PUCRS

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE COMUNICACAO, ARTES E DESIGN — FAMECOS
CURSO DE RELACOES PUBLICAS

EDUARDO AVILA DALBEM

(RE)PENSAR A COMUNICACAO NO CONTEXTO INTERNO DAS ORGANIZACOES E SUA
RELACAO/INFLUENCIA NA/PARA A REPUTACAO ORGANIZACIONAL

Porto Alegre
2021

GRADUACAO

0 ~=—- &
L
Epym®

Pontificia Universidade Catodlica
do Rio Grande do Sul



EDUARDO AVILA DALBEM

(RE)PENSAR A COMUNICACAO NO CONTEXTO INTERNO DAS
ORGANIZACOES E SUA RELACAO/INFLUENCIA NA/PARA A REPUTACAO
ORGANIZACIONAL

Monografia apresentada como requisito
para obtencdo do grau de Bacharel em
Relagbes Publicas pela Escola de
Comunicacéao, Artes e Design — Famecos
da Pontificia Universidade Catodlica do Rio
Grande do Sul (PUCRS).

Orientadora; Prof2 Dr2. Cleusa Maria Andrade Scroferneker

Porto Alegre
2021



EDUARDO AVILA DALBEM

(RE)PENSAR A COMUNICACAO NO CONTEXTO INTERNO DAS
ORGANIZACOES E SUA RELACAO/INFLUENCIA NA/PARA A REPUTACAO
ORGANIZACIONAL

Monografia apresentada como requisito
para obtencdo do grau de Bacharel em
Relagbes Publicas pela Escola de
Comunicacéao, Artes e Design — Famecos
da Pontificia Universidade Catodlica do Rio
Grande do Sul (PUCRS).

Aprovado em [ [2021.

BANCA EXAMINADORA

Prof2 Dr2. Cleusa Maria Andrade Scroferneker (Orientador)

Prof2 Dr2 Ana Luisa Baseggio

Prof. Dr. Diego Wander da Silva

Porto Alegre
2021



AGRADECIMENTOS

Agradeco, primeiramente, a minha familia, em especial ao meu pai e minha
mae, pois sem eles eu jamais chegaria aonde estou. Obrigado por sempre confiarem
em mim, acreditarem e apoiarem as minhas escolhas. Sei que sigo no caminho certo,
pois vocés me mostraram como trilh4-lo. A presenca de vocés traz protecdo, forca e
acolhimento para superar os desafios que sdo impostos. Também agradeco em
especial minhas irmés, Tharla e Débora que compartiiham comigo amor, atencéo,
escuta e que me inspiram a crescer e ser melhor a cada dia.

Aos meus avos Elza, Floréncio, Horeci e Rubens! Obrigado por tudo, por me
presentearem com tanto amor e por acompanharem com orgulho cada pequeno passo
da minha vida, espero dar mais muitos motivos para vocés sorrirem e se orgulharem.
Amo-os incondicionalmente. E também a toda minha familia, obrigado por estarem
sempre do meu lado, se néo fisicamente, de coragao.

Agradeco imensamente a minha orientadora, Prof.2 Dra. Cleusa Scroferneker,
por todo empenho em me auxiliar na concepcdo e execucdo deste trabalho e,
principalmente, por ser uma referéncia que inspira a mim, a tantos outros alunos e
profissionais de comunicacdo. Me sinto grato em compartilhar o momento final da
minha graduacdo com uma pessoa que me fez criar ainda mais paixao pela area da
comunicacao.

Minha gratiddo a todos os outros professores da Famecos que estiveram
presentes na minha jornada como figuras de referéncia com quem eu sempre pude
contar e que marcaram de forma tdo positiva minha trajetoria. Agradeco também aos
profissionais pela disponibilidade e gentileza em contribuir de forma tdo enriquecedora
a discusséao desse trabalho.

Por fim, cabe aqui agradecer aos meus amigos: Breno, Diego, Alisson,
Francisco, Miguel, Flavio, Pedro, Volnei, Mateus que me ajudam a encarar a vida com
alegria e com quem sempre pude contar. Também quero agradecer a minha parceira,
Natalia Paszinski, sem ela tudo seria mais dificil e com menos sentido.

Chegamos juntos até aqui, hada disso seria possivel sozinho. Obrigado!



RESUMO

O tema da monografia trata sobre a Comunicacdo no Contexto Interno das
organizacdes e a Reputacdo e tém como objetivos: refletir sobre a papel/influéncia da
comunicacao no contexto interno para a reputacdo de uma organizacgao; 2) analisar
se as pesquisas de/sobre reputagcéo consideram a comunicagao no contexto interno
das organizacdes, nhuma perspectiva humanizada e humanizadora; E, 3) evidenciar
se a expressao ‘comunicacao interna’, recorrente nas pesquisas de mercado, revela
a sua real dimensao e abrangéncia nas praticas das organizacdes. Para atendermos
aos objetivos propostos, recorremos a pesquisa exploratéria, técnicas de
levantamento bibliografico e documental, e a técnica de questionario com questdes
abertas (GIL, 2002). Realizamos uma analise de pesquisas de mercado recentes
sobre as tematicas de comunicacgdo interna e reputacao, publicadas entre marco de
2020 e margo de 2021. Igualmente, ‘ouvimos’ (grifo nosso) trés profissionais,
especialistas da area da comunicacdo. Com base no referencial teérico, na andlise
das pesquisas e nas respostas dos profissionais, destacamos algumas possibilidades
de contribuicbes da Comunicagcdo no Contexto Interno para a Reputacdo das
organizacfes, principalmente por envolverem confianca, dialogo, escuta e
relacionamento que se constituem, sob a nossa perspectiva, nos elementos basilares

e essenciais da area.

Palavras-chave: Relacdes Publicas. Comunicacao no Contexto Interno. Reputacao.

Humanizacao.



ABSTRACT

The monograph’s theme deals with Communication in the Internal Context and the
Reputation of organizations and aims to: reflect on the role/influence of communication
in the internal context for an organization's reputation; 2) analyze if the researches
of/on reputation consider communication in the internal context of organizations, in a
humanized perspective and 3) show if the expression 'internal communication’ reveals
it's real dimension and scope in the organizations' practices. We've chosen this theme
because we understand that communication practices in the internal context, as well
as the appreciation, listening and humanization of employees can contribute to the
construction and maintenance of reputation. To answer the objectives, we used the
exploratory research, bibliographic and documentary survey techniques, and the
technique of questionnaire with open questions (GIL, 2002). We've studied recent
market research about internal communication and reputation that were published
between March 2020 and March 2021. To help us answer the proposed questions, we
listened to three communication experts who made important contributions. Based on
the theoretical framework, the analysis of the surveys and the information from the
guestionnaire, we highlight some possibilities and contributions for Communication in
the Internal Context and Reputation of organizations, mainly because they involve
trust, dialogue, listening and relationships that are, from our perspective, the basic and

essential elements of the area.

