunidades agroindustriais onde todos fariam o que desejassem e
estimassem, ndo havendo trabalho desagradavel. Owen acreditava que a natureza
humana poderia ser facilmente treinada e dirigida.

Os pioneiros, por sua vez, conforme Motta (2001) ficaram conhecidos como
fundadores da Escola Classica, e entre 0s principais representantes encontram-se
Frederick Taylor e Henri Fayol. As ideias deles, segundo Motta, poderiam ser
resumidas da seguinte forma: alguém podera ser um bom administrador a medida
gue planejar cuidadosamente todos 0s passos, organizar e coordenar as atividades
de seus subordinados e comandar e controlar seu desempenho. Taylor preocupava-
se com a racionalizacdo dos métodos e sistemas de trabalho, encarando o homem
como um agente capaz de maximizar suas decisfes, procurando um maximo de
ganhos, com um minimo de esfor¢o. Para Taylor, existia uma Unica maneira correta
para realizar um trabalho, e cabia ao administrador garantir que o empregado
dispensasse os esfor¢os de que era capaz, estudando o trabalho em suas diferentes
fases para determinar um padrdo de producdo. Depois, para garantir que esse

padrao fosse atingido, Taylor falava em selegcédo, treinamento e controle de



trabalhadores. Fayol complementou o trabalho de Taylor e classificou as fun¢des do
administrador em planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar para garantir
um trabalho produtivo.

Schermerhorn, Hunt e Osborn (2001) afirmam que a escola classica,
representada por Frederick Taylor, Henri Fayol e Mary Follet, enfatizou inicialmente
as condic0es fisicas, os principios da administracdo e engenharia industrial, e que
s6 depois, com outros estudos, se ampliou o interesse pelas relacbes humanas e
sociais e atitudes no trabalho.

Nesse sentido, conforme Motta (2001), George Elton Mayo, psicologo
industrial, desenvolveu uma série de experiéncias em sua fabrica, e seu trabalho
levou a conclusbes sobre a relagdo entre moral, satisfacdo e produtividade. Seus
estudos apontaram para o modelo de homem como um ser cujo comportamento nao
pode ser reduzido a esgquemas mecanicistas, como um ser condicionado por
demandas de ordem biolégica e social. Para ele, o homem era visto como
amplamente movido por necessidades de segurancga, aprovacao social, afeto,
prestigio e auto-realizacdo. Mayo e seus seguidores concluiram, entdo, que a
participacdo do trabalhador nas decisbes que afetam seu trabalho e as
necessidades de reconhecimento, seguranca e senso de pertencer sdo fatores mais
importantes na determinacgéo da produtividade do que as condi¢des fisicas.

Motta (2001) destaca que as idéias de Mayo inspiraram toda uma corrente
administrativa, que ficou conhecida pelo nome Relacdes Humanas, e que a
passagem da Administracdo Cientifica para a Escola das Relacbes Humanas
“corresponde a um deslocamento da atengdo da organizagéo formal para a informal
e a uma certa “psicologizacado” das relagbes de trabalho” (MOTTA,2001, p. 11).
Conforme o autor, foi enorme a influéncia dessa Escola sobre os estudos
desenvolvidos posteriormente sobre a teoria das organizacfes, uma vez que
introduziu a preocupacao psicossocial no campo.

Os estudos de March e Simon, ainda de acordo com o autor, marcam a
transicdo da teoria da administracdo para a teoria das organizacdes, ou seja, O
estudo das determinac¢des estruturais e comportamentais toma o lugar do estudo de
sistema, de eficiéncia. A preocupacdo com a produtividade da lugar a preocupacao
com a eficiéncia do sistema. Segundo o autor, March e Simon entendem que alguns

dos fatores que exercem influéncia no trabalho estdo sob o controle da



administragdo, mas que boa parte deles diz respeito a aspectos psicossociais e
culturais que fogem a esse controle.

Na direcdo desse desenvolvimento histérico das reflexdes sobre
administragado e organizagdes, lvone de Lourdes Oliveira e Maria Aparecida de
Paula (2008) enfatizam que, no inicio do século XX, o trabalho era visto como uma
atividade mecanica, sob ritmo de maquina, o que Karl Marx chamava de “trabalho
alienado”. O trabalhador, naquela época, ndo entendia nem participava do processo
de producédo, o que anulava a demanda por criatividade e desenvolvimento. Hoje,
essa relacao tem se alterado, e surge outro perfil de trabalhador, que necessita de
informacdo e de conhecimento, e que valoriza as habilidades e competéncias
individuais.

Se no fordismo a empresa taylorista reconhecia o
trabalhador/operario como o repetidor de atos mecénicos para reproducao
em série, distante da concepc¢do de producao, no pds fordismo reconhece o
“trabalho vivo” mais intelectualizado, com raizes sociais e oportunidades de
pratica da criagcdo e da imaginacéo (OLIVEIRA; PAULA, 2008, p. 15).

Nessa direcdo, vale atentar para as afirmacdes de Schermerhorn, Hunt e
Osborn (2001), quando destacam que a percepcao de economia global tem sido
ampliada a partir do enorme avangco na tecnologia que vivemos diariamente, de
forma que conseguimos ter o mundo todo dentro de nossas casas, € uma explosdo
de informacgBes na internet permite compartilhar e obter informacfes de fontes do
mundo todo, sem ou com custo baixissimo. A movimentacédo facil de tendéncias,
valores, inovacdes, culturas modifica os estilos de vida a um ritmo alucinante.

Estamos na era da economia global, com redes complexas de
concorréncia, distribuicdo de recursos e mercados que circundam o planeta.
N&o se pode deixar de reparar o impacto disso sobre as organizagdes, seus
gerentes e seus funcionarios e sobre nossas vidas diarias. O campo do
comportamento organizacional considera essa realidade global com seu
potencial impacto sobre as organiza¢@es e as carreiras (SCHERMERHORN,;
HUNT; OSBORN, 2001, p.40).

Oliveira e Paula (2008) concordam com Schermerhorn, James Hunt e Richard
Osborn (2001) quando dizem que o processo de globalizacdo tomou conta da
realidade atualmente, e que esse fendmeno impacta diretamente as organizacoes,
econbmica, politica, social e culturalmente. As autoras estdo de acordo ainda
guando afirmam que esse contexto influencia as formas de gerenciamento, as

relacbes de trabalho, as estratégias de negocio, as condutas e as formas de



relacionamento com a sociedade. Essas transformac¢des também modificam,
segundo elas, as relacdes internas de trabalho nas organizacoes.

A crescente articulacdo da sociedade em rede amplia os espacos de
interacdo social e multiplica a atuacao de individuos e grupos no contexto
contemporéneo, devido ao acesso a informacao e a facilidade de troca. Eles
passam a desempenhar multiplos papéis sociais (OLIVEIRA; PAULA, 2008,

p. 6).

As autoras também atentam para a questdo da informacdo. Segundo elas
vivemos em um mercado global e informatizado, de modo que a informacé&o
vinculada a tecnologia vem a ser um componente decisivo para as organizacoes - a
facilidade que hoje encontramos para acessar e trocar informacdes e/ou opinides
acerca de produtos, servicos, empresas, 0 que é possibilitado pela estruturacdo da
sociedade em rede, “amplia os espacos de articulagdo entre os atores sociais”.
Consequentemente, aumenta a exigéncia do cliente e da sociedade para com as
organizacdes, que se véem cada vez mais obrigadas a prestar conta sobre sua
atuacao e rever praticas de negécios e de relacionamento.

Nesse turbilhdo de informacgdes, tornam-se mais competitivas aquelas
organizacdes que sabem como transformar essas informacdes em conhecimento e

aprendizado organizacional. A seguir, proponho essa discussao.

1.1 Conhecimento e Aprendizagem Organizacional

Geofravia Montoza Alvarenga (2008) enfatiza que uma das tendéncias
previstas para o inicio do século, e que as empresas estao tendo de enfrentar, diz
respeito as mudancgas: “é a substituicido fundamental de uma economia mundial
baseada na manufatura e na exploracdo de recursos naturais, para a baseada no
valor do conhecimento, na informagédo e na inovagao”. (KIERNAN, 1998, p.2 apud
ALVARENGA, 2008, p.255). Essa tendéncia, segundo a autora, transformou-se em
fato, e as organizacbes se deparam com as descontinuidades que advém da
crescente globalizacéo, hipercompeticdo e novas descobertas, como computadores
organicos, tecnologia de reconhecimento digital, realidade virtual, genética,

nanotecnologia etc.



A partir disso, Alvarenga (2008) afirma que novos conhecimentos s&o
introduzidos a realidade organizacional a um compasso alucinante, alterando o ritmo
dos negocios e transformando o mundo, que ficou pequeno. Dados e informacdes
chegam de multiplas direcdes, as ideias se movem a velocidade da luz, tornando a
evolucdo implacavel. A informacéo, o conhecimento, sao fatores determinantes. “A
interconexado espalha e difunde as consequéncias de curto prazo dos
acontecimentos. A escalada do conhecimento € exponencial” (ALVARENGA, 2008,
p. 255). Nesse contexto, com a potencializacdo da circulacdo de informacdes, as
pessoas precisam aprender muito mais rapido: “se o conhecimento aumenta cada
vez mais em cada vez menos tempo, um maior nimero de pessoas precisa aprender
cada vez mais em cada vez menos tempo” (MARIOTTI apud ALVARENGA, 2008,
p.256).

Torna-se importante, aqui, entendermos o que € conhecimento, informacao e
dados. Neste trabalho, ficaremos com a definicdo de Alvarenga (2008), que diz que,
de forma geral, pode-se afirmar que para construir o conhecimento, em qualquer
area, necessita-se da informacao. E muitas destas informacdes sdo constituidas de
dados ou fatos. Os conhecimentos sao decorrentes das informacdes e sdo obtidos
por meio da acdo humana, por compreensdo, comparacado, analise, relacoes, etc. e
sdo construidos pelo préprio sujeito, através das informacdes que obtém baseando-
se no que ja viveu e experimentou. “Refere-se a percepcdo, compreensao ou
apropriagdo sobre um objeto a que o0 sujeito chega mediante experimentacao,
abstracdo ou estudo e que pode ser transmitido a outros por meio de linguagem que
proporcione comunicacado efetiva” (ALVARENGA, 2008, p.258). A autora ainda
chama atencdo para o fato de que o conhecimento ndo € estatico, ou seja, é
construido e reconstruido permanentemente.

Para Alvarenga (2008), sobreviver a essa realidade de explosdo de
informagdes exige uma abordagem inteligente por parte das pessoas, que devem ter
capacidade de selecionar o que é significativo, e por parte das organizacdes que
devem elaborar planos de acdo para lidar com esta nova situacdo. Hoje, a
dificuldade a informacéo passa longe de acesso, uma vez que jA podemos obté-las
de qualquer maneira através das tecnologias disponiveis. A dificuldade, segundo a
autora, é atravessar “um mar tumultuado de dados” e conseguir selecionar o que se
necessita no momento. Na visdo da autora, informacéo e conhecimento sdo como

pedras preciosas, pois permitem as pessoas tomarem decisfées mais seguras, seja



individualmente ou em uma organizagao, podendo ser considerados ferramentas
competitivas no mundo atual, uma vez que dao poder a quem os detém e sabe usa-
los.

Ter claro que ndo é a quantidade de conhecimento que vale. Nao
importa quanta informacdo e quanto conhecimento se tenha, ou o que 0s
conhecimentos cientificos significam em si, mas sim o que eles significam
ou no que eles podem se transformar e vir a significar para uma
organizacdo. E a forma de pensar sobre eles que faz a diferenca. Pouco ou
nada acontece se ndo houver um redimensionamento no sentido de
elaborar estratégias de acao (ALVARENGA, 2008, p.256).

Alvarenga (2008) diz, a partir da visdo de Prahalad e Hamel, que o
conhecimento disponivel em uma organizacdo é seu principal recurso quando se
fala em estabelecer competéncias essenciais. O diferencial se encontra nas
empresas que sabem utilizar o conhecimento para melhorar seus processos e criar
valor efetivo para o cliente. Ou seja, o conhecimento é um ativo intelectual em uma
organizacdo quando é utilizado de maneira inteligente e consegue produzir
inovacoes, gerando ofertas exclusivas de mercado. Segundo a autora, pode-se
pressupor, entdo, que o0s ativos intelectuais, de conhecimento, tendem a possuir
valor maior que seus ativos fisicos, ja que esses também dependem de pessoas que
colocardo suas competéncias no gerenciamento de estratégias, gestdo e outros
servicos. Assim sendo, a autora enfatiza que no produto estdo agregados esses
elementos que incrementam sua qualidade estimavel, o que vai muito além do seu

valor de mercado.

Alvarenga (2008) entende, entdo, por conhecimento organizacional, o
somatorio do conhecimento de seus participantes — capital intelectual, somando-se
com o conhecimento gerado a partir das trocas e interagdes entre seus membros e
deles com a comunidade externa. Ou seja, podemos concluir que as pessoas, de
fato, séo o diferencial da organizag&o.

Outra forma simples de se definir o conhecimento organizacional é
afirmar que ele abarca o conjunto de recursos nao tangiveis construido pela
organizacdo e que mantém seu potencial competitivo. O conhecimento
organizacional sustenta-se através das pessoas, suas competéncias e
saberes acumulados, além das estratégias de gestdo ou a modificacdo do
conhecimento ocorrida através da interacdo entre os co-participantes da
organizacdo (ALVARENGA, 2008, p. 261).

Capital humano (experiéncia, know-how, habilidades, criatividade,
relacionamentos), propriedade intelectual (patentes, direitos autorais, marcas

registradas, segredos comerciais) e ativos intangiveis (documentos, planos, dados),



sdo potencialidades que, se também aliadas a tecnologia e aos recursos de
comunicacdo, tem o poder de tornar a organizagdo extremamente competitiva,
afirma Alvarenga (2008), o que faz ser importante hoje a questdo do conhecimento
organizacional e sua gestdo. “Para prosperar no contexto de negocios, a empresa
que conseguir transformar, a ritmos cada vez mais acelerados, informagdes em
conhecimento, conhecimento em decisdo e decisdo em acoes, agregando valor ao
seu potencial, tende a posicionar-se melhor no mercado” (GONCALVES apud
ALVARENGA, 2008, p. 265).

Nesse contexto de mudancas, que aconteceram em funcdo dos estudos
sobre as organizacdes, pela globalizacdo e avancos tecnolégicos, e que
potencializaram o valor do conhecimento, Alvarenga (2008) chama atencdo de que
outro fator também € de extrema importancia hoje: a aprendizagem organizacional
permanente. A organizagao deve aprender a aprender para manter-se viva. “O modo
como os individuos e organizacdes aprendem pode tornar-se a Unica vantagem
competitiva sustentavel” (STATA apud ALVARENGA, 2008, p.273). Assim, 0
processo de aprendizagem é cada vez mais uma estratégia de competicdo, uma vez
que o conhecimento sistematizado e estratégias do passado ndo sao mais
suficientes para garantir sucesso neste mundo de grande “volatilidade e
competitividade”.

Nesse sentido, Alvarenga (2008) enfatiza que as organizagdes convivem em
um ambiente complexo, com problemas também complexos, que exigem resolucdes
e decisdes rapidas e inteligentes. A aprendizagem, segundo a autora, envolve o
pensamento basico, critico, reflexivo e criativo que facilitam na tomada de deciséo e
concepcao de projetos e também o desenvolvimento da habilidade de reordenacéo
de idéias e interconexdo de informagdes. A aprendizagem organizacional possibilita
gue as empresas possam se reestruturar no ambiente quando houver demandas
externas.

Atualmente, o conhecimento e o capital intelectual que foram acumulados
durante muito tempo pode ser de pouco valor em um ambiente que muda rapida e
constantemente, afirma Alvarenga (2008). E indispensavel que as organizacbes
consigam preparar hoje o terreno de amanh&, ou seja, estejam preparadas para
inovar. E somente inova quem aprende. Os inovadores, na visdo da autora, sédo

aqueles que tém visdo, que sao “antenados”, que pensam diferente, que desafiam a



sabedoria organizacional, que conseguem analisar as informacdes sob variadas
perspectivas e que descobrem tendéncias, gerando novas ideias, criando
oportunidades de inovar. Sdo as pessoas que compdem a organizacdo, o capital
intelectual, podendo entender-se que séo os talentos.

Nesse ambito de transformacgdes, agora na visdo da administracéo, de acordo
com Schermerhorn, Hunt e Orborn (2001), torna-se importante o aprendizado
organizacional na adaptacdo as mudancas, de forma que as empresas devem ser
capazes de se modificar de forma constante para também atender as expectativas
dos colaboradores — itens como desempenho individual, satisfacdo no trabalho e
rotatividade devem ser pensados na organizacao, e situacdes diferentes devem ser
entendidas e trabalhadas. Ndao ha& uma forma unica que seja universal no
gerenciamento de pessoas. As praticas devem se encaixar nas necessidades
organizacionais.

Conforme os autores, estamos em uma nova era de praticas gerenciais, e a
sociedade esta exigindo cada vez mais das organizacfes, que devem oferecer alta
qualidade, agilidade, comportamento ético e acdo social responsavel. As pessoas,
hoje, atuam em novos e exigentes ambientes de trabalho, com todos estes desafios,
em uma era de concorréncia global e novas tecnologias. Nesse contexto, as
organizacbes estdo sempre em busca de melhorar desempenho, vendo-se
obrigadas a se preocuparem em oferecer bons servicos/produtos e também em
satisfazer seus funcionarios.

Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (2001), as pessoas S80 0S recursos
chave das organizacdes, e o desempenho delas € fundamental para o sucesso das
empresas, uma vez que sao elas que utilizam todos os recursos materiais.

Uma organizacdo que funciona bem atinge seu objetivo com os
beneficios da sinergia, isto €, a criacdo de um todo maior que a soma de
suas partes. Para obter sinergia, as organiza¢cfes dependem basicamente
do esforco coletivo das pessoas, ou seja, sdo indispensaveis 0s recursos
humanos. S8o0 as pessoas que colocam em usO 0OS recursos materiais,
incluindo-se ai tecnologia, informacao, equipamentos, instalacdes fisicas,
matérias-prima e dinheiro, para criar produtos finais e servigo
(SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 2001, p.30).

Conforme os autores acima citados, as pessoas, 0 conhecimento, as
informacdes adquiriram hoje importancia central em uma organiza¢do, uma vez que
compdem o seu diferencial de mercado. Sendo assim, torna-se estratégica a area de

Gestéo de Pessoas em uma organizagcdo, uma vez que sera a responsavel por gerir,



desenvolver e valorizar o capital intelectual, principalmente os talentos. Por isso,

torna-se necessaria uma reflexao sobre essa area, que farei a seguir.

1.2 Gestao de Pessoas

Segundo Idalberto Chiavenato (1998), a area de Recursos Humanos surgiu em
meados do século XX, na Revolucdo Industrial, em funcdo do crescimento da
complexidade das tarefas organizacionais, com o nome “Relagbdes Industriais”,
objetivando mediar as organizacbes e as pessoas e diminuir conflitos entre os
objetivos industriais e pessoais. Por volta de 1950, foi se ampliando, e foi
denominada como “Administracdo de Pessoal”’, somando aos objetivos administrar
as pessoas com base na legislacao trabalhista vigente.

Antonio Carlos Gil (2008) posiciona cronologicamente a evolugéo histérica da
Administracdo de Recursos Humanos de acordo com a evolucdo nos estudos
organizacionais, sobre os quais nos referimos acima na visdo de Motta (2001). Ou
seja, quando Elton Mayo comeca a pensar na valorizacao das relagées humanas no
trabalho, a partir da constatacdo da necessidade de considerar relevantes os fatores
psicolégicos e sociais dos trabalhadores para a produtividade, fatores como
comunicacdo, motivacdo, lideranca e tipos de supervisdo passam a ser
considerados e valorizados.

Em um periodo posterior, Gil (2008) afirma que se verificou um notavel
aumento de poder dos sindicatos de trabalhadores, o que determina mais uma vez
mudancas significativas na administracdo de pessoal. Em funcdo desta nova forca,
as empresas passam a Se preocupar mais com as condicdes de trabalho e
beneficios aos empregados, bem como se torna necessaria a negociacdo com as
entidades que representavam os trabalhadores. Surge, entdo, o departamento de
“‘Relagdes Industriais”, a partir deste fortalecimento das organizagdes sindicais.

Em um préximo momento se comecga a utilizar o termo “Administracéo de
Recursos Humanos", que substitui Administragdo de Pessoal e Relac¢des Industriais,

devido a introducgéo de conceitos que se originaram da Teoria Geral dos Sistemas a



gestdo de pessoal — que classificava as atividades administrativas em sistemas:
producdo, comercializacéo, recursos humanos etc.

Por fim, surge o termo “Gestdo de Pessoas”, a partir de novas concepgdes
sobre o papel dos individuos nas organizacfes e sérias criticas em relacdo a forma
que se desenvolvia a “Administracdo de Recursos Humanos”, bem como a sua
nomenclatura. De acordo com Gil (2008), a critica era chamar as pessoas de
“recursos”, uma vez que os criticos na época propunham que as pessoas deveriam
ser consideradas parceiras, fornecedoras de conhecimentos, habilidades,
capacidades, inteligéncia, e ndo patrimonios da organizagdo. De acordo com Gill
(2008), algumas organizacdes ja traziam a tendéncia em reconhecer o empregado
como parceiro, assim como os fornecedores, acionistas, clientes. Chiavenato (1999)
chama atencédo para o fato de que a area de Gestdo de Pessoas é que permeia a
participacdo e inclusdo dos funcionarios no alcance dos objetivos organizacionais,
uma vez que eles sdo capazes de ampliar ou limitar as fraquezas e as forcas de
uma organizagao, e por isso hao S&0 meros “recursos”.

Conforme Chiavenato (1999), as pessoas passam a maior parte do seu tempo
dentro das organizacfes, e delas dependem para atingir seus objetivos individuais e
pessoais, crescer na vida e ser bem sucedidas. E as organizacfes dependem
diretamente das pessoas para funcionarem, produzirem e competirem, para assim
atingir seus objetivos estratégicos. Existe interdependéncia e beneficios para ambas
as partes. As empresas tem de desenvolver mecanismos para atuar no ‘ganha —
ganha”, de maneira que os colaboradores devem oferecer e obter vantagens das
organizacdes e vice e versa. “Se as organizacdes querem atingir seus objetivos da
melhor maneira possivel, elas precisam saber canalizar os esforcos das pessoas
para que também atinjam 0s seus objetivos individuais, e que ambas as partes
saiam ganhando” (CHIAVENATO, 1999, p.5).

Mas o que faz, efetivamente, a area de Gestao de Pessoas? Chiavenato (1999)
e Gil (2008) propdem a seguinte configuracdo: analise e descricdo de cargos,
desenho de cargos, recrutamento e selecdo de pessoal, admisséo de candidatos
selecionados, orientagdo e integracdo de novos funcionarios, administracdo de
cargos e salarios, incentivos salariais e beneficios sociais, avaliacdo do desempenho
dos funcionarios, comunicacao aos funcionarios e treinamento e desenvolvimento de

pessoal. Chiavenato (1999) e Gil (2008) acreditam que, além das atividades basicas



expostas acima, os profissionais da area ainda devem ter os papéis de comunicador,
selecionador, treinador, avaliador, analista, motivador, lider, administrador de
conflitos, negociador e gestor de qualidade e coach.

Porém, além de todas as atividades e papeis dos profissionais da area de
Gestado de Pessoas, um dos principais seria, analisando o cenario da “economia do
conhecimento”, reconhecer e reter talentos. Segundo Blecher (2001 apud GIL, 2008,
p.28), sem o talento, nada mais se consegue em uma organizacdo (capital,
estratégia, produtos inovadores). O autor aponta uma pesquisa realizada pela
McKinsey, maior consultoria mundial em gestdo, chamada de Guerra do Talento:
atrair e segurar talentos sdo, desde ja, os principais desafios das empresas nos
préximos dez anos, e a maior vantagem competitiva com que uma organizacao
podera contar no proximo milénio. A valorizacdo de pessoas acontece a partir da
evolucdo na complexidade da economia, o que esta gerando uma grande demanda
por méo de obra diferenciada. Além disso, hoje, o tempo de uma pessoa em uma
empresa é muito menor do que ja foi, de forma que um executivo ndo mais planeja a
sua carreira em uma s6 empresa. Ai estd um grande desafio da area de Gestédo de
Pessoas: identificar e desenvolver programas para a retencéo desses talentos.

Segundo Chiavenato (1999), com a globalizacdo, o grande diferencial e
vantagem competitiva hoje sdo as pessoas, responsaveis por gerar inovacao, por
produzir, por vender, atender o cliente, liderar, motivar, gerenciar etc. Ao falar em
organizacdes, obrigatoriamente temos que falar nas pessoas que as formam e que
as conferem personalidade. Com fins de mobilizar e potencializar o trabalho das
pessoas, algumas praticas gerenciais estdo sendo revistas, de maneira que, ao
invés de investir diretamente em produtos, servicos e clientes, as organizacdes
estdo investindo em pessoas, que criam, atendem, sabem satisfazer e encantar os
clientes.

Gil (2008) também aponta a globalizacdo, juntamente com a revolugdo da
informacgéo e da comunicagéo, como um desafio ambiental, ou seja, forcas externas
as organizacdes que acabam por influenciar sua performance, mas que nao estao
sob seu dominio, para as quais devem estar sempre atentas, aproveitando
oportunidades e superando ameacas. A revolucao da informagéo e da comunicagéo,
ocasionada a partir dos avangos tecnolégicos, muda completamente a maneira de a
informacgéo chegar as pessoas, que as recebem e emitem em diversos meios, em

qualquer lugar. Isso requer um suporte humano inteligente para que seja possivel



garantir informacodes relevantes e precisas e que tenham capacidade de adequacao
e aprendizagem continua. De acordo com o autor, “N&o sdo apenas as maquinas e
0S equipamentos que se tornam obsoletos; os conhecimentos e habilidades
também” (GIL, 2008, p. 39). Para adequacgao ao ritmo de mudancga, entdo, o capital
humano continua sendo estratégia fundamental. Cabe aos gestores de pessoas
garantir o ajuste.

Ao contrario do que muitos possam imaginar, a globalizacdo nao
produz “receitas globais” que podem ser prescritas as organizagdes
interessadas em se inserir nessa nova ordem [...] ndo ha duvida, portanto,
de que as organizacdes serdo cada vez mais solicitadas a capacitar seus
membros para que possam desenvolver a contento suas tarefas (GIL,
2008, p.34).

Joel Souza Dutra (2002) concorda com Chiavenato (1999) e Gil (2008), e
afirma, ainda, que existem trés pilares principais através dos quais a pessoa agrega
valor para a organizagdo e a organizagdo agrega valor para as pessoas:
aprendizagem, dimensdes de pessoa e competéncia. A criacdo de uma cultura de
aprendizagem é fundamental para reagir as mudancas do ambiente, exigente,
complexo e dinamico, devendo a organizacdo proporcionar um ambiente de
desenvolvimento mutuo, gestdo participativa e renovacéo continua. O segundo pilar
€ a visdo de pessoa como ser integral e Unico, de forma que a organizacado nao
pode diminui-las a um cargo ou posicdo na estrutura - a gestdo de pessoas deve
considerar e gerenciar a individualidade de cada um. O ultimo pilar diz respeito a
competéncia, que é o0 conjunto de qualificacbes que cada pessoa possui para
executar suas funcbes, e por outro lado o que a empresa oferece, que sao
“caracteristicas de seu patrimdnio de conhecimentos”, ou seja, o que lhe confere as
vantagens competitivas.

Chiavenato (1999) e Dutra (2002) identificam algumas caracteristicas da area
de Gestdo de Pessoas que contribuem para o sucesso da organizagdo. E indicado
qgue o RH, para ser efetivo, esteja totalmente alinhado as estratégias
organizacionais, e conheca plenamente o0 negdécio; que a area seja capaz de
proporcionar competitividade para a organizagdo, através do desenvolvimento das
pessoas e das competéncias individuais; que, a partir de treinamentos, a area
consiga incentivar os colaboradores e gerar conhecimento; que seja habil para
analisar o ambiente, desenvolvendo formas de manter a qualidade no trabalho, de

maneira que os colaboradores possam se sentir bem e felizes em suas atividades;



que administre as mudancgas, internas e externas; que mantenha politicas éticas e
comportamento socialmente responsavel. Toda a atividade da area deve ser
confiavel, transparente e ética, e o direito e 0 respeito as pessoas devem ser
garantidos.

Hoje, enfatiza Gil (2008), uma nova forma de gestéo de recursos humanos vem
evoluindo com diversas nomenclaturas diferentes: Recursos Humanos, Gestao de
Pessoas, Gestdo de Talentos, Gestdo de Parceiros, Gestdo do Capital Humano,
Gestdo do Capital Intelectual. O autor, ao falar no futuro da area, expde que esta
previsdo ndo é facil, e que alguns profissionais indagam se nao esté préximo do fim
da administracdo de recursos humanos. Gil (2008) entende que isso é pouco
provavel, e sO6 poderia ocorrer caso todas as outras areas da administracao
acabassem, uma vez que todos 0S outros recursos existentes em uma empresa S&o
administrados pelas pessoas, pelos recursos humanos.

Além disso, pode-se constatar que a “Economia do Conhecimento”,
obviamente, também impactou de forma direta a 4rea de Gestdo de Pessoas. Gil
(2008) diz que o “ingrediente” mais importante hoje é o conhecimento, e que a
riqueza passa a ser gerada mais pela aplicacdo do conhecimento do que pelo
trabalho em si.

O que se pode, no entanto, afirmar com muita propriedade é que a
ciéncia da administracdo vem sendo cada vez mais desafiada a superar um
ndmero cada vez maior de problemas decorrentes da transi¢cdo pela qual
passa o mundo contemporaneo. Transicdo essa que corresponde ao
declinio da economia de base industrial e ao surgimento de uma nova
ordem econdmica caracterizada por um novo recurso basico: o
conhecimento. Dessa forma, a Gestdo de Pessoas, mais do que qualquer
outro ramo da administracdo, vem sofrendo estes desafios, sobretudo
porque a sua matéria-prima € exatamente o conhecimento (GIL, 2008,
p.31).

A partir da visdo dos autores, percebe-se a enorme evolucdo que a area de
Gestdo de Pessoas veio e vem sofrendo com o passar do tempo, 0 que pode ser
diretamente relacionado ao fato de as pessoas, hoje, serem consideradas o0s
principais ativos de uma organizacgéao - fato que lanca novos desafios para a area e a
torna estratégica na contribuicAo para o0 conhecimento e aprendizagem
organizacional, mapeamento de talentos, desenvolvimento de pessoas etc.

Porém, Chiavenato (1998) chama atencédo para o fato de que a atuacdo da
area de Gestéo de Pessoas, em todos os sentidos, sempre vai depender da cultura

existente na organizacao, se for uma area que se posiciona estrategicamente.



A Administragdo de Recursos Humanos é uma area extremamente
sensivel a mentalidade que predomina nas organizac¢des. Por isso, ela é
contigencial e situacional. Depende da cultura que existe em cada
organizacdo. Depende também da estrutura organizacional adotada. Mais
ainda, depende também das caracteristicas do contexto ambiental, do
negécio da organizacdo, das caracteristicas internas, das suas funcdes e
processos de um sem-nimero de outras varidveis importantes

(CHIAVENATO, 1998, p.15).
Selma Paschini (2006) ratifica a visédo de Chiavenato (1998) e acrescenta que
‘o0 objeto da agdo de RH é o gerenciamento da cultura organizacional” (PASCHINI,
2006, p.68), uma vez que sua clara compreensédo, sua formacao, seu diagndstico,
seu processo de mudanca, sua relacdo com a estratégia do negdcio, segundo a
autora, possibilitam que o RH alinhe suas politicas e ac¢des a organizacao,
desenvolvendo programas consistentes, evitando a perda de tempo e recurso com
projetos ndo adaptaveis e assimilaveis a cultura organizacional. A autora diz, ainda,
que “o setor de recursos humanos é um grande gestor de artefatos culturais”
(PASCHINI, 2006, p.70), uma vez que € a area que tem responsabilidade em pensar
no conjunto de artefatos culturais que vao legitimar os valores organizacionais, 0 que

confere & &rea um caréater estratégico.