Keywords: Public Relations. Communication in the Internal Context. Reputation.

Humanization.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

A presente monografia tem como tema a relacao/influéncia da comunicac¢ao no
contexto interno na reputacao das organizagfes. Partimos da ideia de que, durante
muito tempo no mundo corporativo, os salarios pareciam ser o principal vinculo entre
o funcionario e o trabalho. Bons salarios significavam, claramente, funcionarios
satisfeitos. Entretanto, com o desenvolvimento de novas relagdes de trabalho, isto
parece ndo ser mais o Unico lago capaz de sustentar a relacdo funcionario/empresa.
Tal constatacdo € corroborada pela pesquisa Tendéncias em Comunicacdo Interna
(2021), realizada pela Agao Integrada e SocialBase, a qual revela que outras formas
e relacdes de trabalho devem ser exploradas e levadas em conta, a fim de estabelecer
um ambiente saudavel e motivador para os atores envolvidos, contribuindo para o
fortalecimento da reputac&o organizacional.

Kunsch (2010, p. 49) defende a importancia da dimensdo humana da
comunicagao organizacional como forma de contribuir com a “melhoria da qualidade
de vida dos trabalhadores em um ambiente cada vez mais complexo, competitivo e
com cenérios conflitantes e paradoxais diante das incertezas que caracterizam a
sociedade globalizada na era digital”. (Re)pensar a comunicagao no contexto interno
das organizacfes é fundamental e um desafio perante as complexas e dinamicas
mudancas culturais e sociais. Esse movimento impacta na constru¢do e manutencao
da reputacéo, constituindo-se em diferencial competitivo.

Com base em tais argumentos, definimos como problemas de pesquisa: 1)
Qual a relevancia/influéncia da comunicacdo no contexto interno para a reputacdo de
uma organizacao? 2) As pesquisas de/sobre reputacdo consideram a comunicacao
no contexto interno das organizagcdes, em uma perspectiva humanizada e
humanizadora? E, 3) a expressdo 'comunicacéo interna’, recorrente nas pesquisas de
mercado, revela a sua real dimensao e abrangéncia nas préticas das organizacdes?

Para responder aos nossos questionamentos, propde-se: 1) refletir sobre a
relevancial/influéncia da comunicacao no contexto interno para a reputacdo de uma
organizacdo; 2) analisar se as pesquisas de/sobre reputacdo consideram a
comunicacgao no contexto interno das organizagdes, numa perspectiva humanizada e

humanizadora; E, 3) evidenciar se a expressao 'comunicacéo interna’', recorrente nas
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pesquisas de mercado, revela a sua real dimensdo e abrangéncia nas praticas das
organizagoes.

Do ponto de vista metodoldgico, trata-se de uma pesquisa exploratoéria (GIL,
2002), desenvolvida a partir de levantamentos bibliografico e documental. Conforme
explica Gil (2002), a pesquisa exploratéria objetiva proporcionar maior familiaridade
com o problema, visando torna-lo mais explicito ou para constituir hipoteses. Assim, o
objetivo principal é o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes (GIL,
2002). Isso envolve, na maioria das vezes, levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas que ja tiveram algum tipo de experiéncia em relacdo ao problema que esta
sendo pesquisado, além da analise de exemplos que auxiliam na compreensao.

Um levantamento bibliografico se propde a “encontrar informagao precisa e
relevante relacionada a um tema de pesquisa, em quantidade razoavel a fim de que
possa ser lida e analisada” (GALVAQ, 2010, n.p). Por outro lado, “[...] o levantamento
documental recorre a fontes primarias, mais diversificadas e dispersas, sem
tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatorios,
documentos, e etc”. (FONSECA, 2002, p. 32).

Para o levantamento bibliografico de nossa monografia, recorremos a autores
de referéncia para discorrer sobre identidade, imagem e reputacao, tais como: Argenti
(2006), Villafafie (1999), Neves (2000), Teixeira (2017), Kotler (2000), Grunig (1995,
2003), Costa (2004), Vance e Angelo (2007), Almeida, Paula e Bastos (2012),
Baldissera (2009), Forni (2003), Hall (1992, 1993), Almeida (2005), Bueno (2012),
Rosa (2006), Brown e Dacin (2006), Machado Filho (2006), Fombrun e Van Riel
(2004), L’Etang (2013), Almeida, Paula e Bastos (2012), Siano, Kitchen e Confetto
(2010), Van Riel e Fombrun (2007).

Torquato (2010), Bueno (2009, 2014), Kunsch (2003, 2016), Forni (2020),
Lemos (2019), Marchiori (2008), Scroferneker, Amorim e Oliveira (2016), Capra
(2005), Fausto (2008), Argenti e Forman (2005), Florczak (2016), Oliveira e Paula
(2006, 2008, 2012), Soares e Gaudio (2017), além de Cerantola (2016), subsidiaram
as reflexdes sobre comunicacao no contexto interno das organizagdes, nos auxiliando
a atender aos objetivos.

Para o levantamento documental, buscamos as pesquisas: Desvendando
Reputacéo e Lideranca (INSTITUTO BRIYAH; AGORA PUBLIC AFFAIRS, 2021), O
que esperar da comunicagdo organizacional em 2021(ABERJE, 2021), Global
RepTrak 100 (REPTRACK COMPANY, 2021), The State Of Corporate Reputation
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(SHANDWICK; KRC, 2020) e Edelman Trust Barometer (EDELMAN, 2021). Sobre
Comunicacao Interna, recorremos as pesquisas: Como sera a Comunicacao Interna
nas empresas brasileiras em 2021? (SOCIAL BASE; ACAO INTEGRADA, 2021) e
Comunicacéao Interna na Pandemia (IDEAFIX, 2020).

Valemo-nos, igualmente, da técnica de questionario, com questdes abertas
(APENDICE A) que, segundo Gil (2008, p. 121), consiste em uma [...] técnica de
investigacdo composta por um conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoas
com o propaosito de obter informacdes sobre conhecimentos, crencas [...]". Foram trés
respondentes selecionados, considerando a sua expertise sobre o tema e, também,
por fazerem parte do nosso referencial teérico, sendo eles: Fernando Carrara Lemos,
Coordenador de Comunicacdo Corporativa da Associacdo Educadora Séao Carlos
(AESC) e Mestre em Comunicacédo (PPGCOM/PUCRS), Paulo Henrique Leal Soares,
Mestre em Comunicac¢ao Organizacional, Doutorando em Administracao e Diretor de
Comunicagéo do IBRAM — Instituto Brasileiro de Mineragdo e Roséngela Florczak de
Oliveira, Mestre e Doutora em Comunicacdo (PPGCOM/PUCRS), Diretora Regional
da Aberje (Associacéo Brasileira de Comunicacdo Empresarial) e consultora na area
de comunicagao corporativa.