Nesse sentido, em sendo a cultura organizacional de extrema importancia para
atuacao efetiva de Recursos Humanos e Comunicacédo, a seguir discorrerei sobre
cultura organizacional, que ndo pode deixar de ser considerada quando falamos em

organizacao.

1.3 Cultura Organizacional

Alexandre de Padua Carrieri e Alfredo Rodrigues (2008) apontam a
diversidade de conceituagbes para o termo “cultura organizacional” e também de
estudos sobre o tema, que ganharam forca também a partir dos impactos gerados
na sociedade em funcdo das transformacbes causadas pelo desenvolvimento
tecnologico, e pela crescente preocupagdo com a competitividade, uma vez que a
mobilidade das informac¢des e costumes extrapola os limites geogréficos.

Na visdo dos autores, a diversidade dos estudos sobre o assunto esta

relacionada com a indefinicdo conceitual nas ciéncias mais voltadas ao tema, como



a antropologia e a sociologia. Ao falarem sobre cultura nas organizagbes, os
estudiosos reinterpretaram 0 conceito e adequaram-no aos Seus proprios
posicionamentos, gerando diferentes perspectivas sobre o mesmo termo. Maria
Aparecida Ferrari (2009) aponta que 0 conceito de cultura € basico para a
compreensao dos comportamentos, das normas, das crencas, dos mitos, dos ritos e
das formas de comunicacédo, e que o fato de poder ser abordado de diversas

maneiras faz com que néo haja consenso em sua definicdo conceitual.

John B. Thompson (1995) diz que na literatura das ciéncias sociais, 0
conceito de cultura abrange o estudo das formas simbdlicas, levando em
consideracdo que a vida social ndo se resume somente a objetos e fatos que
ocorrem no mundo, mas também a acoes, expressdes significativas, manifestacbes
verbais, simbolos, textos e “artefatos de varios tipos”, e de sujeitos que “se
expressam através destes artefatos”, que se manifestam e tentam entender as
manifestacfes dos outros através da interpretacdo das expressées que produzem e
recebem. Thompson define cultura:

Em um sentido mais amplo, o estudo dos fenbmenos culturais pode
ser pensado como o estudo do mundo sdcio-histérico constituido como um
campo de significados. Pode ser pensado como o estudo das maneiras
como expressdes significativas de varios tipos sdo produzidas, construidas
e recebidas por individuos situados em um mundo sdcio-histdrico.
Pensando desta maneira, o conceito de Cultura se refere a uma variedade
de fenbmenos e a um conjunto de interesses que séo, hoje, compartilhados
por estudiosos de diversas disciplinas, desde a sociologia e antropologia até
a histéria e a critica literaria (THOMPSON, 1995, p. 165).

Thompson (1995) distingue quatro tipos basicos de sentido utilizado para o
termo “cultura”. concepcdo classica, descritiva, simbdlica e estrutural. Como
“concepcao classica” o autor chama o conceito de cultura que emergiu no fim do
século XVIII e inicio do XIX, e que foi proferido por filosofos e historiadores alemaes.
Nesse sentido, a cultura era “o processo de desenvolvimento e enobrecimento das
faculdades humanas, um processo facilitado pela assimilacdo de trabalhos
académicos e artisticos e ligado ao carater progressista da era moderna’
(THOMPSON,1995, p.170). Conceito este que até hoje é empregado em alguns
usos cotidianos da palavra “cultura”. Como concepcao descritiva 0 autor entende
cultura como “o conjunto inter-relacionado de crencas, costumes, formas de
conhecimento, arte, etc., que sdo adquiridos pelos individuos enquanto membros de
uma sociedade particular e que podem ser estudados cientificamente”
(THOMPSON,1995, p.171). De acordo com Thompson (1995), estas crencas e



costumes formam um “todo complexo”, que se diferencia de sociedade para
sociedade, lugares e épocas. Nessa concepcao, cultura € estudada como um objeto
de pesquisa cientifica e sistematica, que se preocupa com a analise, a classificacao
e a comparacdo dos elementos que a constitui, ou seja, uma das tarefas seria
“dissecar” o “todo complexo” em todas as suas partes e componentes, para poder
classificad-lo e compara-lo de forma sistemética, da mesma forma que um zodlogo
cataloga espécies de animais.

A concepcdo simbdlica € definida como “o padrao de significados
incorporados de formas simbdlicas, que inclui acdes, manifestacdes verbais e
objetos significativos de varios tipos, em virtude dos quais os individuos comunicam-
se entre si e partlham suas experiéncias, concepgdes e crengas’.
(THOMPSON,1995, p.176). Segundo o Thompson (1995), a analise cultural, nesse
ambito, foi estudada por Clifford Geertz, e seria a elucidacdo desses padrdes de
significado, o estudo de como esses significados incorporados as formas simbdlicas
sao interpretados. Na concepgéo simbdlica, a classificacédo “da flora e da fauna”
cede o lugar a interpretacdo, requerendo também a sensibilidade do intérprete.
Thompson refere-se aos estudos de Geertz como uma das mais importantes
formulagdes para o conceito de cultura.

Thompson (1995) propde uma abordagem alternativa, baseada na concepcao
simbdlica de Geertz, chamada concepcado estrutural, objetivando enfatizar tanto o
carater simbdlico dos fenbmenos culturais, quanto o fato de esses fendmenos
estarem sempre inseridos em “contextos sociais estruturados”. No ponto de vista de
Thompson (1995), os fenbmenos culturais devem ser entendidos como “formas
simbdlicas em contextos estruturados” e a analise cultural como “o estudo da
constituigéo significativa e da contextualizagdo social das formas simbdlicas”. Nesse
sentido,

Podemos oferecer uma caracterizacdo preliminar dessa concepcgéo
definindo “analise cultural” como o estudo das formas simbdlicas — isto é,
acles, objetos e expressdes significativas de varios tipos — em relacdo a
contextos e processos historicamente especificos e socialmente
estruturados dentro dos quais, e por meio dos quais, essas formas
simbdlicas sdo produzidas, transmitidas, e recebidas. (THOMPSON, 1995,
p.181).

Thompson (1995) traz cinco caracteristicas que constituem as formas
simbdlicas e explicam por que estas formas simbodlicas podem ser vistas como

“fendbmenos significativos”: intencionais, convencionais, estruturais, referenciais e



contextuais. As formas simbdlicas, de acordo com Thompson, s&o “intencionais” por
que sao expressdes de um sujeito, para um sujeito, que tem objetivos e propdsitos
ao produzir e empregar tais formas de determinada maneira. Ou seja, 0 sujeito-
produtor tem uma intencdo, mesmo que em algumas vezes o0 que queremos dizer,
ndo é de fato o que dizemos. O autor diz que as formas simbdlicas sé&o
“convencionais”, pois a maneira como sdo produzidas, construidas ou empregadas,
bem como sua interpretacdo, sdo processos que envolvem regras, codigos e
convencdes de varios tipos, e fazem parte do conhecimento tacito, que o individuo
tem na pratica, e social, pois é compartilhado por mais de um individuo.

Além disso, as formas simbdlicas sao “estruturais”, “o que significa que sao
construgcdes que exibem uma estrutura articulada” (THOMPSON, 1995, p. 187), ou
seja, nas quais 0s elementos se relacionam uns com 0s outros, 0 que compde uma
estrutura que pode ser analisada formalmente, que teria seu significado modificado
caso alterassemos algum destes elementos. O aspecto “referencial” diz respeito as
formas simbdlicas se referirem a algo, querendo dizer algo sobre alguma coisa, séo
construcbes que efetivamente representam alguma coisa. A quinta e Ultima
caracteristica proposta por Thompson (1995) diz respeito ao carater “conceitual” das
formas simbdlicas, uma vez que estdo sempre inseridas em um contexto especifico,
dentro e por meio do qual sédo produzidas, transmitidas e recebidas.

No contexto da cultura organizacional, Ferrari (2009) fala da importancia da
andlise das organizacdes levando em conta a cultura, pois as pessoas que nela
trabalham formam redes de interacfes sociais que impactam os ambientes interno e
externo e sdo também por eles impactadas. A autora diz que, mesmo que a cultura
organizacional n&o possa ser definida somente em funcdo dos valores
compartilhados por seus integrantes, ela esta diretamente relacionada a eles, uma
vez que é por meio deles que as organizagcdes demonstram seus objetivos e metas
e se diferenciam de todas as outras. As instituicbes escolhem seus valores
inspirando-se nos valores da sociedade e de seus membros - principalmente
daqueles com mais influéncia. Jodo Alberto lanhez (2008) fala de valores
organizacionais:

Desde seu inicio, @ medida que a organizacao vai se desenvolvendo,
vao sendo estabelecidas formas de relacionamentos entre ela e seus
publicos. Sao formas de tratar as pessoas dentro e fora da organizagdo que
estdo relacionadas com a forma de ser e pensar a organizacéo por parte de
todos que nela atuam; sédo os valores (IANHEZ, 2008, p.102).



A cultura, nesse sentido, “tem um papel importante no modelamento dos
valores, atitudes e comportamentos dos individuos e membros de diferentes
sociedades” (TAYEB, 1988, p.40 apud FERRARI, 2009, p.139). A partir disso,
Ferrari diz que os valores, em sendo distintos de uma sociedade para outra, fazem
com que o0s grupos culturais comportem-se de maneiras diferentes em
circunstancias iguais, uma vez que valorizam a mesma coisa de forma diferente. Por
essa razao, ao se estabelecerem, as organizacées ndo podem deixar de levar em
consideracdo a cultura local. Conforme a autora, entender as organizacbes é
também entender a maneira como as pessoas Se comunicam e se expressam
mediante seus codigos, linguagens e atos em um determinado contexto cultural
como, por exemplo, as formas de governo, costumes, crencas, formas e meios de
comunicacao.

Robbins (2009) chama atencédo que dentro de uma grande cultura, a qual
chama de cultura dominante também pode haver nichos de subculturas. A cultura
dominante é a cultura organizacional propriamente dita, é aquela que expressa 0s
valores essenciais compartilhados pela maioria dos membros da organizacéo, e as
subculturas podem ser definidas por grupos menores como, por exemplo,
departamentos, por separacao geogréfica, e terdo valores especificos incluidos aos
valores essenciais.

A cultura organizacional é que distingue uma organizacdo da outra,
proporciona identificacdo aos membros com suas empresas e facilita o
comprometimento com 0s objetivos organizacionais, além dos individuais. A cultura
possibilita manter a organizacdo alinhada, uma vez que orienta as acdes de seus

colaboradores.



3. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Margarida Kunsch (2008) vé a comunicag&o organizacional como “‘uma area
abrangente, numa perspectiva de integragdo das subareas de comunicagao social”,
(KUNSCH, 2008, p.182) e diz que pode ser chamada também de comunicacao
empresarial, comunicacao corporativa, relacdes institucionais, assuntos corporativos,
relacbes externas, etc., o que decorre em funcdo das varias correntes de
pensamento em sua literatura, com pensamentos e percepcdes diversas dos autores
gue se dedicam ao assunto no mundo todo. Aqui no Brasil, segundo a autora, 0
assunto é abordado em uma visdo ampla e estratégica, considerando a perspectiva
integrada. Para Kunsch:

Comunicacao organizacional, como objeto de pesquisa, é a disciplina
gue estuda como se processa 0 fenbmeno comunicacional dentro das
organizagbes no ambito da sociedade global. Ela analisa o sistema, o
funcionamento e o processo de comunicacdo entre a organizagdo e seus
diversos  publicos.  “comunicagdo  organizacional’,  “comunicagao
empresarial” e “comunicagdo corporativa” sado terminologias usadas
indistintamente no Brasil para designar todo o trabalho de comunicagéo
levado a efeito pelas organizacdes em geral. Fendmenos inerentes aos
agrupamentos de pessoas que integram uma organizagdo ou a ela se ligam,
a comunicacdo organizacional configura as diferentes modalidades
comunicacionais que permeiam sua atividade. Compreende, desta forma, a
comunicacao institucional, a comunica¢cdo mercadoldgica, a comunicacéo
interna e a comunicacdo administrativa (KUNSCH, 2003 apud KUNSCH,
2008, p. 187).

Na visdo da autora, essa concepcao objetiva que se leve em consideracao
todos os aspectos relacionados ao assunto, e defende a adocdo, por parte das
organizac6es, de uma filosofia de comunicacéo integrada, em todas as suas areas,
e a ndo fragmentacdo da comunicacdo, conforme pode ser visualizado através do

diagrama abaixo (Figura 1).
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A comunicacdo organizacional também é uma area que foi evoluindo e
aumentando seu carater estratégico com o passar dos anos. A seguir, entdo, sera

discorrido sobre seu processo evolutivo e dimensdes.

3.1 Comunicacao organizacional: processo evolutivo e dimensdes

Kunsch (2008) traz o historico evolutivo das praticas comunicacionais nas
organizacfes e contextualiza que, a partir do século XIX, as rela¢cdes de trabalho,
juntamente com o0s processos de producédo e comercializagdo, se modificaram de
forma radical, em funcdo da expansdo das empresas. Segundo a autora, é nesse
contexto que surgem a propaganda, o jornalismo empresarial, as relacdes publicas e
a comunicagdo organizacional em si. De acordo com a autora, até entdo ndo existia
por parte das empresas preocupagdo com a comunicacao simeétrica, ou seja, com 0

retorno dos publicos, mas sim uma comunicacao administrativa ou gerencial, com



carater instrumental e funcional, dando énfase em divulgacdo de produto, somente,
sem preocupacéo efetiva com a opinido dos publicos.

As modificacOes trazidas pela industrializacdo fazem com que as empresas
busquem novas formas de comunicacdo com seus publicos, externo e interno, de
forma mais especializada. Kunsch (2008) chama a atencgéo para o papel decisivo da
globalizacdo no processo de configuracdo da comunicacdo. Com o fim da Guerra
Fria em 1989, a globalizacdo e a revolucdo tecnoldgica, todas as empresas
enfrentaram um novo cenério mundial, com mercados globais e grande competicao.
Nesse contexto de transformacdes, modifica-se por completo 0 comportamento das
organizacdes no que diz respeito a comunicacdo corporativa, que passa a ser
fundamental e assume um carater estratégico. As acdes isoladas de marketing, de
acordo com Kunsch, ja ndo sdo mais suficientes para criar relacionamento com 0s
publicos estratégicos, uma vez que eles estdo cada vez mais exigentes e atentos.

Oliveira e Paula (2008) afirmam que a partir dessas transformacdées, o valor da
informacdo e do conhecimento € cada vez mais expressivo, 0 que traz impactos
econdmicos, politicos, sociais e culturais para as organizacdes e exige adaptacado
por parte delas. A informacdo atrelada as tecnologias passa a ser um elemento
determinante nas estruturas organizacionais: esse novo contexto modifica as formas
de gerenciamento, as relacdes de trabalho, as estratégias de negécio, as condutas e
as formas de relacionamento das organizac6es com seus publicos.

Segundo Oliveira e Paula (2008), com a sociedade articulada em rede,
ampliaram-se 0s espacos de interacdo social, o que faciltou o acesso as
informacdes e aumentou a atuacao dos individuos, de maneira que eles passaram a
desempenhar variados papéis sociais. Nao € mais suficiente a gestdo da
comunicacdo nas organizacdes baseada no paradigma classico/informacional, de
emissdo e recepcdo de informacdo, uma vez que o0 mesmo ndo da conta de
administrar a abundancia dos fluxos e demandas informacionais e das variadas
redes de relacionamento que surgem a partir disso, entre organizacdo e atores
sociais.

Nessa perspectiva, 0S processos comunicacionais constituem o
objeto de estudo da comunicacao organizacional e sdo entendidos como os
atos de interacdo planejados e espontaneos que se estabelecem a partir
dos fluxos informacionais e relacionais da organizacdo com o0s atores
sociais que atingem e/ou sdo atingidos por sua atuacdo. Os fluxos
informacionais representam todas as ac¢des e instrumentos utilizados para
veicular informagfes. Ja os fluxos relacionais sdo oportunidades de



interacdo e encontro entre organizacdes e atores sociais (OLIVEIRA,;
PAULA, 2008, p. 21).

Nesse cenario, dizem Oliveira e Paula (2008), € que aparece o conceito de
accountability (conduta transparente), interacdo constante com o0s publicos,
responsabilidade social e prestacao de contas das a¢des das organizagoes.

Os movimentos decorrentes das exigéncias da sociedade
contemporénea enfatizam a importancia da gestdo de relacionamentos da
organizagdo com os atores sociais, que se materializam por meio de
processos de troca de informacdes, simbolos, bem culturais (OLIVEIRA;
PAULA, 2008, p.12).

Olivera e Paula (2008) dizem que, na tentativa de responder as variadas
demandas que decorreram destas transformacbes, é que a comunicacao
organizacional se modifica. Segundo as autoras, uma das mais significativas
alteracdes no campo da comunicacgao diz respeito a “abordagem integrada”, focada
em planejamento, avancando para a dimensdo estratégica, superando o carater
técnico-instrumental, associado a producao de jornais internos e acdes esporadicas
de comunicacdo externa, em direcdo a outro, processual e relacional. A
comunicacgdo corporativa passa, entdo, a ser incluida as decisdes estratégicas da
organizacdo, e comeca a ser vista como funcao gerencial com papel de apurar,
veicular e interpretar as informacdes dos atores sociais e do ambiente, além de
posicionar a organizacao na sociedade.

Oliveira e Paula (2008) pontuam que, apesar dessas evolu¢cdes no campo da
comunicacao, elas ndo sdo homogéneas e lineares, ou seja, ocorrem em estepes
diferentes de organizacdo para organizacdo. Embora seja crescente o niumero de
empresas que estdo consolidando um processo continuo, muitas ainda atuam de
forma instrumental e pontual. De acordo com as autoras, isso se deve ao fato de
ainda existirem visdes limitadas a esse respeito nas instituicbes e também em
funcado do “conhecimento e competéncia inadequados dos profissionais da area”,
gue cada vez mais precisam aperfeicoar seus conhecimentos sobre o campo da
comunicagao e areas de interface. Nesse sentido, “0 comunicador empresarial
deixou de ser um fazedor de midia para participar da formulacédo das politicas das
empresas” (NALDONI, 2005 apud OLIVEIRA;PAULA, 2008, p.20).

A comunicac¢ao organizacional, para Kunsch (2008), pode ser considerada em

trés dimensdes: instrumental, humana, e estratégica.



A dimenséo instrumental, segundo Kunsch (2008), é a técnica que mais
predomina nas organizagfes. Nesse sentido, a comunicagdo é considerada um
canal de envio de informacdes, com foco nas midias internas e externas, e 0s
profissionais atuam de maneira tatica e técnica, dando énfase a divulgacdo de
noticias.

Em relacdo & dimensdo humana, Kunsch (2010) acredita que tenha sido
“esquecida e pouco estudada” pelos pesquisadores e profissionais de comunicacgéao.
Dennis K. Mumby (2010) diz que as organizagcfes ndo sédo apenas locais de
trabalho, mas também importantes lugares para o desenvolvimento da identidade
humana. Uma vez que as pessoas passam parte consideravel de seu tempo nas
organizagodes, existe o desejo que o trabalho seja “gratificante e enriquecedor”. O
autor chama a atencdo para o fato de que muitas vezes o0s estudos sobre
organizacfes tendem a esquecer que elas sao formadas por pessoas, e que ha a
necessidade que eles abranjam a “totalidade da experiéncia humana”.

Margarida Kunsch (2010) complementa Mumby (2010), e diz que transcorreram
mais de setenta anos apOs a publicacdo dos resultados da pesquisa de George
Elton Mayo, que resgata a dimensdo humana no contexto organizacional, em
resposta a teoria da administracdo de Taylor. A autora enfatiza que durante décadas
as organizacbes ofereceram aos trabalhadores programas voltados a sua
capacitacdo, sistemas de saude e previdéncia, planos de carreira, e também
investiram na integragdo no ambiente laboral. Entretanto, os modelos de gestédo
implantados, mesmo levando em consideracdo todas essas questdes, mostraram
gue as organizacdes continuaram a buscar o controle das pessoas, ainda que de
maneira sutil, para o aumento da produgao. Kunsch diz que “por meio da persuasao
quanto a integracdo aos objetivos organizacionais, o foco continuou sendo sempre o
da garantia de altos padrdes de produtividade” (KUNSCH, 2010, p.10).

Na visdo de Kunsch (2010), hoje presenciamos mais transformacdes nesse
sentido, retomando a questdo humanistica nos estudos organizacionais, apos longas
disputas entre humanistas e reengenheiros das culturas e estruturas empresariais,
que durante a década de 1990 praticamente tomaram conta dos espacos. A autora
salienta que a preocupacao agora diz respeito ao desenvolvimento de modelos de

gestdo mais voltados as pessoas, mais descentralizados e participativos, “mais



direcionados a satisfazer necessidades humanas como a dignidade e a valorizacao
das competéncias individuais” (KUNSCH, 2010, p.11).

Estamos diante de um momento profundo de reflexdo e de
guestionamentos: o relacionamento entre o controle e a liberdade
organizacional, a natureza do poder e da autoridade, o individualismo e o
coletivismo, a informacéo e o conhecimento. A responsabilidade, a estrutura
social, a tecnologia e, principalmente, o comportamento dos seres humanos
sdo cada vez mais questionados pelas organizacdes, pelas sociedades e
pelas pessoas (KUNSCH, 2010, p.11).

Nesse contexto, evidencia Kunsch (2010), se anuncia uma nova era. Estamos
vivendo, hoje, o fim da era na qual as organizacbes viviam afastadas da
complexidade social, politica, humanitaria e ambiental, e se preocupavam apenas
com as dimensdes econdmicas de relacionamento com as pessoas, grupos, mundo,
e estamos entrando na era do conhecimento, da informacédo. “Na economia do
conhecimento, todo trabalho [...] contém um componente de saber cuja importancia
€ crescente. [...] Formas de saber que ndo sdo substituiveis, que ndo séao
formalizdveis: o saber da experiéncia, o discernimento, a capacidade de
coordenacao, de auto-organizagdo e de comunicac¢ao” (GORZ apud KUNSCH, 2010,
p.11).

Ao vivermos essa tendéncia de humanizacdo das relagbes, que segundo
Kunsch (2010) é inevitavel e desejavel, é imprescindivel que as organizacdes
modifiguem sua postura e suas atitudes, o que ja é possivel verificar a partir das
novas préaticas de comunicacado interna, de relacionamento socio-comunitério e de
responsabilidade social por parte das empresas. E nesse momento que as areas se
aproximam, buscam interdependéncias e interdisciplinaridade.

Kunsch (2008) diz que a dimensdao humana € parte intrinseca das
organizacdes, e deve ser analisada sob o ponto de vista de que todas as
organizacdes sao formadas por pessoas, que através de processos de interacdo se
comunicam umas com as outras, e sem a comunicagdo, nao existiiam as
organizacdes. “A organizagao € um fendbmeno comunicacional continuo” (KUNSCH,
2008, p. 177). De acordo com a autora, 0 processo de comunicacao que ocorre no
contexto das organizacdes, onde se realizam trocas entre sistema macro (estrutura
social) e micro (organizacdes) se condiciona a uma série de fatores que variam
como, por exemplo, contextos sociais, politicos, econémicos, visdo de mundo dos
colaboradores etc. Na visdo da autora, “o fato de as organizagdes serem compostas

por pessoas que possuem 0s mais diferentes universos cognitivos e as mais



diversas culturas e visdes de mundo implica por si s6 a complexidade que é pensar
a comunicacdo nas organizacbes ou as organizagcbes como comunicacao”.
(KUNSCH, 2008, p. 178).

A comunicagdo é um processo dindmico e continuo. E o processo
gue permite aos membros da organizacdo trabalhar juntos, cooperar e
interpretar as necessidades e as atividades sempre mutantes da
organizacdo. A comunicacdo humana ndo comeca e nado termina. As
pessoas estdo envolvidas constantemente com a comunicacdo consigo
mesmas e com outras, especialmente na vida da organizacdo. A vida da
organizacdo proporciona um sistema de mensagens especialmente rico e
variado. Os membros da organizagdo devem ser capazes de reconhecer e
interpretar a grande variedade de mensagens disponiveis, para que lhes
permitam responder de maneira apropriada a distintas pessoas e situagdes.
N&o pode existir sem comunicar-se. A comunicacdo € uma realidade
inevitdvel de pertinéncia a uma organizacdo e da vida em geral (KREPS,
1995 apud KUNSCH, 2008, p.179).

Na dimenséao estratégica a comunicacao € vista como agregadora de valor ao
negocio e faz parte da gestdo das empresas. Nesse contexto, € identificada na
organizacao a necessidade de planejar, administrar e pensar estrategicamente a sua
comunicagdo para que consigam se posicionar frente aos desafios da
contemporaneidade. Nesse sentido,

As organizagbes contemporéaneas devem buscar o equilibrio entre os seus
interesses e o0s de seus publicos. Por isso, precisam planejar
estrategicamente sua comunicacgdo, para realizar relacionamentos efetivos.
Este objetivo s6 sera alcangcado mediante bases conceituais, técnicas e
meios especificos, devidamente selecionados, e integrando todas as
atividades comunicacionais, dentro de uma filosofia de comunicacao
organizacional integrada. (KUNSCH, 2009, p.107).

Kunsch (2010) acredita que, para estar em nivel estratégico, a primeira
premissa € que a comunicacao seja vista como ampla, abrangente e complexa, ou
seja, que faz parte da natureza das organizagdes, que acontece nas trés dimensdes
citadas, que sofre influéncias contextuais fortes, e que vai muito além de um setor
gue produz e transmite informacdes. Nesse sentido, Paulo Nassar (2009) reitera que
a comunicagdo é por muitas vezes vista como mais uma atividade organizacional,
como mais uma ferramenta de gestdo, focalizando-se apenas a transmissédo de
significados, informacao e conhecimento. Porém, na visédo do autor, a comunicagao
vem sendo, com o passar do tempo, reconhecida como um processo fundamental.
Ou seja, a comunicagdo ndo é s6 uma ferramenta de gestdo, mas ela é constitutiva
da vida organizacional, e da conta ndo somente da transmissdo, mas também da

formacao do significado, da informagé&o e do conhecimento.



Nassar (2009) afirma, ainda, que a comunicacdo organizacional também é
imprescindivel para que os aspectos formais, tais como misséo, visdo, valores,
politica, entre outros, ndo sejam somente informados aos colaboradores, mas
também sejam apreendidos, de fato, por eles. O autor entende que todas as
organizagOes, independente de modelo de gestdo ou outros atributos que lhe
conferem identidade em relacdo a outras empresas, tem um processo complexo de
comunicacdo que integra suas politicas, planejamentos e ac¢des.

Os aspectos formais, expressos por regulamentos, normas e
procedimentos, direitos e deveres, missfes e visdes, que caracterizam as
organizac8es contemporaneas, devem, do ponto de vista da administracao,
ser informados, entendidos, aceitos e implementados pelos que as
integram. A comunicacao, neste contexto formal, é fundamental para que a
administragdo organizacional - politicas, planejamentos, acdes,
coordenacdbes, diregbes e controles — tenham sentido e significado para os
integrantes da organizacdo e suas redes de relacionamento (NASSAR,
2009, p.64).

A partir do que foi visto anteriormente, a Comunicagéo Organizacional, de fato,
veio crescendo em importancia com o passar do tempo, e hoje vem fazendo parte,
cada vez mais, das estratégias organizacionais, com todas suas modalidades
comunicacionais. Para esse trabalho, torna-se importante o estudo mais

aprofundado da Comunicacao Interna, o que sera realizado no proximo item.

3.2 Comunicacao Interna

Para Marlene Marchiori (2008) e Daniel Costa (2010), hoje as relacdes
internas em uma organizagdo sdo naturalmente valorizadas, uma vez que s&o
responsaveis pela construcdo da identidade organizacional. Costa (2010) enfatiza
que é a comunicagdo interna que da suporte ao ambiente interno, que mantém a
empresa unida por um mesmo objetivo, que aproxima as pessoas, que promove a
integracdo e a identificacdo com a cultura da organizacao, e afirma que ndo existe
relacionamento, nem dentro e nem fora de uma empresa, sem comunicacdo. Nesse
cenario de mudancas constantes, apenas as organizagfes que possuirem uma
comunicacdo efetiva, coesa e comprometida, que dé resposta as transformacdes,

conseguira ser bem-sucedida. Para Marchiori (2010), se a organizacdo € constituida



de pessoas, consequentemente todos os resultados da empresa também dependem
delas. E se os resultados dependem delas, € de extrema importancia que exista um
bom ambiente de trabalho, e que elas estejam satisfeitas. A autora entende por
Comunicacado Interna o esforco que as empresas fazem para informar seus
colaboradores, criar relacionamento com eles e facilitar a existéncia de objetivos
comuns entre todos.

Entende-se por Comunicacdo Interna o esforco planejado e
deliberado de uma organizacdo voltado a construcdo e a manutencao
estratégica de acdes e canais de relacionamento com o publico interno. Por
publico interno compreende-se o conjunto de empregados ou o corpo de
colaboradores diretos de uma organizacdo. [...] Dessa forma, a
comunicacao interna configura-se como um dos instrumentos estratégicos
mais importantes com que pode contar uma empresa para melhorar as
relacbes com seus empregados, possibilitar a integracdo e favorecer a
existéncia de uma cultura compartilhada entre todos os membros de uma
organizacdo (MARCHIORI, 2010, p.280).

Marchiori (2008) chama atencéo para o fato de que, hoje, ndo basta mais a
comunicacdo interna somente disseminar informacdes, ela tem que ser capaz de
desenvolver efetivamente a cultura corporativa e a motivacdo. Segundo a autora,
quanto maior for o envolvimento do colaborador com a organizagdo, quanto mais
motivado ele estiver, maior serd o seu comprometimento. E que é imprescindivel o
envolvimento das liderancas e da alta administracdo nesse processo.

Daniel Costa (2010) atenta para o fato de que a motivacdo ndo pode ser
espontaneamente gerada pela comunicacdo, pois € exclusiva e intransferivel do
individuo, mas que ela pode ser estimulada através de diversos fatores combinados,
de forma que as pessoas percebam valor no trabalho e na empresa. Porém, também
ndo é a empresa a razao Unica da motivacdo e felicidade do colaborador, uma vez
que o trabalho é apenas um dos campos que proporcionam satisfacdo. Segundo o
autor, “ha fronteiras as quais a organizagdo nao consegue ultrapassar’ (COSTA,
2010, p. 37), e sua responsabilidade se limita a realizacdo profissional das pessoas
qgue nela trabalham, pois, diferente da motivacéo ou felicidade, a empresa pode ter
dominio sobre quais fatores deixam seus colaboradores realizados, e entdo pode
gerencia-los.

Costa (2010) afirma que a qualidade da relacdo de uma empresa com seu
mercado, clientes e consumidores reflete diretamente o relacionamento que ela
estabelece com seus colaboradores. Ou seja, independentemente da mensagem

gue gueremos passar ao publico externo, € imprescindivel que os colaboradores ja



tenham recebido e acreditem para que entdo possam disseminar. Segundo o autor,
“Sao as pessoas que, através de suas decisdes e atitudes no trabalho, traduzem ao
mercado tudo aquilo que a empresa é ou pretende ser” (COSTA, 2010, p.12). O
autor salienta que, para ter o engajamento do publico interno, é preciso oferecer
mais que salarios e beneficios, ou seja, transformar o trabalho delas em valor, e
garantir que percebam isso. S&o os colaboradores que satisfazem as necessidades
dos clientes, afirma o autor, e para satisfazer as necessidades do outro, € preciso
gue eles mesmos estejam satisfeitos.