A monografia esta organizada em cinco capitulos. No primeiro,
contextualizamos o tema, justificamos a nossa escolha, definimos as questbes de
pesquisa e objetivos, apresentamos os procedimentos metodoldgicos, destacamos o
referencial teérico e detalhamos a sua estrutura. No segundo capitulo, discutimos
sobre os conceitos e distingdes entre identidade, imagem e reputagéo recorrendo aos
autores de referéncia e pesquisas mencionadas. No terceiro capitulo, nos propomos
a refletir sobre a comunicag¢do no contexto interno das organizacdes, destacando o
didlogo e a escuta como elementos essenciais para um acolhimento efetivo e afetivo
dos funcionarios/empregados.

O quarto capitulo aprofunda as discussbes empiricas e trata do tema central
desta monografia, buscando evidenciar como a comunicagao no contexto interno pode
influenciar positivamente (ou ndo) a reputacdo das organizagdes. Destacamos as
significativas contribuicdes dos profissionais de comunicagédo: Fernando Carrara
Lemos (2021), Paulo Henrique Leal Soares e Rosangela Florczak de Oliveira, que
atenderam ao nosso convite para responder cinco questdes relacionadas ao tema
(APENDICE A). E importante mencionarmos que a participacéo desses profissionais

foi fundamental para a discussao/reflexdo/embasamento sobre o tema dessa
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monografia. No quinto e ultimo capitulo, apresentamos as considera¢des do estudo,
destacando os principais aspectos que, em nosso entendimento, respondem aos
questionamentos propostos.

Esperamos que a nossa monografia contribua com os estudos na area de
Comunicacgdo Organizacional, especialmente na articulacdo de temas relacionados a
comunicacdo no contexto interno das organizacdes e reputagdo, numa perspectiva
reflexiva e critica. Entendemos como necessario ultrapassar o viés excessivamente
funcionalista que tem marcado a abordagem [ainda] denominada de comunicacéo
interna. Esse é um dos muitos desafios para os profissionais de Rela¢Bes Publicas e

de Comunicagéo Organizacional.
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2 DISCUTINDO IDENTIDADE, IMAGEM E REPUTACAO

Neste capitulo abordamos os conceitos de identidade, imagem e reputacdo.
Essa abordagem se faz necessaria para compreendermos a dimensao desses termos,
visto que identidade, imagem e reputacdo sao interdependentes. Teixeira (2017)
reforca que, na comunicagcdo organizacional, a identidade, imagem e reputacao
andam lado a lado e precisam estar associadas, porém, € importante que 0s gestores
da empresa tenham conhecimento e compreendam o significado de cada termo.
Ainda, para a autora: “E um circulo vicioso no bom sentido: identidade gera imagem,
que gera reputagao” (TEIXEIRA, 2017, p. 49).

De acordo com Argenti (2006, p. 80) a identidade de uma empresa € “a
manifestacao visual de sua realidade”. O autor (ARGENTI, 2006) destaca que essa
manifestacdo é formada por um conjunto de elementos que sao expostos para o
publico, incluindo o nome, a logomarca, o lema, os produtos, 0s servicos, as
instalacdes, os uniformes (ARGENTI, 2006). Na década de 90, Villafafie (1999) ja
afirmava que a identidade estava atrelada a percepcdo dos publicos que interagem
com a organizagao, pois € “[...] a partir da construcao de significados das pessoas que
habitam a empresa que se define sua identidade” (VILLAFANE, 1999, p. 127). A
identidade, portanto, pode ser entendida como um conjunto de simbolos e elementos
visuais (ou ndo) que a organizacdo apresenta para o mundo, sua digital exclusiva e
capaz de diferenciad-la das demais. Nesse sentido, Neves (2000) faz referéncia a
identidade institucional como sinénimo de comunicacdo simbdlica. Para esse autor
(NEVES, 2000), além da programacao visual, a identidade ja contemplava, também
diversos itens, dentre os quais histérico da empresa, perfil de seus clientes, atitudes
de seus funcionarios, patrocinios, eventos, entre outros, 0s quais auxiliavam na
construcéo e fortalecimento das percepc¢des sobre a identidade organizacional, que
denomina a “cara da empresa” (NEVES, 2000).

A imagem estéa intimamente ligada a identidade. Isso porque, segundo Argenti
(2006, p. 81) “[...] ela é o reflexo da identidade de uma organizacdo”, ou seja, a
imagem é a empresa sob o ponto de vista de seus diferentes publicos. E importante
ressaltar que identidade e imagem ndo s&o sinbnimos e suas diferencas sao
evidenciadas por Kotler (2000, p. 318), ao considerar que “[...] a identidade esta

relacionada com a maneira como uma empresa visa se identificar e posicionar a si
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mesma ou a seus produtos. Imagem € a maneira como o publico vé a empresa ou
seus produtos”.

Para Teixeira (2017), é oriunda da opinido publica e do que os publicos pensam
sobre ela e relaciona as correlagdes entre identidade, imagem e reputagao: “Uma
identidade bem construida discursivamente [...] tende a produzir uma boa imagem, e
por consequéncia, a longo prazo, uma boa reputacao” (TEIXEIRA, 2017, p. 49).

A imagem pertence tdo somente aos publicos, estando, portanto, fora do
alcance e do controle da organizacdo em relacdo ao que deseja. Cabe-nos mencionar
que Grunig (1995, p. 71) enfatizava a impossibilidade desse controle, pois entendia
que a imagem “[...] é simplesmente aquilo que as pessoas pensam e a maioria das
pessoas pensa por si propria. As pessoas constroem suas proprias visdes sobre as
organizacgdes”. Costa (2004), seguindo essa abordagem, define a imagem corporativa
como

[...] resultado do processamento de todas as informagBes em relagdo a
organizacdo. Desta forma, a imagem corporativa € um conceito claramente
baseado na ideia de recepcdo e deve ser diferenciada de trés outros

conceitos basicos: identidade corporativa, comunicagdo corporativa e
realidade corporativa (COSTA, 2004, p. 101).