Marchiori (2008) diz que o processo de comunicacgédo interna, para ser eficaz,
deve ter estratégias baseadas nos objetivos gerais da empresa, e para fomentar a
confianca, a qualidade nas informacfes divulgadas é mais importante que a
quantidade. Para a mensagem ter credibilidade € preciso, primeiramente, que esteja
em consonancia com a cultura da empresa, ou seja, que haja coeréncia entre
discurso e acdo. Além disso, as informacGes devem ser direcionadas sempre para
guem ira recebé-las. Nesse sentido, Costa (2010) aponta a necessidade de se
conhecer bem o publico interno, suas percepcodes, expectativas e necessidades,
para entdo comunicar uma mensagem que seja, de fato, pertinente. O autor salienta,
ainda, que a linguagem também ¢é fator crucial, pois deve ser totalmente voltada a
guem vai receber, para que a mensagem seja entendida.

Assim como a linguagem deve ser direcionada, Marchiori (2008) diz que cada
empresa é unica, ou seja, ndo adianta aplicar uma mesma campanha em todas as
empresas, pois elas certamente terdo resultados diferentes. E preciso analisar
cenarios e culturas, para a correta construcdo de discurso. A autora frisa que
também ndo ha um veiculo que seja global e sirva para todos os publicos e
interesses, de maneira que € preciso segmentar a comunicacdo para que ela seja
efetiva. Costa (2010), por sua vez, entende que a estrutura de uma rede interna de
comunicacdo € constituida por diferentes canais que se complementam, e que a
escolha desses canais é baseada nas necessidades dos colaboradores e em seus
habitos de consumo de informacdo. O que é comum nas organizacbes € a
reproducao das informacgbes externas, internamente, fato com o qual se deve ter
cuidado, de acordo com Costa (2010), pois os perfis de publico podem ser

diferentes, e se assim for a mensagem nao estara corretamente direcionada.
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Segundo Marchiori (2008), informar ndo € comunicar, por que informar néo
garante o entendimento correto da mensagem, de forma que deve haver um
monitoramento das respostas. Para atingir o publico, de fato, € positivo que se tenha
um planejamento estratégico de comunicacao interna, ancorado em pesquisas e
levantamento da cultura da organizacédo, levando em consideracdo a estratégia da
empresa. E para que esse plano funcione, € fundamental que a empresa valorize
esse processo. Na visdo de Costa (2010), é interessante que 0s canais de
comunicagao tenham “vida prépria”, ou seja, proporcionem interatividade, e
principalmente, prestem servico, o que quer dizer oferecer as pessoas, além de
informacdes institucionais, conhecimentos Uteis, como dicas de saude, orcamento
doméstico etc. Sendo assim, é bem provavel que os canais internos de comunicagao
tenham “vida longa” e oferegam motivos para leitura.

Em relacdo aos canais, Nassar (2009) diz que existem as redes formais, que
se constituem pelos canais oficiais, regulamentados pela empresa, e as redes
informais, que se formam a partir do que podemos chamar de “radio pido”, “radio
corredor”, que € muitas vezes responsavel pela criacdo dos boatos. Para Costa
(2010) a “radio corredor” é a principal concorrente da comunicacgao interna, e que é
impossivel extingui-la, mas possivel neutraliza-la, minimizando seus efeitos, através
de uma comunicacdao interna transparente, excelente e agil.

A comunicacgdo interna se torna estratégica na organizagao, capaz de
sobrepujar os efeitos da boataria, quando € mais bem qualificada, mais
completa e interessante; ndo omite 0 que € importante e trata, inclusive, de
fatos ruins, com autenticidade e compromisso com as pessoas; € muito
importante, quando é rapida o bastante para chegar, sendo antes, logo ap6s
0 boato, sem se perder em intermindveis processos de aprovacdo e
deixando clara a verséao oficial (COSTA, 2010, p.119).

Na visdo de Marchiori (2008), comunicar € conseguir uma reacdo que prove
que o receptor também se comunicou, sendo a efetividade do processo de
comunicacdo um dos maiores desafios para os profissionais de comunicagéo
interna. Para comecar, a autora acredita que os colaboradores devem participar,
validar e aceitar o processo, e o profissional responsavel tem de circular livremente
entre os diferentes niveis hierarquicos. Sendo, € possivel que ndo se tenha
informacgdes pertinentes. “A comunicagcdo e a organizagdo caminham lado a lado.
Comunicagédo € essencialmente uma ponte de significados que cria compreensao
mutua confianca. Portanto, uma empresa é comunicagao” (MARCHIORI, 2008, p.

222). Nassar (2009) complementa a visao de Marchiori (2008) dizendo que, nesse



sentido, os fluxos de comunicacdo devem ocorrer de forma descendente (do topo da
piramide para a base), ascendente (da base para o topo), lateral ou horizontal (entre
pessoas de mesmo nivel hierarquico) e transversal (sem limites hierarquicos, em
todas as direcoes).

Outra questao importante quando se fala em comunicacao interna diz respeito
a comunicacdo direta através das liderancas. De acordo com Costa (2010), as
liderancas representam o principal meio que uma organizacdo dispfe para a
construgéo de um discurso alinhado entre todos os colaboradores, uma vez que todo
o esfor¢co de comunicacéo interna da organizagao converge na comunicacao direta e
“as liderangas representam a linha de frente da organizagao junto ao colaborador”
(COSTA, 2010, p.115). Segundo o autor, é competéncia fundamental de todos os
gestores saberem comunicar e disseminar a estratégia da empresa, e que se eles
ndo souberem como fazer, é responsabilidade da empresa capacita-los. Costa
(2010) chama atencdo que, além de disseminadores, 0os gestores também séo
responsaveis pela percepcdo dos colaboradores de serem ouvidos ou ndo nha
empresa.

De acordo com Marchiori (2008), um dos fatores de sucesso da comunicacao
interna esta na criacdo de um ambiente onde as pessoas se comuniguem bem,
também entre os diferentes niveis, se orgulhem da empresa, contem sua histoéria, se
identifiguem com ela. Para que a comunicacao interna seja estratégica, a autora
acredita que € preciso que as politicas e estratégias sejam definidas e
transparentes, que haja dialogo aberto entre direcdo e funcionarios, que a busca do
comprometimento seja por meio da veracidade nos relacionamentos, que a sele¢éo
de informacgdes divulgadas efetivamente contribuam para o conhecimento, que
exista adaptacdo de formato e discurso, observando a linguagem para cada nivel de
funcionéarios, que haja a utilizacdo de multiplos canais interativos e que exista
valorizag&o das liderancgas, formais e informais.

Através do trabalho em uma empresa, conhecimentos séo transferidos de
forma continua, o que, segundo Marchori (2008), acresce capacidade estratégica
para a organizacdo. Através da comunicagdo interna e seus canais, espagos podem
ser criados para que os colaboradores de fato queiram desenvolver ao maximo o
seu potencial, e se identifiguem com a organizacdo. “As pessoas tem de encontrar

um propdsito; elas tem de perceber que seu trabalho esta contribuindo para algo que



ela valoriza. Ou seja, as pessoas tem de encontrar razdo para 0 porqué de
trabalharem”. (MORIN, 2005 apud MARCHIORI, 2008, p. 213).



4.  COMUNICACAO INTERNA E RECURSOS HUMANOS: A RELAGAO
ENTRE AS AREAS NA PRATICA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo, além da exposicdo dos procedimentos metodologicos
empregados na pesquisa de campo, serdo analisadas as entrevistas realizadas com
profissionais que atuam ou atuaram em Comunicagao Interna em empresas onde
essa area é vinculada ao setor de Recursos Humanos. Através das entrevistas,
busca-se entender o porqué de, em certas empresas, a area de Comunicagao
Interna estar subordinada a area de RH, e ndo a outros setores, ou ainda néo ser
uma area independente, na visdo desses profissionais, bem como compreender de
que maneira eles entendem a relacao entre as duas areas, considerando aspectos

positivos e fragilidades.

4.1 Procedimentos Metodologicos

O método de coleta empregado na parte empirica deste trabalho foi a
entrevista semi-aberta, com base na teoria de Duarte (2006). As perguntas foram
pré-estabelecidas e pensadas a partir dos objetivos geral e especificos do trabalho.
O roteiro foi composto por 10 questdes guia que foram sendo aprofundadas com os
entrevistados, de acordo com suas respostas. Na visdo de Duarte, a entrevista semi-
aberta tem origem em um roteiro de questdes que guiam a entrevista, e que dao
conta dos interesses da pesquisa. Segundo o autor:

A lista de questdes desse modelo tem origem no problema de
pesquisa e busca tratar da amplitude do tema, apresentando cada pergunta
da forma mais aberta possivel. Ela conjuga flexibilidade da questdo nao
estruturada com um roteiro de controle. As questbes, sua ordem,
profundidade, forma de apresentacdo dependem do entrevistador, mas a
partir do conhecimento e disposicdo do entrevistado, da qualidade das
respostas, das circunstancias da entrevista (DUARTE, 2006, p.66).

A entrevista, enquanto técnica de coleta de dados “é bastante adequada para
obtencdo de informacdes acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam,

sentem, desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas



explicagbes ou razdes a respeito das coisas precedentes” (SELLTIZ ET al., 1967
apud GIL, 2006, p.117).

O principal critério utilizado para selecionar os entrevistados foi o de esses
profissionais atuarem ou terem atuado em comunicagao interna em empresas em
que a area é subordinada a Recursos Humanos. Assim, foram entrevistados
profissionais pessoalmente, selecionados por conveniéncia. A selecdo por
conveniéncia “ocorre quando as fontes sdo selecionadas por proximidade ou
disponibilidade” (DUARTE, 2006, p.69). Observo que, em funcdo do critério de
escolha dos entrevistados, em boa parte das empresas esses profissionais nao sao,
necessariamente, formados ou estudantes de comunicacéo, e sim da administracao,
psicologia, entre outras. Considerando essa realidade das organizacfes, quando da
escolha dos entrevistados, optei por construir uma amostra em que metade dos
entrevistados fosse da area de comunicacdo e a outra metade nado. Acredito que,
assim, seja possivel melhor compreender o que pensam esses profissionais no
cotidiano organizacional.

As entrevistas foram analisadas através da técnica de “andlise e
interpretacdo”, que conforme Gil (2006) consiste em, ap0s a coleta, agrupar as
informagdes em categorias e interpretar os dados coletados. O autor afirma:

A analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacdo. Ja a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido
mais amplo das respostas, 0 que é feito mediante sua ligacdo a outros
conhecimentos anteriormente obtidos (GIL, 2006, p.168).

No proximo item, apresenta-se a analise de todos os dados coletados nas

entrevistas, relacionando com as teorias abordadas nos capitulos anteriores.

4.2 Analise das entrevistas

Para a andlise das entrevistas, as questbes foram agrupadas da seguinte
forma: Comunicacéo Interna (perguntas 2, 3 e 4) e Comunicagao Interna e Recursos
Humanos (perguntas 1, 5, 6, 7, 8, 9, 10). Para mencionar a Comunicacdo Interna

emprega-se a abreviatura Cl, e Recursos Humanos, RH.



Os profissionais entrevistados seréo referenciados por R1, R2, R3, R4, R5,

R6 e R7, de acordo com a tabela abaixo (Tabela 1).

Respondente Funcéo Formacéao Descricdo empresa Informacdes adicionais
Entrevistado responsavel
Ramo da tecnologia, pela area de Cl a
R1 Analista de RH | Psic6logo atualmente com mais de aproxmaqlamentg dqls
1500 funcionarios anos, e foi seu primeiro
distribuidos pelo pais. contato com comunicagéo
organizacional
Fabrica de
I Cursando eletrodomésticos com Entrevistado trabalhou por
R2 Estagiério de Relacs s d aria d
RH elacoes mais de 3000 2 anos como estagiaria de
Publicas funcionarios em todo o | Cl vinculada a &rea de RH
Brasil
Entrevistado esta
. Banco, em torno de 100 mplantgndqa area de
R3 Assistente de | Cursando o Comunicagéo Interna,
. . funcionéarios em Porto . .
RH Psicologia junto com a equipe de RH.
Alegre - . N
E sua primeira experiéncia
com ClI.
Rede hoteleira com Trabalha com CI vinculada
R4 Gerente de RH | Psic6logo mais de 800 A area de RH faz mais de
funcionarios pelo Brasil 10 anos
. Entrevistado atuou por 5
~ Empresa de telefonia
R5 Relagdes : anos na Cl, dentro de RH,
Consultor de CI L com aproximadamente . .
Publicas : o e hoje presta consultoria
5 mil funcionérios !
para diversas empresas
~ Entrevistado trabalha com
Empresa de cartdes, em .
. ~ Cl faz 7 anos. Ja teve
R6 Analista de Relagdes torno de 760 A
- P Lo o experiéncia com CI
Endomarketing Plblicas | funcionarios distribuidos . .
elo pafs vinculada a outras areas
P além de RH
Fabrica de méveis com Trabalha faz mais de 15
R7 Gerente de RH | Psicélogo 700 funcionarios, anos com a Cl sob o seu
aproximadamente escopo de RH
Empresa internacional
de manuteng&o com
R8 Analista de RH | Jornalista 700 funcionarios no Trabalha com Cl faz 5

Brasil e milhares no
mundo

anos

Tabela 1 — Identificacé@o entrevistados

A seguir, no proximo item, apresenta-se com a analise da primeira categoria:

Comunicagao Interna.




4.2.1 Categoria: Comunicacao Interna

A categoria que chamada Comunicacao Interna abrange as perguntas 2,3 e 4
da entrevista, que sdo: 2) O que vocé entende por comunicagao interna? 3) Na sua
percepcdo, qual a importancia dela para uma empresa? 4) Como se estruturava a
area de CIl na sua experiéncia? (quantas pessoas trabalham, ou trabalhavam, na

comunicacao interna e qual a formacao dessas pessoas).

Quando perguntados sobre a questdo dois, o0 R1 e R8 afirmam que a
comunicacdo interna é a forma que a empresa tem de chegar ao colaborador,
mostrando para ele seus objetivos, resultados e direcionamento, além de deixar
claro o que estd sendo desenvolvido para o funcionério pela empresa. O R8
complementa essa ideia dizendo que, mais do que levar informacao, é através da ClI
gue a empresa se faz presente na cabeca do colaborador, esteja ele onde estiver.
Na visdo do R1, é através da CI que o colaborador consegue perceber que faz parte

e também é responsavel pelos resultados obtidos pela organizacdo. Segundo ele,

A comunicagédo interna é a forma que uma empresa tem de chegar no
colaborador, mostrar para ele seus resultados, o direcionamento que a
empresa estad tomando, que melhorias para o colaborador a empresa esti
fazendo, e uma maneira de ele entender que também é responsavel pelos
resultados da empresa (R1 — Psic6logo).

O R2, 0 R4, 0 R5 e 0 R6 acreditam que a Cl seja a gestao de todo o fluxo de
informacdo que existe dentro da empresa, e também as ac¢des de relacionamento
que a organizacdo faz para o publico interno. Para eles, a Cl € um processo
sistematizado, que formaliza os canais de comunicacdo da empresa. O R2, além
disso, destaca a importancia da conscientizacdo dos lideres em seus papeis de
comunicadores, pois séao eles, na maioria das vezes, que fardo a comunicacéo face
a face dos assuntos importantes para a organizagdo, e que iSso € muito importante.
Na visdo do R2,

Comunicacdo interna € a gestdo de todo o fluxo de informacéo da
organizacdo para o0s colaboradores, e também todas as acdes de
relacionamento que a empresa tem com o publico interno, entdo, nao
necessariamente € passar uma informacao para que ela chegue, mas sim
todas as acdes que a empresa faz para se relacionar com o publico interno
(R2 — Relagdes Publicas).



O R5 entende, ainda, que além de a comunicacdo interna ser 0 processo
responsavel por mediar todo o fluxo de informagBes dentro da empresa, ela vai
“existir por ela”, ou seja, independente dos canais de comunicagdo. O que as
empresas podem fazer € pensar a comunicacao interna de forma inteligente, ou
seja, lancar méao dos canais, instrumentos e campanhas de envolvimento, fazendo
com que tudo isso gere resultado para organizacdo através das pessoas.