Assim, ela ndo pode ser controlada pela organizacdo, pois depende de
inimeros fatores externos, como: a cobertura midiatica, regulamentactes
governamentais, a variacdo de mercado e outras forgas externas que influenciam a
percepcdo sobre a organizacdo (BARNETT et al.,, 2006). Por esse motivo, é
importante acompanhar e monitorar o que esta sendo dito a respeito da organizacgao,
pois nem sempre a imagem gerada é aquela pretendida®.

Para Vance e Angelo (2007, p. 95),

[...] a reputacé@o de uma organizagdo depende da identidade da organizacgéo,
da coeréncia estabelecida entre imagens percebidas pelos diferentes grupos

gue se relacionam com a empresa (stakeholders) e também do alinhamento
entre a identidade e a imagem percebida.

Os autores entendem que a reputacao € o reflexo da identidade e da imagem
organizacional. Almeida, Paula e Bastos (2012) sustentam esse pensamento, ao
considerarem que a reputacao é fruto do processo de significacdo e construcéo de

7

sentido sobre a organizagdo. Logo, a reputacdo é a consolidacdo das diversas

1 Sob a perspectiva de Baldissera (2009, p. 7) trata-se da organizacdo falada, que compreende os
processos de comunicacdo indiretos, ou seja, que além de serem falas sobre a organizagéo, ndo
acontecem através dela — ocorrem fora do ambito das relagdes diretas.
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imagens construidas ao longo do tempo — ou seja — uma representacdo coletiva
cristalizada com base nos resultados de repetidas interacbes e experiéncias

acumuladas entre a organizacao e seus interlocutores.

2.1 SOBRE REPUTACAO

A reputacdo é um dos principais atributos e um pilar fundamental para
sustentacdo de uma organizacdo que deseja se perpetuar ao longo das geracoes.
Sua construcao solida pode ser crucial em momentos de instabilidade. Segundo Forni
(2003, p. 409), “[...] reputacao e credibilidade n&o sédo importantes apenas para o
mercado. A midia também tem alta considerac&o, na hora de julgar comportamentos
e atitudes”.

Na década de 90, Hall (1992) chamava a atencdo sobre esse tema, ao
mencionar que a reputacao vai além do campo material e l6gico, pois representa o
conhecimento e emocfes de um individuo sobre uma gama de produtos, que pode
ser um fator relevante para atingir vantagem competitiva por meio de diferenciacao.
Como apontado por Hall (1992), uma reputacdo positiva é, geralmente, fruto de anos
de competéncia demonstrada e, em decorréncia desse longo periodo, pode contribuir
significativamente para a manutencao de uma posi¢cao de mercado.

Entendemos que marcas com uma reputacao positiva ja estabelecida possuem
mais forca para enfrentar momentos de crise, por deterem credibilidade com a midia
e com a sociedade, uma vez que seus antecedentes e acdes passadas séo trazidos
a tona a qualguer momento. De forma ampla, ela pode ser considerada como o
produto do gerenciamento do relacionamento entre a organizacdo e seus publicos
(YANG; GRUNIG, 2003). Para os autores (YANG; GRUNIG, 2003), a construcdo da
reputacdo passa pelo gerenciamento da comunicacdo, dos discursos e das
mensagens da organizacdo com seus publicos. Almeida (2005, p. 20) reitera que:

A reputacdo organizacional, entendida como um conjunto de significados em
gue a organizacdo € identificada em seu todo, como resultado de suas
interacdes, sentimentos, crencas, experiéncias e impressfes constituidas

pelos individuos. Constitui-se por meio das diversas imagens da organizagéo,
sustentadas ao longo dos anos nas percepcdes de diversos stakeholders.

A reputacdo positiva, dentre outros aspectos, esta relacionada ao fato de a

sociedade reconhecer a capacidade de uma organizagcdo em gerar valor para seus
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diferentes publicos (REPTRAK, 2020). Representa as crencgas e a confianca que os
publicos de interesse depositam na organizacdo, o que resulta em um grau de
preferéncia que ira definir se eles optam por trabalhar, investir e fazer negocio
com/nesta organizacdo, ao invés de uma organizacao concorrente (BUENO, 2012).
Em tempos de mercados saturados, com grande variedade de opcdes e precos, uma
reputacéo solida influencia diretamente na decisdo de compra.

Portanto, o desafio em gerenciar a reputacdo ganha espaco e atencdo nas
estratégias das organizacdes atuais, uma vez que 0os mercados sdo cada vez mais
competitivos. Bueno (2014, p. 14) assegura que “[...] a sua gestao tém exigido tempo
e recursos significativos das principais corporagdes em todo o mundo”. Levando-se
em conta que a reputacéo tem influéncia no poder de escolha do consumidor, Rosa
(2006, p. 123) destaca que “[...] a reputacdo ndo garante a escolha, mas a auséncia
dela pode servir como passaporte para o descarte”. Assim, entendemos que a
reputacdo gera valor para organizacao, fortalece os vinculos e relacionamentos com
seus publicos, além de representar uma notavel vantagem competitiva.

Um segmento de publico que desempenha importante papel no ambiente
organizacional e, consequentemente, na reputacdo da organizagdo, Sao 0S
empregados/funcionarios?. Quando as organizagdes se destacam pela sua reputacédo
[solida e positiva], tendem a atrair e reter seus empregados/funcionarios, captar novas
fontes de capital financeiro e estdo menos propensas a enfrentar situacées de crise
(VAN RIEL; FOMBRUN, 2007). Nesse sentido, a reputacéo podera refletir, inclusive,
na melhor qualificacdo de seu quadro profissional e na fidelizacdo de seus clientes,
conforme afirma Argenti (2006, p. 98), ou seja, “[...] empresas com reputacdes solidas
e positivas podem atrair e reter os maiores talentos, assim como consumidores mais
fieis e parceiros de negdcios, que contribuem positivamente para o crescimento e 0
sucesso comercial”.

Em 2006, Argenti sistematizou em uma figura a reputacdo baseada na

percepcao de todos os publicos (FIGURA 1):

2 Geralmente, denominados de colaboradores pelas organizagées.



18

Figura 1 - Estrutura da reputacéo
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Fonte: Argenti (2006, p. 98).

A figura 1 ilustra a soma das percepc¢des atreladas a imagem e identidade da
organizagao perante os diferentes publicos, representados por clientes, comunidade,
investidores e funcionarios que, em sua totalidade, resultam na reputacéo corporativa.
Conforme Brown e Dacin (2006), devem ser distinguidos quatro pontos de vista que

um observador pode ter sobre a organizacdo (QUADRO 1):

Quadro 1 - Pontos de vista sobre uma organizagao

Pontos de vista Questdes a serem formuladas

Identidade “O que é que nos pretendemos, enquanto organizagdo”?

Imagem Desejada “O que é que a organizagao quer que os outros pensem sobre
si”?

Imagem Construida “O que é que a organizagdo julga que os outros pensam sobre
si"?

Reputacéo “O que é que os stakeholders pensam de fato acerca da
organizagao”?

Fonte: Elaborado pelo autor (2021), a partir de Brown e Dacin (2006).

Os pontos apontados pelos autores (QUADRO 1) sédo fundamentais para
entender que a reputacdo é complexa e nao depende de um esforco pontual, pois é
subjetiva e remete a lembrancas e concepcgdes/percep¢des dos publicos a respeito da
organizacdo (BROWN; DACIN, 2006). Podemos dizer, assim, que a reputacao néo
pertence a organizacdo, mas sim aos publicos que interagem com ela e 0 que pensam
e falam a respeito dela. De acordo com Machado Filho (2006, p. 50), a reputacéo pode
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ser entendida como um atributo afetivo e emocional, sendo considerada “[...] o produto
de um processo competitivo no qual a firma sinaliza suas caracteristicas distintas para
0s publicos” (MACHADO FILHO, 2006, p. 50).
Rosa (2006) aproxima as ideias entre reputacdo e credibilidade como
patrimonios que devem ser trabalhados permanentemente. Para esse autor,
ainda ha quem enxergue a credibilidade como uma comenda, como uma
medalha: algo que ‘arrancam’ de vocé. Ou algo que, quando se tem, basta
guardar num cofre e ndo pensar mais nisso. Mas credibilidade, reputacéo,
deve ser encarada como um ativo, como uma poupanca. Algo que se deve

acumular ao maximo ao longo do tempo, inclusive, para ter de onde sacar,
em caso de necessidade (ROSA, 2006, p. 142, grifo do autor).

O autor sugeria um acumulo do ativo reputacdo, a ser conservado e
monitorado. A analogia a poupanca nos remete a um bem que agrega valor ao longo
do tempo, se bem administrado, visto que a reputacdo esta atrelada a confianca. Além
de produtos e servicos de qualidade, uma organizacdo soé ir4 prosperar a partir do
momento em que conquistar a confianca dos seus publicos. Ainda para Rosa (2007,
p. 66):

Produtos e profissionais ndo firmam suas reputacdes com base apenas em
conhecimento ou preco. O que todos vendemos ndo sdo produtos ou
servigos. O que todos vendemos é confianga. Um laboratério farmacéutico
produz remédios, mas o que ele vende mesmo é a confianca de que podemos
ingerir aqueles produtos. Médicos vendem confianga, engenheiros vendem
confianca. Todos vendemos confiangca. E quando eclode uma crise que
impede ou prejudica a capacidade dos outros de confiarem em nés — as crises

de reputagdo —, o0 que passa a entrar automaticamente em discussdo € uma
sentenca de morte profissional ou empresarial (ROSA, 2007, p. 66).

Siano, Kitchen e Confetto (2010) reforcam esse ponto de vista, ao afirmarem
gue, embora o valor atribuido a reputacao organizacional ndo seja considerado capital
financeiro, € um dos ativos mais valiosos, que afeta diretamente o valor da
organizacdo no seu mercado, bem como cria grandes impactos sobre o seu
desempenho. A reputacdo, portanto, € muito valiosa e deve — por isso — ser alvo de
atencdo por parte das organizagdes, para que se torne rara, limitada e dificil de ser
copiada pelos concorrentes diretos (CARDOSO et al., 2013).

A solidez da reputacdo de uma organizacado possibilita garantir credibilidade.
Zelar, administrar e, principalmente, gerir a confianca € fundamental para preservar
oS interesses e objetivos da organizacdo, a fim de fortalecer sua reputacdo. A
confianca pode ser resultado de relacionamentos estaveis construidos a longo prazo,

conforme Almeida, Paula e Bastos (2012, p. 87), pois a “reputagao € algo construido
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ao longo do tempo, consolidado com base nos resultados de repetidas interagdes e
experiéncias acumuladas entre organizagdo e interlocutores” (ALMEIDA; PAULA;
BASTOS, 2012, p. 87).
Na visao de L’Etang (2013, p. 50), a reputacdo é um processo dinamico em
constante evolucao, visto que
as reputacdes sao derivadas de ac¢des ou palavras de um individuo ou uma
organizacdo (e da relacdo entre eles) e dos relacionamentos e das
experiéncias que outros tém com aquele individuo ou aquela organizacéao.
Também derivam de estérias, historias e dramas, e de suas versdes
mediatizadas e de aparigGes publicas. A reputagdo estd em um processo
dindmico constante de evolucéo, sujeito a revisdo e reavaliacdo. Em outras
palavras, podemos fazer julgamentos sobre a reputacdo de uma empresa

sem ter tido nenhuma experiéncia direta com aquela organizagéo (L'ETANG,
2013, p. 50).

Sob a dtica da reputacdo como um processo continuo, um acumulado de
percepcdes e valores intangiveis ao longo do tempo, Clardy (2012, p. 300-301)
destaca que se trata de

[..] um tipo de cognicdo sobre as organizagbes, crencas e atitudes,
consciéncia e julgamento. E a caracterizacdo de uma organiza¢do, uma

tipificacdo e/ou rotulagem de suas ac¢des passadas e seu estado atual, que
serve para prever o provavel comportamento futuro.

Em 2004, Fombrun e Van Riel (2004) alertavam que uma boa reputacéo surge
guando as organiza¢cGes constroem um apelo emocional e deve ser utilizada com o
intuito de proporcionar aos seus stakeholders uma experiéncia diferente na maneira
COMO enxergam a organizagao e na opiniao sobre ela. Sob essa perspectiva, Teixeira
(2017, p. 48) reforca que:

Toda vez que se fala em comunica¢ao corporativa, construgdo, preservacao
e sustentacdo de uma organizacdo — no que diz respeito a seus produtos,
marcas e servicos -, e até mesmo em gestao e gerenciamento de crise, ndo
€ possivel dissociar a palavra magica chamada reputagdo, que também esta
diretamente ligada a confianca. Reputacdo nada mais é que o maior bem
construido por uma empresa, cujo valor é intangivel e, muitas vezes, pode

ultrapassar os bens tangiveis (prédios, equipamentos, carros, entre outros
bens materiais que podem ser calculados) (TEIXEIRA, 2017, p. 48).