O R3 e 0 R7 véem a Cl como a maneira que o RH tem de trabalhar e
desenvolver os aspectos da cultura organizacional, e que a Cl é uma ferramenta
muito importante e estratégica para recursos humanos levando informacdes para
gue os colaboradores tenham uma visdo unificada da empresa, criando uma
identidade. Na visao do R7 “A CI é a maneira como a gente trabalha os aspectos da
cultura organizacional, e isso esté diretamente ligado ao RH, € uma parte estratégica
de RH que a gente faz através da Comunicacdo Interna. Trabalhar a cultura,
desenvolvimento, tudo isso esta ligado a CI”. O R3 diz que através da comunicacao
interna a empresa consegue garantir que a mesma informacao esta sendo recebida
por todos os colaboradores.

Vale destacar que, no ambito tedrico, na visdo de Paschini “o objeto da agao de
RH é o gerenciamento da cultura organizacional” (2006, p.68) e o RH tem de alinhar
suas politicas e acdes a organizacao para desenvolver programas consistentes, de
fato, evitando a perda de tempo e recursos com projetos ndo adaptaveis e
assimilaveis a cultura organizacional. Ou seja, nesse sentido, pode-se verificar
relacdo direta com o que os entrevistados destacaram em termos de cultura.

Outro ponto importante a ser destacado aqui diz respeito a comunicacéo interna
como uma ferramenta ou um processo. A visdo dos respondentes R3 e R7 sobre a
Cl evidencia claramente que algumas vezes ela é vista como uma ferramenta que
pode ser empregada, utilizada a favor da empresa e do setor de RH. Porém,
percebe-se, a partir do entendimento dos entrevistados R2, R4, R5 e R6 que a Cl é
entendida também n&o como uma ferramenta, mas como um processo que é
responsavel por gerir o fluxo de informacdo dentro da empresa e formalizar os
canais de comunicacéo. Vai depender de cada organizacao pensar esse processo
de forma estratégica. Verifica-se, ainda, que todos os entrevistados da area de
Comunicagédo entendem a Cl como um processo, e metade dos entrevistados de

psicologia véem a Cl como uma ferramenta de RH.



No contexto tedrico, Marchiori (2010) entende a Cl como todo o esfor¢o que as
empresas fazem para construir e manter acdes e canais de relacionamento com o
publico interno, e algumas vezes se refere a Cl como um instrumento estratégico da
organizagdo. Na visao da autora, conforme se viu,

A comunicagdo interna configura-se como um dos instrumentos
estratégicos mais importantes com que pode contar uma empresa para
melhorar as relagbes com seus empregados, possibilitar a integracdo e
favorecer a existéncia de uma cultura compartilhada entre todos os
membros de uma organizacdo (MARCHIORI, 2010, p.280).

O R5 e R6 ainda falaram sobre os canais nao oficiais, com 0s quais a
comunicacao interna também deve se preocupar e gerenciar como, por exemplo, a
“radio corredor”. E que muitas vezes eles também podem ser empregados a favor da
organizacdo. No entendimento do R6,

Comunicacao Interna € um sistema, ndo sé de canais e veiculos, mas
sim a forma como vocé gerencia as informacdes internamente na
organizacgdo, como esse fluxo acontece, até a forma como vocé gerencia a
comunicacado nao formal, por que sempre temos que levar em consideracao
gue o impacto da comunicacao formal, e até a ndo comunicagdo das coisas,
vai gerar uma comunicacao ndo formal (R6 — Relag6es Publicas).

Nesse sentido, em relagdo aos canais formais e informais, 0 que 0s
entrevistados apontam baseados na pratica, esta de acordo com a teoria. Costa
(2010) diz que a “radio corredor” é a principal concorrente da comunicacao interna, e
gue é impossivel extingui-la, mas possivel neutraliza-la, minimizando seus efeitos,
através de uma comunicacao interna transparente, excelente e agil.

Quando questionados sobre a importancia da comunicacdo interna em uma
empresa, as respostas sdo unanimes, e todos os respondentes falam em
informacao, transparéncia. Os entrevistados dizem que, através da comunicagéo
interna, todas as informacdes que séo importantes para o colaborador, se a area for
estratégica, vao chegar a ele, pois é através da Cl que a empresa consegue
informar o que tem de bom para o colaborador, bem como evidenciar que aspectos
gue a diferenciam das demais empresas. Observa-se também que atraves da Cl e
seus canais também é possivel trabalhar informacdes e aspectos da cultura para
fortalecer o orgulho de pertencer.

A totalidade dos respondentes considera que a comunicagdo interna é um dos

meios, juntamente com outros quesitos, para retencao de talentos, e falam sobre



isso quando lIhes é perguntado sobre a importancia da comunicacdo interna para
uma empresa, que € uma questao que abordarei mais adiante.

O R1 complementa dizendo que as empresas que apostam na comunicacao
interna conseguem atingir os seus objetivos muito mais facilmente do que aquelas
que nao investem, uma vez que através da informacéo esses objetivos ficam claros,
as pessoas conhecem aonde a empresa quer chegar, e o que tem que fazer para
isso, além de ficarem proximas da organizacao e identificarem-se com ela. O R3 diz
que por tudo isso os colaboradores “vestem a camisa” — pois tem claros os objetivos
da empresa, sabem o que ela espera dele e o0 que vao ganhar em troca.

O R4 diz que a comunicacao interna é excelente, pois é através dela que as
empresas podem mostrar para o colaborador o que de fato € importante para o
negécio, por que a Cl tem a capacidade de pegar todas as informacdes significativas
e fazer chegar aos colaboradores de uma maneira interessante para eles, o que faz
com gue as pessoas Se interessem, se conectem e entendam mais do negocio.
Segundo ele, “E uma maneira de transformar os assuntos mais asperos, como a
seguranca do trabalho, por exemplo, usando a Cl de maneira mais efetiva para fazer
chegar de uma outra forma os conteudos mais dificeis, de um jeito mais criativo”. O
R5 e o R7 falam, ainda, que através da comunicacdo interna também é possivel
trabalhar o clima organizacional, uma vez que se pode tornar visivel a todos as
acOes que a empresa executa para que haja um bom ambiente de trabalho.

No ambito da teoria, Chiavenato (1999) acredita que as empresas tem de
desenvolver mecanismos para atuar no ‘ganha — ganha”, ou seja, a relacdo de
trabalho deve ser vantajosa tanto para as empresas, quanto para os colaboradores.
De acordo com o autor, “Se as organizagbes querem atingir seus objetivos da
melhor maneira possivel, elas precisam saber canalizar os esforcos das pessoas
para que também atinjam o0s seus objetivos individuais, e que ambas as partes
saiam ganhando” (CHIAVENATO, 1999, p.5). Por todas as questbes expostas
acima, constata-se que a comunicacao interna €, em grande parte, responsavel por
tornar visivel aos colaboradores essa relagcéo “ganha-ganha”, e de tornar comuns os
objetivos das organizagdes e das pessoas.

Outro ponto levantado pelo entrevistado R6 diz respeito a construcdo de uma
imagem comum internamente a partir da comunicacgéo interna. Ele entende que a Cl,

através das informacgdes disponibilizadas, auxilia na constru¢cdo da imagem que 0s



colaboradores tem da empresa, e que essa percepc¢ao eles levardo para fora, o que
naturalmente chegara ao cliente. Se os colaboradores ndo se identificam com a
organizacgao, nao “compram” os seus conceitos, € bem provavel que essa percepgao
chegue ao cliente. Por exemplo, se a empresa se diz responsavel socialmente, e
seus colaboradores ndo aderem a idéia e ndo praticam, € provavel que a percepgao
de empresa socialmente responsavel nao se fortaleca externamente. O entrevistado
diz que “se a CI for bem pensada, bem feita, o colaborador ajuda a divulgar a
empresa naturalmente, pois ele “compra” a idéia e a leva para fora”.

O que foi exposto anteriormente vem ao encontro das ideias de Costa (2010),
que acredita que a qualidade da relacdo de uma empresa com seu mercado,
clientes e consumidores reflete diretamente o relacionamento que ela estabelece
com seus colaboradores. Ou seja, independentemente da mensagem que queremos
passar ao publico externo, é imprescindivel que o0s colaboradores ja tenham
recebido e acreditem para que entdo possam disseminar. Segundo o autor, “Sao as
pessoas que, através de suas decisfes e atitudes no trabalho, traduzem ao mercado
tudo aquilo que a empresa € ou pretende ser” (COSTA, 2010, p.12).

O R1, R2, R4, R6 e R8 falam também na importancia da comunicacao interna
para empresas gue estao distribuidas geograficamente. Para eles, é fundamental ter
uma comunicacdo interna estruturada e estratégica, sendo as informacdes nao
chegam a todos, o que gera falta de alinhamento das equipes com o0s objetivos
organizacionais, com a cultura, pois estdo longe das informacoes.

O R4 abordou também a questdo da comunicacgao interna como “uma maneira
fantastica que um gestor tem para deixar as informacdes disponiveis, dando
subsidio para que as suas equipes possam agir, facilitando na tomada de decisao”.

A guestdo pontuada pelo entrevistado R4 reitera o que foi visto na teoria.
Através da informacdo é que existe a geracdo de conhecimento e aprendizado na
organizacdo. Alvarenga (2008) diz que é muito importante, hoje, a questdo do
conhecimento organizacional e sua gestdo. Nesse sentido, as organizacbes que
conseguem estimular em seus colaboradores a transformacdo das informacoes
recebidas em decisdes rapidas, tém melhores resultados. Para que isso ocorra, é
preciso que o colaborador conheca a empresa e tenha dominio sobre o negécio,
suas metas e objetivos, o que pode ser potencializado pela comunicacgéo interna e

seus canais. “Para prosperar no contexto de negoécios, a empresa que conseguir



transformar, a ritmos cada vez mais acelerados, informagbes em conhecimento,
conhecimento em decisédo e decisdao em acdes, agregando valor ao seu potencial,
tende a posicionar-se melhor no mercado” (GONCALVES apud ALVARENGA, 2008,
p. 265).

A quarta pergunta da entrevista diz respeito a estrutura de comunicacgao
interna nas empresas, e a formacdo dos profissionais que hoje atuam na area,
baseado na experiéncia dos profissionais entrevistados.

Em todas as entrevistas os profissionais disseram trabalhar em equipes
enxutas, com uma ou duas pessoas, e que € frequente nao ter ninguém de
comunicacao gerindo a area, pelo fato de os gestores serem 0s mesmos da area de
RH. E perceptivel também que é frequente nio ter alguém de comunicacio em
frente a Cl, levando em consideracdo que metade dos entrevistados néo € da area
comunicacao e trabalha com CI.

No préximo item, segue-se com a analise da categoria “Recursos Humanos e

Comunicagao Interna”.

4.2.2 Categoria: Comunicacgéo Interna e Recursos Humanos

A categoria “Comunicacdo Interna e Recursos Humanos” compreende as
perguntas 1, 5, 6, 7, 8, 9, 10 da entrevista, que sao: 1) Na sua percepc¢ao, e baseado
em sua experiéncia, por que em algumas empresas a comunicagao interna se
vincula ao RH, e ndo a outro setor, ou é um setor independente? 5) Quais 0s pontos
fortes vocé identifica na relacdo entre as 2 areas? E fragilidades? 6) Vocé acha que
se a comunicacao interna estivesse vinculada a outro setor, seria indiferente, melhor
ou pior para a empresa? Por qué? 7) Vocé acredita que a Cl pode ajudar na
retencdo de talentos? 8) Para vocé, no que mais a comunicacdo interna pode
auxiliar o RH? 9) O RH tem participacdo na definicAo e implementacdo do
planejamento estratégico da empresa? 10) O RH tem o apoio da diretoria na
implementacgé&o de suas politicas e estratégias?

Quando perguntados do porque de algumas empresas terem a comunicagao

interna vinculada ao setor de recursos humanos, todos os entrevistados, sem



excecao, concordam entre si dizendo que essa relacdo acontece em funcéo de que
€ 0 setor de recursos humanos quem trata de pessoas nas organizagbes, que
desenvolve, acolhe, integra, tem o dominio sobre os assuntos do colaborador. Além
disso, € no RH que chegam as demandas das pessoas. Em sendo a area de
comunicacao interna que fala para o colaborador, na visdo dos entrevistados, € por
isso que foi vinculada ao RH. E também por que € ao RH que cabe na empresa
fazer o repasse de informacdes gerais ao funcionario. O R1 diz que “A CI se vincula
ao RH exatamente pela questdo de olhar as pessoas, de ter a estratégia, os
resultados da empresa também vinculados aos resultados pessoais dos
colaboradores.”, e 0 R3 concorda:

Acredito que a comunicacgéo interna seja vinculada ao RH em funcéo
de que as pessoas estdo 14, as informagfes das pessoas estéo |4, entdo
guando h& necessidade que se conheca um pouco mais sobre algum
assunto determinante o RH pode trazer isso para dentro da Cl (R3 -
Psicologia).

O R4, além de acreditar que o vinculo entre as duas areas acontece pela
questdo de a comunicacéo interna falar para o colaborador, entende ainda que a
relacdo entre Cl e RH seja em funcédo de a area de recursos humanos, hoje, ter
importancia estratégica nas organizacfes, uma vez que o capital humano é o grande
diferencial de uma empresa. No entendimento do R4, se a cultura da empresa torna
possivel ter uma comunicacéo interna estratégica, é preciso que ela esteja vinculada
a um setor que seja visto e reconhecido como importante para a empresa, senao a
informagéo veiculada n&do tem crédito, e acaba sendo somente “falar do filho que
nasceu”, e “do aniversariante do dia”. Além disso, de acordo com o R4:

“O ambiente corporativo deve perceber essa area como estratégica
para que a informacdo tenha credibilidade. Se a comunicacdo nao estiver
em uma &rea que tem essa leitura pelo restante da organizacdo, as pessoas
percebem como algo que néo é qualificado, informacéo sem por que (R4 —
Psic6logo).

Nessa pergunta se tornou muito nitida a diferenca entre as percepg¢des dos
entrevistados da area de comunicagao para 0s que sdo da area da psicologia, pois a
primeira entende que a comunicacdo interna deve estar onde a informacdo esta
disponivel, ja a segunda conhece muito pouco a comunicagdo interna se nao for
dentro da area de recursos humanos, justamente por ndo serem da area e nao
conhecerem a fundo a comunicacéo organizacional. Nesse sentido, sé conseguem

pensar a comunicacéo dentro de marketing, ou dentro de recursos humanos.



Por mais que todos os entrevistados tenham a mesma leitura do motivo pelo
qual a Cl esté4 dentro de RH, os entrevistados da area de comunicac¢ao analisam de
forma diferente, e ja pensam que poderia estar dentro de recursos humanos, dentro
de marketing ou dentro de um setor de comunicacao corporativa, conforme for
melhor estrategicamente. Sobre isso, 0 R2 diz que acredita ser assim, nesse
formato, além do fato de ambas as &reas tratarem de pessoas, também por que a
comunicacao interna ndo era estratégica, mas sim foi ganhando importancia com o
passar do tempo. Sobre isso diz que,

A comunicagao interna ainda esta crescendo, antes ela era meio que
s6 um repasse de informacdo, sem planejamento, sem pensar no que as
pessoas estavam achando. Acho que a comunicacdo ndo era vista como
estratégica e como algo importante pro negdcio (R2 — Relacdes Publicas).

O R6 entende que essa relagdo acontece, muitas vezes, por que € mais facil
para a empresa colocar a comunicagao interna em uma area que ja existe, e que
muitas vezes, por falta de dinheiro ou de tempo, é que ndo se cria um setor de
comunicacao corporativa.

Primeiramente, é por fazer o link com pessoas, unir o util ao
agradavel. Depois, por que é facil e rapido. Eu coloco a Cl em uma estrutura
gue ja existe, sem criar uma nova. Nao se tem dinheiro para um setor de
comunicaGo corporativa ou ndo se quer investir, e na maioria das vezes
nem sabem que isso existe (R6 — Rela¢des Publicas).

Na questdo cinco, em relacdo aos pontos fortes de a comunicacao interna
estar vinculada ao setor de recursos humanos, o R1 diz que um ponto positivo dessa
ligacdo é o relacionamento com as pessoas do setor, € por conseguir estar dentro
de outros subsistemas de RH com maior facilidade. Segundo ele,

O ponto forte € a relacdo com as pessoas, € conseguir estar dentro
de treinamento, de desenvolvimento, fazendo uma acédo conjunta desde o
momento que o colaborador entra na empresa, que € o momento da
integracdo, até o seu desenvolvimento e acompanhamento (R1 -
Psicélogo).

O R2, 0 R3 e 0 R8 concordam com o R1 e dizem que também € positiva essa
relacdo em funcdo de a CI ter acesso a informacdes privilegiadas do que é
importante para o colaborador, pois 0 RH € uma area que o conhece mais do que as
outras areas, além de ter uma visdo do todo da organizacdo. E é provavel que se
fosse uma area fora de RH, seria mais dificil de conseguir informagdes. Sobre isso o
R2 diz:

O ponto positivo é que o RH conhece o colaborador mais que outras
areas, por tratar com eles, conhecer eles, fazer esse papel humano dentro



da instituicdo, de ter acesso ao colaborador e de outras coisas que sao
importantes para a vida deles, além de ser a area que mantém as politicas
da empresa, as questdes culturais, é legal por que tem uma visdo do todo,
ja é uma éarea voltada para relacionamento com as pessoas, e que
estabelece isso dentro da empresa (R2 — Rela¢cdes Publicas).

O R4, 0 R5 e 0 R6 acreditam que existe uma sinergia de Cl com RH e o ponto
forte dessa relacéo € poder transformar o que o RH esta fazendo em informacéo e
fazer isso chegar para o colaborador como, por exemplo, pacote de beneficios,
indice de aproveitamento interno, gestdo do clima. Sao coisas desenvolvidas para o
colaborador que n&o teriam o menor sentido se ndo chegassem para ele, se ele ndo
tivesse esse conhecimento. Segundo 0 R4, essa relacao traz garantia de informacéo
disponivel e estruturada. O R6 ainda complementa dizendo que a comunicacao
interna vinculada ao RH possibilita que o setor espelhe, divulgue suas praticas e que
isso € muito bom, em primeiro lugar por que o setor que mais precisa espelhar suas
praticas para tornar a empresa atraente € o RH, e em segundo lugar por que se 0s
outros setores comecam a ver que funciona, automaticamente a comunicacao

interna passa a ser valorizada dentro da empresa.

Além disso, o R6 salienta que estar dentro de RH possibilita que o profissional
qgue trabalha na comunicacdo interna tenha um panorama de tudo que esta
acontecendo em todas as areas, uma visao sistémica. Por que, naturalmente os
gestores e funcionarios ja procuram o RH para obter apoio, informacdes, e também,
pois € 0 RH que faz pesquisa de clima, que tem o banco de dados da empresa,
através do qual se pode tracar o perfil dos funcionarios e fazer a comunicagéo ser
direcionada a esse perfil. Ainda de acordo com o R6, outro ponto forte dessa relagéo
diz respeito ao fato de o RH participar das decisdes importantes para a empresa, e
que se a Cl ndo esta vinculada ao RH, corre o risco de ndo ter acesso a essas
informacdes. De acordo com o respondente,

O RH é uma éarea que tem o conhecimento de toda a organizacédo. O
setor fornece um “raio X” da empresa, das pessoas em si. [...] € eu tenho
acesso a muitos dados, entdo isso vai fazer com que a comunicagéo seja
interessante para as pessoas. Além de vocé estar alinhado sempre com a
estratégia da organizacdo, por que o RH participa de todas as grandes
decisfes. Se vocé esta numa area de Comunicacdo, isolada de RH, vocé
corre o risco de ndo ter essas informacdes, da forma que o RH tem. Seja é
dificil interface com o marketing, com o RH seria muito mais dificil (R6 —
Relacdes Publicas).

Falando das fragilidades na relagcdo entre RH e CI, as opinides entre as

diferentes areas, psicologia e comunicagdo, vem novamente a tona. Visualizar as



fragilidades, para quem estudou psicologia, € muito mais dificil, pois, normalmente,
nao tiveram vivéncia nem contato com a comunicagéao fora de RH, e ndo conseguem

visualizar as desvantagens da relacao entre as areas.

O R1 diz que uma fragilidade € que, por estar vinculada ao RH, a Cl fica muito
longe de marketing, e que seria interessante ter uma abordagem mais unificada
interna e externamente. O R2, o R5, 0 R6 e 0 R8 dizem que, muitas vezes, por estar
em RH, ndo tem pessoas preparadas técnica e conceitualmente para trabalhar a
comunicacao interna, e isso acaba gerando a falta de visdo estratégica do setor. Na
opinido do R5,

O gue acontece é que as pessoas que trabalham com a Cl e sédo de
RH, muitas vezes ndo séo da area de comunicacao. E deveriam ser para ter
técnica, conceito, knowhow. Mas nédo é isso 0 que acontece. Acaba sendo
administradores, psicologos, que pegam o conceito de Cl em livros mesmo,
pegam o conceito e tentam transferir, s6 que como eles ndo tem o olhar da
comunicacdo acaba sendo uma reproducdo de canais pelos canais, sem
estratégia (R5 — Rela¢des Publicas).

O R2 e o R6 acreditam ainda que, quando um gestor ndo tem a formacéao, a
falta do olhar estratégico sobre a comunicacdo é ainda maior, e, mesmo que seja
contratado um profissional da &rea, ele encontra certas dificuldades, pois o gestor
pode ndo conseguir entender que deve haver cuidado no repasse da informagao, e
acaba valorizando detalhes menores. O R7 concorda com essa questéo, e acredita
gue quando isso acontece, a comunicacédo interna acaba sendo uma mera execucao

de tarefas, “um jornalzinho”, “uma festinha”. Sobre isso, o R6 diz:

O gestor de RH, muitas vezes, ndo tem olhar estratégico sobre a
comunicacao, porque ele ndo tem essa formagdo, ndo tem conhecimento
muito profundo. Ai, ele tem que contratar alguém que tenha esse
conhecimento, mas tem gestores que nao apdéiam, que querem trocar uma
virgula de lugar, e acabam n&o vendo que tem que ter cuidado com as
informacdes, com a maneira que elas chegam ao colaborador. Se o gestor
ndo tiver essa orientacdo, ndo tem como. Vai depender da postura do
profissional fazé-lo entender (R6 — Relagdes Publicas).

Outra fragilidade, que também foi um ponto levantado pelos entrevistados R6
e R8, é que frequentemente o profissional da comunicacao interna que trabalha em
RH acaba se envolvendo em outros processos e atividades operacionais do setor,
do dia-a-dia da area, e atuando em mais de uma frente, ficando a comunicacao
interna como um braco, e em segundo plano. Quando isso acontece, 0 tempo se
torna curto, pois o profissional direciona seu tempo para outras atividades, e néo
consegue dar foco na comunicacgéo interna. Quando ndo ha foco, pode ser que a

comunicacdo se torne muito administrativa, emissora de comunicados, sem a



preocupacdo com o viés correto das informagbes, sem preocupacdo com a
percepcao dos colaboradores.

O R6 considera, ainda, que outra fragilidade é que todo mundo acha que é
capaz de fazer comunicacdo, e que é extremamente simples. Entédo, o proprio RH
acaba perdendo o timming da informacgdo. Se a comunicacao interna estivesse fora,
a forma de solicitar as demandas seria outra, pois 0 gestor seria outro, e 0S
processos também. O entrevistado diz “Por exemplo, quando o RH tem que
participar de uma feira de talentos, e precisa de panfletos, e isso é solicitado a
comunicacao interna um dia antes. Perdeu-se o timming por que a Cl esta dentro de
RH e os prazos nao foram respeitados”.

O R8 aponta outra questdo importante que considera como uma fragilidade
dessa relacdo. O fato de, em muitas empresas, o RH n&o ser bem visto, e as
pessoas terem resisténcia e desconfianca com tudo que se relaciona a area. Se isso
acontece, a Cl acaba sendo vista como um recurso do RH, e as pessoas nado se
animam a participar, ndo confiam na informagé&o, e isso causa um impacto total na
efetividade da comunicagcado interna. E, caso néo tenha profissionais preparados,
acaba ndo havendo um posicionamento da Cl para conquistar a confianca do
colaborador. Segundo ele,

Negativo nessa relagdo é que os colaboradores das outras areas tém
resisténcia ao RH entdo, as vezes, o fato de a Cl estar dentro de RH, faz
com que seja vista como um recurso do RH, e as pessoas ndo querem usar
esse recurso, nao querem ir la falar. Quando existe uma resisténcia ao RH,
causa impacto na comunicacgdo interna. E ai cabe um posicionamento da
comunicacao para conquistar o colaborador (R8 — Jornalista).

Com relacdo a questao seis, todos os respondentes da area de psicologia sao
categoricos ao dizer que a forma mais estratégica da comunicacédo interna é dentro
de recursos humanos. Os entrevistados R1le R3 acreditam que, em a comunicacao
interna estando em outro setor, seria muito dificil ter acesso a todas as informacdes
do RH, o que também foi apontado pelos entrevistados de comunicagcdo como uma
barreira a ser vencida por uma area de comunicac¢ao corporativa.

Os respondentes de comunicacdo, também em sua totalidade, julgam que
pode ser mais estratégico para a comunicacao interna estar dentro de RH quando
nao ha uma estrutura de comunicacao corporativa — embora, mesmo havendo essa
estrutura, acreditem que deva existir uma interface forte com a area de recursos

humanos. Para esses profissionais, € muito importante que haja um alinhamento



entre comunicagao institucional, interna, assessoria de imprensa etc. De acordo com
o R2,

A empresa deveria ter uma area de comunicac¢ao integrada. Pensar
estrategicamente olhando para seus dois grandes publicos. Como a gente
guer ser visto, como vamos direcionar as nossas acdes, e pensar interna e
externamente, gerenciando as duas coisas, com uma estratégia Unica. Se
nao é possivel, o melhor é no RH (R2 — Relag¢des Publicas).

Outros dois itens que apareceram nessa questdo dizem respeito a formacao
das pessoas que trabalham com CI e a credibilidade da area a qual esté vinculada.
Todos os respondentes, sem excecao, acreditam que é melhor para a organizagédo
guando existe pelo menos um profissional da area de comunicacédo atuando na ClI,
pois o trabalho da é&rea fica muito mais completo. Mesmo os respondentes de
psicologia acreditando que € melhor para a Cl estar dentro de RH, todos apontaram
que se fosse o0 caso de ndo estar, para ser estratégica, deve estar vinculada a uma
area que tenha credibilidade e acesso a informacdes.

Em relagdo a questéo sete, também houve unanimidade dos respondentes: a
comunicacdo interna € um dos meios que sdo importantes para a retencdo de
talentos, embora sozinha ela ndo consiga reter. O R1, o R3 e 0 R6 dizem que a
comunicacao interna, junto com outros itens, retém talentos informando, fazendo o
colaborador conhecer a empresa e se identificar com ela. Segundo o R1,

A ClI vai ajudar na retencdo informando as pessoas, hinguém gosta
de trabalhar em uma empresa que ndo conhece e que ndo fala com o
colaborador, sem saber quais sdo suas metas, seus objetivos. Quando
disponibilizamos essas informagfes, o colaborador sabe o que pode fazer
pela empresa, se sente responsavel por ela (R1 — Psicdlogo).

O RG6 contribui dizendo que “A empresa também retém através da cultura,
gerando identificacdo com seus valores, com sua forma de agir, mostrando que tem
um bom clima, uma boa imagem etc. A Cl tem um papel muito importante nisso, pois
possibilita que o colaborador se identifique com a empresa”.

O R2 e o0 R7 acreditam que a comunicacdo interna auxilia na retengcao de
talentos em funcao de trabalhar o relacionamento dentro da empresa. Sobre isso, o
R2 diz que a Cl pode fazer parte da retencao de talentos na medida em que trabalha
por meio de seus canais e campanhas o relacionamento com o colaborador, o que
faz com que eles se sintam importantes para a empresa. O R7 entende que a
comunicacao interna pode auxiliar muito nesse sentido.

As pessoas muitas vezes entram na empresa pela questao técnica,
por conhecer o nome da empresa, mas elas ficam por causa do



relacionamento que tem com a empresa, com seu gestor. E ai a Cl entra no
reforco dessa relagcdo da empresa com o colaborador, e também como
apoio ao gestor para que ele faca o seu papel na retencdo. O clima é
trabalhado também através da CI, e hoje retém muito mais que salario,
beneficios (R7 — Psicélogo).

O R4 e o R5 acreditam que sim, a Cl é importante para reter talentos, mas
enfatizam que é um dos meios para a retencdo, e que tem outros fatores que
também influenciam esse processo que, com a comunicacao interna, formam um
conjunto. O R4 diz que a Cl é meio para mostrar aos colaboradores o que esta
acontecendo de bom na empresa, o que também é uma forma de retencédo, além de
salario e beneficios.

As pessoas querem reconhecimento, querem estar com pessoas que
compartilham os mesmo valores, querem ter visibilidade, querem ver que
ndo somente seus gestores os reconhecem, mas a empresa como um todo,
querem desafios, ndo querem ficar sempre fazendo as mesmas coisas, ano
apos ano, querem participar na tomada de decisdo, e todas essas coisas
sdo temas que a comunicacdo é meio para mostrar que a empresa esta
fazendo isso, que isso estd acontecendo (R4 — Psicélogo).

Quando indagados sobre como a comunicagdo interna pode auxiliar nos
processos de RH, todos os respondentes enfatizaram que de nada adianta o RH ter
multiplos programas para o colaborador, se essa informagédo ndo chegar a ele, se
nao for divulgado. O R5 enfatiza que a maioria dos programas desenvolvidos pelo
setor de recursos humanos diz respeito aos colaboradores, e que o0 principio
estratégico do que se faz para o colaborador esta dentro de RH: remuneracéo,
treinamento e desenvolvimento, pesquisa de clima, plano de acdo da pesquisa de
clima, entre muitos outros. Na visdo do R5, a CI torna tudo o que estd sendo
desenvolvido pelo RH visivel.

Simplesmente colocar um programa a rodar na empresa sem
comunicar, sem orientar o gestor que vai fazer a comunicacao direta com a
equipe dele, sem uma estratégia de comunicagéo, com pegas interessantes,
gue chamam a atencdo, sem avaliar, ouvir o que o publico acha, as acdes
perdem grande parte da efetividade e do valor para os colaboradores, e
acabam ndo sendo consideradas como diferenciais da empresa (R5 —
Relacdes Publicas).

O R3 entende que a area de comunicacédo interna da agilidade ao fluxo de
informacgdes, que o RH perderia se a Cl n&o estivesse junto com ele. Em sua viséo,
essa relacdo aproxima os colaboradores daquilo que a empresa oferece. O R4 diz
gue néo se imagina mais trabalhando em RH sem a comunicacgao interna, pois ela
auxilia em todos os processos do setor, por que todas as informagfes que Sao

importantes necessitam de uma analise, de um viés que sO a comunicacao



consegue fazer para mostrar o que de fato € importante. O R6 enfatiza que “a
comunicacdo interna ajuda o setor de recursos humanos a tornar 0S processos
claros e visiveis para o colaborador, afinal sdo totalmente do interesse dele”.
Segundo ele, de nada adianta a empresa fazer esforco pelo colaborador, se isso nao
for comunicado, parece que o RH nao esta fazendo nada e a empresa ndo oferece
vantagens. Além disso, a Cl sempre pode melhorar os processos informando,
inclusive coisas basicas como, por exemplo, que dia vai haver o aumento do plano
de saude, que dia entra o dissidio etc. S&o informacdes basicas que facilitam o dia-
a-dia dos colaboradores.

Nas perguntas nove e dez, sobre a relacdo estratégica da area de RH com a
empresa, 0s entrevistados foram perguntados se, com base na experiéncia deles, o
RH tem participacdo na definicdo e implementacdo do planejamento estratégico da
empresa, e se o0 RH tem o apoio da diretoria na implementacdo de suas politicas e
estratégias, e vice-versa. Todos 0s respondentes, sem excecao, disseram que o RH
se reporta direto a diretoria, participa das reunides de planejamento estratégico da
empresa, bem como constréi o seu préprio plano estratégico em cima dos objetivos
da organizacdo. Além disso, as politicas de RH sdo totalmente alinhadas as da
organizacao, tem o apoio e prestam suporte para diretoria. Sobre isso 0 R4 apontou
que, “hoje os RH’s, na maior parte das empresas, ja ocupam posi¢cdes importantes,
gue tem uma boa visdo do negdcio, embora ndo sejam todas as empresas que
tenham”. E que nessas empresas que o RH é estratégico, e que a comunicagao
interna esta subordinada a esse setor, ela se torna também estratégica, “por que é
uma forma que tu tem de ‘vender teus produtos’, uma forma que tu tem de

potencializar aquelas coisas que sao importantes pro negocio”.