Dessa forma, a autora (TEIXEIRA, 2017) destaca a relevancia da reputagéo
organizacional, tendo em vista que muitas vezes seu valor é superior ao dos proprios
bens tangiveis. Para visualizar e mensurar a reputacdo das organiza¢des, o modelo
apresentado pelo Reputation Institute (REPTRAK, 2016), consultoria lider mundial em

gestdo da reputagdo, é o mais reconhecido e aceito. Nele (REPTRAK, 2016), constam
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sete dimens0es da reputacdo, que demonstram a percepcéao geral de empatia, estima,
admiracao e confianca, possibilitando sua mensuragéo (QUADRO 2).

Quadro 2 - Dimensfes da Reputacao

Dimensao Descricao
_ Onde se avalia a qualidade, inovacao e valor dos
Produtos e Servigos produtos e servicos da organizacédo
Diz respeito aos riscos, da lucratividade e das
Desempenho perspectivas da organizacao
Lideranca Visao e lideran¢a da organizacao
_ Como é trabalhar nessa organizagao e avaliagao
Ambiente de trabalho da qualidade de seus colaboradores
_ _ Postura cidada da organizacao junto a sociedade
Cidadania e publicos de interesse
Governanca Posicionamento e gestdo da organizagéo
. Visdo de futuro e capacidade inovadora da
Inovacéo organizagao

Fonte: Adaptado pelo autor (2021), baseado em Reputation Institute (REPTRAK, 2016)

De acordo com o Reputation Institute (REPTRAK, 2016), as interacdes e
percepcbes dos stakeholders em relacdo a reputacdo das organizacdes estdo
atreladas aos elementos corporativos: produtos e servigos; desempenho; lideranca;
ambiente de trabalho; cidadania; e governanca e inovagao. A reputacdo torna-se,
assim, um ativo intangivel valioso, pois conquista um espaco subjetivo nos publicos,
capaz de fortalecer a organizacdo em momentos de fragilidade e, inclusive, reverter
crises ou situagdes negativas.

A partir do exposto, admitimos que a reputacdo esta intrinsicamente ligada as
interfaces dos relacionamentos organizacionais e esse ativo € resultado de préticas e
estratégias coerentes da organizacao. O conjunto de condutas e atitudes, somadas
as experiéncias dos publicos, a partir de pontos de contato e relacionamentos
estaveis, resulta no que entendemos, neste estudo, como reputagédo. O entendimento
sobre sua relevancia é evidenciado pelas inimeras pesquisas que abordam o tema e

gue tém, no mais das vezes, auxiliado as organizacdes em suas tomadas de decisao.
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2.2. AS PESQUISAS SOBRE REPUTACAO

A pesquisa Desvendando Reputacdo e Lideranca: Uma analise sobre como
lideres devem se engajar no debate publico e em questdes sociais, realizada pelo
Instituto Briyah e Agora Public Affairs (2021), explora o papel da reputacéo corporativa
e lideranca nos debates sobre politicas publicas com pessoas em cargos de lideranca
e gestdo, de diferentes setores e paises. Segundo o estudo, a maioria dos
respondentes (97%) considera a reputacdo corporativa importante ou muito
importante para a defesa de interesses institucionais. Ainda, 88% dos entrevistados
concordam que a reputacdo de uma companhia é um ativo intangivel com valor de
mercado. E consenso entre os respondentes que

[...] areputagdo corporativa € um elemento chave para construir credibilidade,
confianca e apoio no posicionamento em temas relevantes e que a reputagéo

corporativa é central para apoiar o posicionamento em questoes que podem
afetar os negdcios (AGORA; BRIYAH INSTITUTE, 2021, n.p).

Para ampliar a discussao sobre a tematica reputacao recorremos a pesquisa O
que esperar da comunicacgao organizacional em 2021 (ABERJE, 2021), cujo objetivo
€ apresentar um panorama das principais tendéncias da area de comunicacao das
organizacdes no ano de 2021 e proximos. No estudo, participaram 204 empresas de
diversos setores da economia e a maioria dos respondentes (81%) ocupa cargo de
lideranga. Um dos pontos a serem destacados, trata de uma das habilidades mais
importantes e referida na pesquisa: trabalhar identidade, reputacéo e imagem.

Em relacdo as metas de comunicacdo, segundo os participantes (ABERJE,
2021), destacamos o fortalecimento da imagem e reputacdo da organizacdo. Com
base nessas respostas, observamos que a tematica “reputacdo” esta inserida na
pauta dos profissionais de comunicacdo e nas necessidades e tendéncias para 0s
préximos anos, ainda que seja um desafio a ser aprimorado no ambiente
organizacional.

Em tempos de constante instabilidade, em funcdo especialmente da crise
sanitaria do Coronavirus, a pesquisa Global RepTrak 100 (REPTRAK, 2021) traz a
tona a importancia das conexdes entre entidades e sociedade, com destaque para as
organizacdes que responderam as crises, buscando informar aos publicos com
determinacao e clareza. De acordo com a pesquisa (REPTRAK, 2021), a pontuacao

de reputagao das organiza¢des nunca esteve tédo alta (FIGURA 2), com um aumento
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gradual a cada ano, evidenciando a atengéo cada vez maior em relagéo a essa pauta,
em “[...] 2,5% de aumento ano a ano. Na verdade, este indice de Reputagdo global
atingiu seu ponto mais alto em 2021, mantendo uma trajetoria positiva desde 2018”
(REPTRAK, 2021, n.p, tradugdo nossa)3.

Figura 2 - Pontuacao da reputacéo das organizagdes 2015-2021
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Fonte: Global RepTrak 100 (REPTRAK, 2021)

Para compreender o que impulsiona a reputagcdo de uma organizacdo, a
RepTrak Company (2021) leva em consideracao a percepcéo dos publicos sobre sete
areas do negocio: produtos e servicos, inovagado, ambiente de trabalho, governanca,
cidadania, lideranca e performance de mercado, como pode ser visualizado na Figura
3.

3 Tradugdo de: “2.5% increase year-over-year. In fact, this global Reputation Score reached its highest
point ever in 2021, maintaining a positive trajectory since 2018” (REPTRAK, 2021, n.p).
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Figura 3 - Dimensdes que influenciam na reputac¢ao 2015-2021
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Fonte: Global RepTrak 100 (REPTRAK, 2021)

Uma das conclusdes da pesquisa diz respeito aos esforcos continuos das
organizacdes melhores ranqueadas, em aprimorar e trabalhar a reputacdo de forma
ininterrupta, com objetivos cada vez mais claros (FIGURA 3). De acordo com a
pesquisa:

Essas empresas estdo onde estdo hoje porque ndo descansaram sobre 0s

louros de suas reputagdes, mas viram a reputacdo como um alvo movel que
precisa de monitoramento continuo para aproveitar o seu potencial ou evitar

crises emergentes® (REPTRAK, 2021, n.p, tradugéo nossa).

A pesquisa The State Of Corporate Reputation In 2020: Everything Matters Now
conduzida pela Weber Shandwick e KRC Research (2020), examinou o que
impulsiona a reputacao, por qual motivo é importante ser altamente conceituado e o0s
beneficios de uma reputacdo forte. Uma conclusdo priméria do estudo é que a
reputacdo atualmente omnidriven, ou seja, ndo depende de alguns fatores especificos
do negdcio, mas sim de todo ele, todo ecossistema organizacional importa, isto é:
“Tudo importa hoje, da qualidade dos empregados, a qualidade dos produtos, ao
desempenho financeiro, a cultura corporativa, a comunidade”™ (SHANDWICK; KRC,
2020, n.p).

4 Tradugéo de: “These companies are where they are today because they didn’t rest on their reputation
laurels, but saw reputation as a moving target that needs continuous monitoring to take advantage of
potential or avoid emerging pitfalls”. (REPTRACK, 2021, n.p)

5 Tradugdo de: “Everything matters today, from quality of employees, to quality of products, to financial
performance, to corporate culture, to community” (SHANDWICK; KRC, 2020, n.p).
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Quando tratamos dos fatores de marketing e comunicacéo, que contribuem
para a reputacdo das empresas, as percepc¢des dos publicos sado importantes
(SHANDWICK; KRC, 2020). Isso porque oito em cada 10 executivos (87%) afirmam
que as percepcdes do cliente sdo importantes para a reputacdo de sua empresa,
seguido por investidores (86%) e empregados (83%). Menos influente na reputacéo
da empresa, sé&o pessoas nas redes sociais (68%) e organiza¢des sem fins lucrativos,
grupos de defesa ou organizacbes ndo governamentais (66%). Estes dados
evidenciam a importancia das estratégias de valorizacédo de cada publico de interesse

envolvido com a organizacao (FIGURA 4).

Figura 4 - Importancia das percepcdes dos stakeholders para a reputacao
organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021), a partir da pesquisa The State of Corporate Reputation
(SHANDWICK; KRC, 2020).

Observamos que a construcdo de reputacdes solidas exige, da organizacéo,
um monitoramento eficiente e uma atencao direcionada as expectativas dos diferentes
perfis de publicos, segmentando seus discursos e adaptando suas estratégias. Sobre
esse tema, o relatério especial da Edelman Trust Barometer (EDELMAN, 2021),
atento aos impactos da crise sanitaria e econdmica, assim como polarizacdo e
proliferacdo de noticias falsas, demonstra o papel essencial que as marcas exercem

em momentos de incerteza. Nesse contexto, as empresas surgem como as unicas
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consideradas confiaveis, competentes e éticas no Brasil, 0 que gera uma enorme
responsabilidade e novas possibilidades para que suas liderancas atuem em
movimentos de mudanca em beneficio da sociedade como um todo (EDELMAN,
2021). A 212 edig&o do estudo global Edelman Trust Barometer (EDELMAN, 2021) se
refere a escuta de mais de 33 mil pessoas em 28 paises (1.150 pessoas no Brasil),
com trabalho de campo realizado entre 19 de outubro e 18 de novembro de 2020. O
estudo tem como objetivo revelar os impactos da pandemia e da infodemia® na
confiancga nas instituicdes, além de entender o que as pessoas esperam das empresas
e como as liderancas devem atuar em um cenario de incertezas (EDELMAN, 2021).

A pesquisa, assim, evidencia o importante papel que as organizagcdes exercem,
nao apenas no ambito econémico, mas socialmente, em tempos como os de hoje.
Entre as instituicbes pesquisadas, as organizacdes sado as instituicbes mais
confiaveis, de forma global e no Brasil. Neste, as organizacdes (61%) estdo a frente
das ONGs (56%), da midia (48%) e do governo (39%). Além disso, as organizacdes
sdo, a0 mesmo tempo, as Unicas consideradas confiaveis, competentes e éticas pelos
brasileiros.

Em periodos em que as organizacdes representam um papel social mais
relevante que o do préprio governo, entendemos como evidente que a reputacao é
um ativo valioso para conquistar credibilidade. Por outro lado, em tempos de constante
incerteza, como conquistar a confiangca? Segundo o relatério Trust Barometer
(EDELMAN, 2021), as organiza¢cdes ganham mais confianca ao serem guardids da
qualidade de informacgéo.

Para Forni (2020), a confianca € um artigo escasso nos dias de hoje e é esse
artigo que a empresa deve transparecer em seus discursos. As pessoas procuram,
nas organizacgdes, informacdes naqueles momentos em que o Governo € incapaz de
se comunicar com a populagéo.

Logo, adotar praticas sustentaveis (5.7%), responder de maneira segura e firme
frente a Covid-19, em termos de seguranca e saude (4.8%), impulsionar prosperidade
econbmica (4.7%) e pensar no longo prazo em detrimento dos lucros no curto prazo
(4.6%), também séo determinantes para as organizacdes se tornarem mais confiaveis,
de acordo com o relatério (EDELMAN, 2021). Assim, o Edelman Trust Barometer 2021

6 Kalil e Santini (2020, p. 5) esclarecem-na ao afirmarem que “A infodemia é caracterizada por uma
guantidade e variedade excessiva de informacdes de diferente qualidade e credibilidade (algumas
falsas, outras imprecisas, outras baseadas em evidéncias) ”.
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(EDELMAN, 2021) aponta que, para avancar na reconquista da confianca, é preciso
considerar alguns caminhos (QUADRO 3).

Quadro 3 - Caminhos para reconquistar a confianca

1 Asempresas devem expandir suas funcdes, liderando mudancas em questdes que
vao além do seu negdcio, como combate a infodemia e as mudancgas climaticas

2 Lideres precisam se munir de fatos e agir com empatia

As instituicdes devem atuar para fornecer informac8es de qualidade, que sejam
3 verdadeiras, imparciais e confiaveis.

E essencial que as instituicdes ndo ajam sozinhas, mas encontrem um proposito
4 comum e tomem medidas coletivas para solucionar os problemas da sociedade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021), a partir da pesquisa Edelman Trust Barometer (2021)

Percebemos que a confianca e a reputacédo ndo dependem mais tdo somente
dos aspectos econdbmicos ou comunicacionais, mas sim da atuacdo em rede, da
consciéncia ambiental e social (QUADRO 3). Evidenciamos, também, o importante
papel das liderancas em guiar e representar a organizagdo, Como porta-vozes mais
sensiveis, responsaveis e alinhados com os interesses da organizagéo.