4.2.3 Anadlise das entrevistas: consideracdes

Marchiori (2008) e Daniel Costa (2010) dizem que atualmente as relacdes
internas em uma organizacdo estdo valorizadas, jA que sao responsaveis pela
construcdo da identidade organizacional. Costa (2010) ressalta que € através da

Comunicagédo Interna que conseguimos deixar a organizacdo e colaboradores



unidos por um objetivo comum, 0 que aproxima as pessoas, gera integracao, e
possibilita a identificacdo dos colaboradores com a cultura da organizagéao. O autor
chama atencdo que esse alinhamento faz com que a organizacdo consiga dar
respostas rapidas as transformacdes externas, muito comuns em um mundo
globalizado.

Marchiori (2010) chama a atencédo que, em a organizacdo sendo formada por
pessoas, que seus resultados irdo depender delas, e que se o resultado depende
delas, a existéncia de um bom ambiente de trabalho, e a satisfacdo dos
colaboradores sao itens fundamentais. Ambos os autores acreditam que através da
comunicacao interna é possivel engajar os colaboradores, envolvé-los com as metas
da empresa, fazer com que se sintam parte dos resultados, e com eles se
comprometam.

Pelo que foi possivel observar, nesse sentido, pratica e teoria estdo em
consonancia, uma vez que todos os profissionais que participaram deste trabalho
véem importancia na comunicacdo interna e identificam a &rea como estratégica
para uma organizacdo, tendo em vista que através da Cl e seus canais é possivel
gerar identificacdo com a cultura organizacional, reter talentos, informar politicas,
mostrar para todos os integrantes da organizacéo o que esta sendo desenvolvido na
empresa que diz respeito a eles, no que a empresa esta investindo, alinhar toda a
equipe em um objetivo comum, integrar, gerar identificacdo com a cultura
organizacional, engajar, fazer com que vistam a camisa, construir relacionamentos,
auxiliar no gerenciamento do clima organizacional, e tudo o mais que ja foi exposto
anteriormente.

O que também é perceptivel é a diferenca entre as visdes dos profissionais da
area de comunicacao e psicologia no que tange a relacdo entre as duas areas, uma
vez que os entrevistados de psicologia, por somente conhecerem e identificarem a
comunicacao interna como comunicacao organizacional, na maioria das vezes, nao
conseguem visualizar como funciona a Cl fora de RH. Por outro lado, mesmo que
nao tenham vivenciado de outra forma, os respondentes de comunicacdo, pelo
menos na teoria, conhecem a Comunicagao Corporativa, e conseguem analisar que
seria ideal para uma organizacdo se houvesse a comunicagdo organizacional

integrada. E mesmo existindo a estrutura de Comunicacdo Corporativa, pode-se



verificar que a interface com o RH € importante uma vez que atua em fung¢do dos

colaboradores.

O que @ Comunicacdo Interna, e qual a sua importancia?

Visao de Psicologia Visdo de Comunicacao

Ferramenta de RH Processo sistematizado de
gestéo das informagdes
dentro das organizagdes

Comunicagdo Interna

v Informar Queo

v Repassar as informagdes de forma interessante colaborador
v Trabalhar o clima organizacional

v Mostrar os diferenciais da empresa > Retengdo de talentos

v Permitir a construgéo de uma percepgdo, imagem comum A
v Alinhar as equipes aos objetivos da organizagdo

v Trabalhar aspectos da cultura, missdo, visdo, valores

v’ Gerar identificagdo e orgulho de pertencer

leva para fora

v Facilitar a tomada de deciséo

- A CI é vista como estratégica e fundamental nas c I
organizacoes para 100% dos entrevistados.

Por que a Comunicacao Interna vincula-se ao RH?

v" Mesmo foco: o RH trabalha para os colaboradores, a CI comunica aos

colaboradores;
v As informag8es que mais interessam aos colaboradores estdo no RH;

v Mesmo foco: colaborador v Mesmo foco: colaborador
v O RH é estratégico hoje para as v E mais fécil colocar a CI em uma
organizagbes estrutura que ja existe
v Por que nd&o tem um setor de
Comunicagdo Corporativa
v Por que a CI antes nédo era
estratégica

Os respondentes de psicologia néo
conseguem visualizar muito bem a CI fora de
RH - néao tiveram contato com a CI de outra

forma. CI e RH




Relacdao CI e RH

A informagdo que estd dentro do RH  Falta de proximidade com o

interessa ao colaborador Marketing

CI, dentro de RH, pode ter uma visdo Muitas vezes quem estd a frente da

sistémica da organizagdo CI ndo é da area de comunicagdo

Relagdo mais préxima com o RH e O profissional de CI, quando dentro

seus subsistemas de RH, acaba se envolvendo em
rotinas operacionais do setor

O RH tem todos os Desconfianga em relagdo ao RH >

dados/informagdes do colaborador Descrédito da CI

v’ Os profissionais de Comunicagdo elencam fragilidades mais faciimente;

v Profissionais de psicologia: acreditam que a Cl dentro de RH é a forma mais
estratégica;

v Profissionais de comunicago: ideal € comunicacdo integrada, mas sem perder a
interface com o RH;

v' A Cl auxilia em todos os processos de RH: sem visibilidade, perdem o sentido.

v Todos os entrevistados identificam o RH como uma area estratégica em suas

experiéncias; CI = RH




5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho objetivou entender por que, em algumas empresas, a
area de comunicacao interna esta subordinada a area de recursos humanos, a partir
da viséo de profissionais que atuam ou ja atuaram em organiza¢des nesse formato.
Além disso, buscou-se avaliar o que esses profissionais entendem por comunicagao
interna, compreender quais 0S processos comuns e interfaces entre as duas areas e
verificar como € a relacdo da area de RH com as empresas que estao estruturadas
dessa forma, a partir da visdo desses profissionais. Com a pesquisa empirica, foi
possivel levantar esses dados, e entender os elementos dessa relacdo de
Comunicacdo Interna com RH - como os pontos positivos e fragilidades e
importancia da comunicacao interna.

Este estudo possibilitou verificar que existe relagdo estratégica e muitas
interfaces entre a Comunicacdo Interna e a area de Recursos Humanos, pois as
duas areas trabalham para um objetivo comum: o colaborador. O setor de RH,
geralmente, é responsavel por recrutar, integrar, acompanhar, desenvolver, valorizar
as pessoas, gerenciar o clima, bem como por tornar as organizacdes atrativas aos
seus colaboradores, uma vez que, de acordo com Chiavenato (1999), as pessoas
passam a maior parte do seu tempo dentro das organizacdes, e dependem delas
para atingir suas metas pessoais e profissionais. Por sua vez, as organizacdes
dependem das pessoas para funcionarem e atingirem seus objetivos estratégicos.
Por isso, é interessante que haja beneficios para ambas as partes nessa relacdo
empresa e colaborador, e é importante que, ao mesmo tempo que os funcionarios se
orgulhem e se identifiquem com suas empresas, elas oferecam oportunidades reais
para crescimento e desenvolvimento. De acordo com os autores e entrevistados, a
comunicacao interna é que faz o papel de tornar visivel essa relagdo ganha-ganha.

Gestado de pessoas em um mercado hiper competitivo € um desafio, ainda
mais com o fluxo de informacdo que chega até as pessoas todos os dias;
desenvolvé-las para que sejam capazes de tomar decisdes rapidas frente as
demandas do mercado, também é um obstaculo a ser transposto nos dias de hoje
pelas organizacdes. Na visdo de Alvarenga (2008), a maneira que a organizagao

tem de ultrapassar essa barreira é através das informacdes e do conhecimento



disponiveis ao colaborador. De acordo com a autora, informacdo e conhecimento
sdo como pedras preciosas, pois permitem as pessoas tomarem decisées mais
seguras, e sdo elementos que podem ser considerados ferramentas competitivas no
mundo atual. Nesse sentido, ap6s o que foi apresentado também pelos
entrevistados, aqui concluo que se houver essa sinergia entre as areas de
comunicacao interna e recursos humanos isso se torna possivel, pois a informacéo é
essencial nesse contexto e ela pode chegar ao colaborador através da comunicacéo
interna, seus canais e meios. Informar ao colaborador quais os objetivos do negdcio,
para que ele entenda, saiba onde a empresa quer chegar, saiba como pretende
atingir suas metas e possa trabalhar para isso e se sentir responséavel, é
fundamental para que ele tome as decisdes certas no tempo certo.

A comunicagdo corporativa, ou empresarial, compreendendo todas as
modalidades comunicacionais propostas por Kunsch (2008), e que talvez seja
mesmo o ideal, existe em grandes empresas, mas, pelo que foi possivel observar
nos depoimentos dos entrevistados, mesmo existindo, ndo deveria perder a interface
com a é&rea de gestdo de pessoas, pois € nela que estdo as informacdes dos
colaboradores, do clima, dos planos de desenvolvimento, e se a comunicagao
interna se dirige aos colaboradores, € provavel que seja muito mais efetiva se estiver
munida dessas informacdes. Por que sdo esses dados, em grande parte das vezes,
gue interessam ao funcionario, e 0 que ele quer saber e ter acesso através da
comunicacao interna e seus canais.

Em relacdo ao motivo pelo qual a comunicacdo interna esta subordinada ao
setor de recursos humanos em algumas empresas, pelo que se pode verificar aqui,
€ principal e fundamentalmente por que as duas areas tém foco no colaborador.
Além disso, pode-se constatar que no caso de todos os entrevistados, o0 RH participa
do planejamento estratégico da empresa, tem suas politicas e acdes baseadas nele,
e 0s gestores da area se reportam, apbéiam e sdo apoiados diretamente pelas altas
administracdes ou diretorias. Essas caracteristicas mostram que de fato sdo setores
estratégicos, e que também por isso a comunicacado interna esta vinculada a essa
area. Para comunicar o que efetivamente deve ser comunicado.

No que tange os aspectos positivos dessa relacdo e suas fragilidades, é
bastante perceptivel que os entrevistados que sdo da area de comunicagao

conseguem apontar mais fragilidades do que os da area da psicologia. Como
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aspectos positivos, foi possivel observar que € justamente a questdo das
informacdes que no RH estéo disponiveis, a questao do viés do colaborador. Como
fragilidade, o fato de muitas vezes o profissional responsavel pela comunicagcéo néo
ser formado na area, o que a torna incipiente e pouco estratégica pela falta de
knowhow e técnica. Outro ponto fraco que se pode constatar é que muitas vezes o
profissional de comunicacéo interna que trabalha em RH acaba se envolvendo nos
processos operacionais e atividades do dia-a-dia do setor, e a comunicacao interna
acaba mesmo ficando em segundo plano, pois ndo ha tempo de dar foco e
importancia.

Também verificou-se pelo presente trabalho que a compreensao do que é a
comunicacao interna, em alguns casos — principalmente quando o profissional ndo &
da 4area de comunicacdo — € que € uma atividade de RH. Isso por que esses
profissionais talvez nunca tenham tido contato com a comunicagdo fora deste
formato. Mas, a maioria dos profissionais entrevistados consegue visualizar a
comunicacao interna como um processo, que acontece independente do RH, que
gerencia todo o fluxo de informacdo dentro das organizacdes e torna essas
informacdes oficiais através de seus canais (mural interno, intranet, jornal, e-mail
etc). A comunicacao interna também € considerada uma maneira que a empresa
tem de alinhar os colaboradores a cultura, trabalhando com seus elementos
principais, visdo, missdo, valores, e também de gerar identificacdo ao alinhar

empresa e colaborador aos mesmos objetivos, o que € possivel verificar na prética.

hY pY

No que diz respeito a importancia dada a comunicacdo interna, pode-se
verificar neste trabalho que todos os profissionais, independente de formacao, néo
véem como uma empresa pode trabalhar sem a comunicacéo interna, pois ela tem,
de fato, importancia estratégica dentro da organizacdo. Uma empresa que
comunica, que prioriza seu publico interno antes de veicular uma informacéo
externamente, tem muita mais chance de ser vista por seus funcionarios como
transparente e confiavel. Também tem importancia, pois através de campanhas
pode trabalhar o engajamento dos colaboradores, uma vez que eles conseguem ter
claro o que a empresa espera deles e o que terdo em troca. Além disso, através da
comunicacao interna e informacgdes estratégicas € possivel construir uma percepgao
comum dos colaboradores em relacdo a empresa, 0 que automaticamente repercute
externamente, pois os funcionarios sdo os maiores divulgadores da empresa, e 0

gue eles levam de informacé&o para fora tem um peso muito grande.



Outra questdo que foi possivel constatar ter relagdo com a comunicagao
interna, e ser considerada como parte importante do trabalho da area, diz respeito a
retencdo de talentos. As entrevistas permitiram observar que a comunicagao interna
€ um dos meios de retencdo, uma vez que mostra aos colaboradores quais as
vantagens que eles tem em trabalhar na empresa, o que a ela desenvolve para eles,
quais os diferenciais dela em relacdo a outras empresas, como ela estd bem no
mercado e estd saindo na midia etc. Retém pelo orgulho, pelo senso de
pertencimento que pode criar, pela identificacao.

Neste trabalho também se pode perceber que em algumas empresas nao ha
profissionais da area de comunicacéo trabalhando com comunicacéo interna — o que
€ indispensavel, independente do setor ao qual ela esteja vinculada. Nao ha
profissional melhor para essa atividade que o de comunicacdo. E muitas vezes
devido a falta de preparo desses profissionais que a comunicacao interna ndo gera
resultados e € uma das primeiras areas a serem cortadas em caso de problemas
financeiros da empresa. Se ela néo for estratégica, focada e planejada para que se
atinjam as metas organizacionais, ela ndo gera resultados, e acaba somente
“fazendo jornalzinho”.

Em conclusdo, a comunicacdo interna tem muito potencial, e seu carater
estratégico vai depender da abertura que a empresa tem para a comunicacao, de
enxergar nela valor estratégico. Se a empresa ndo tem essa abertura, € muito dificil.
Além disso, o posicionamento dos profissionais de comunicacdo também influencia
bastante nesse cenario, pois € em grande parte por iSSo que a comunicacdo em
algumas empresas continua uma execucdo de tarefas — pois quem realmente
entende do assunto, ndo ocupa o espaco, que acaba sob o dominio de outras areas.
NGs, profissionais de comunicacdo, € que temos o dever de mostrar que a nossa
area é fundamental. Espera-se que, apés todos esses pontos levantados, o presente
estudo possa contribuir ainda para mostrar aos profissionais de comunicagéo, e que
tem interesse em trabalhar com comunicacéo interna, como ela pode ser estratégica

e colaborar para o sucesso de uma organizacao.
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APENDICES

APENDICE 1 - Roteiro Entrevista

1) Na sua percepcao, por que, baseado em sua experiéncia, a comunicacao interna
se vincula(va) ao RH e néo a outro setor, ou €(era) um setor independente?

2) O que vocé entende por comunicacao interna?

3) Na sua percepcdo, qual a importancia da comunicacdo interna para a uma

empresa?

4) Em sua experiéncia, como se estrutura(va) o setor de comunicacao interna?
Quantas pessoas trabalham(vam) nele? Qual a formagdo dos profissionais que

trabalham (vam) com comunicac¢do interna na empresa?

5) Quais os pontos fortes vocé identifica na relacdo entre as duas areas? E as

fragilidades?

6) Vocé acha gque se a comunicacao interna estivesse vinculada a outro setor, seria

indiferente, melhor ou pior para a empresa? Por que?

7) Vocé acredita que a comunicacao interna pode ajudar na retencdo de talentos?

Como?
8) Para vocé, no que mais a comunicacao interna pode auxiliar o RH?

9) O RH tem participacdo na definicdo e implementacéo do planejamento estratégico

da empresa?

10) O RH tem o apoio da diretoria na implementacéo de suas politicas e estratégias?