Diante das perspectivas apresentadas (QUADRO 3), acreditamos que o ativo
reputacdo ganha relevancia. Da mesma forma, crescem os desafios, jA que as
organizac6es devem ser ainda mais humanas, confiaveis e coerentes, mantendo
relacdes consistentes e dialogos efetivos com seus publicos, além de prezar pelo
impacto social. Igualmente, sdo contextos de reorganizacdo e reavaliacdo de
estratégias, que vém assumindo inidmeros caminhos e contornos, principalmente nos
ambientes internos das organizacdes, aspecto que abordamos no préximo capitulo —

A Comunicacdo no contexto interno das organizagdes.
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3 A COMUNICACAO NO CONTEXTO INTERNO DAS ORGANIZACOES

Como vimos no capitulo anterior, uma reputacdo organizacional solida €, na
maioria das vezes, garantia de sucesso para a competitividade e efetividade’ nos/dos
negécios, interferindo na capacidade “atrair e reter talentos, captar novos clientes,
conquistar confianca e credibilidade e garantir a satisfacdo dos seus stakeholders”
(ARGENTI, 2006, p. 98). Sob nossa perspectiva, ha relacdo entre reputacao sélida e
comunicacdo no contexto interno da organizagdo, tendo em vista que
empregados/funcionarios — quando acreditam na organizacdo em que atuam — podem
contribuir para a solidez dessa reputacdo. Ancorados nessa afirmacao,
contextualizamos e discutimos algumas abordagens, mas, principalmente, intentamos
evidenciar se a expressdo '‘comunicacdo interna' revela a suareal dimenséo e
abrangéncia nas préticas das organizacdes.

E importante mencionar que a expressdo ‘comunicagao interna’ remete a uma
abordagem geografica da comunicagdo, ou seja, aquela que ocorre ‘dentro’ da
organizacao (grifos nossos). Torquato, em 2010, apontava alguns conceitos-chave para
0 que denominava de comunicacao interna (TORQUATO, 2010, p. 55), ou seja,

esfera emotiva: motivar, integrar, criar climas favoraveis,
transformacgbes, energia, imagem forte, fortaleza em movimento, integrar
areas, agir como grupo vitéria, orgulho e sucesso pessoal; esfera racional:
impulsionar vendas, meta principal, direcionar acdes, priorizar decisdes,

conceito de organizacdo, apresentar produtos e abrir comunicagfes
(TORQUATO, 2010, p. 56).

Esses conceitos, atualmente, podem ser questionados, pois na persperctiva
desse autor (TORQUATO, 2010) ha uma relacdo direta entre esfera emotiva e esfera
racional. Essa visdo revela sobremaneira, a instrumentalizagéo desse conceito, numa
visao unidirecional.

Nessa monografia, optamos por ultrapassar uma viséo reducionista, recorrendo
a expressdo comunicacdo no contexto interno da organizacdo, visto que o termo
“‘comunicagao interna” ndo encontra mais lugar na atualidade, pois esta fronteira que
separa o interno do externo das organizacdes esta cada vez mais fluida e dispersa
(OLIVEIRA; PAULA, 2012).

7 Eficiéncia: Otimizacdo dos recursos em relacdo aos resultados alcancados. Eficacia: capacidade
demonstrada de atingir os objetivos e metas previamente estabelecidos. Efetividade: capacidade que
os resultados tém de produzir mudancas significativas e duradouras no publico beneficiario.
(FRASSON, 2001)
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A comunicag¢do no contexto interno tem como foco promover espacos em que
os funcionarios/empregados possam se sentir acolhidos e confortaveis em dialogar
sobre temas que estédo, necessariamente, relacionados [ou ndo] a organizacado, visto
que, “[...] ha uma crescente preferéncia dos atores internos por oportunidades de
interagcdo e comunicagdo face a face com as chefias no ambiente de trabalho”
(OLIVEIRA, 2006, p. 56). Ainda, para a autora (OLIVEIRA, 2006):

O trabalhador precisa ter sentimentos de pertenca, e eles s6 tém espaco em
um local de trabalho que reconheca a cooperacdo e a autonomia como
indispensaveis. Para isso, o contato direto e a capacidade de a organizagao
considerar e respeitar a perspectiva dos atores internos tornam-se
fundamentais. Ao trabalhar a comunicacdo como uma das competéncias das
liderancas, estruturar e avaliar periodicamente oportunidades de
comunicacao face a face e considerar a perspectiva dos atores sociais nas

decisdes organizacionais, evidencia-se a gestdo dos relacionamentos na
comunicacéo interna (OLIVEIRA, 2006, p. 58).

Enxergar/perceber o funcionario/lempregado como um individuo dotado de
visbes, crencas, aflicdes, perspectivas, de forma subjetiva e humanizada é a base
para iniciar e sustentar o processo de comunicagdo nos contextos internos
organizacionais. Os sujeitos que dao sentido as organizacbes ndo S&o recursos
isolados em departamentos e em relacdes de curto prazo. Precisam ser percebidos
como seres integrais. A partir das interacfes, enquanto seres integrais, apresentam
potencial de estabelecer a cooperacao e de sustentar as relagdes por meio de vinculos
(FLORCZAK, 2016).

A comunicacdo no contexto interno das organizacdes, nesse estudo, considera
como fundamental o didlogo® democratico e humanizado, que significa, de acordo com
Bueno (2014, p. 24, grifo do autor), “[...] respeitar o background cultural, social,
linguistico, etc. da audiéncia”. Nesse sentido, identificamos uma aproximacgao entre
as estratégias de comunicag¢ao no contexto interno com a reputacao organizacional.
Argenti e Forman (2005) afirmam que toda empresa pode criar vantagem competitiva,
usando estratégias de comunicacdo para estabelecer relacdes de longo prazo com
seus publicos de interesse, contribuindo para melhorias em seus processos de
fortalecimento da imagem e da reputacao.

A comunicacao no contexto interno é responsabilidade de toda a organizagao,

8 Nesse estudo, entendemos o didlogo enquanto um processo central para a comunicacdo, que se
estabelece a partir de interagdes reciprocas — espontaneas ou estrategicamente geridas — no contexto
da organizac&o, com abertura para o outro, portanto, baseado na alteridade (FLORCZAK, 2016, p.
182).
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ndo somente da comunicacao e vai muito além da transmisséo de informacdes. Para
Bueno (2009, p. 96), € importante uma mudancga gerencial dentro da empresa, pois “no
futuro, serd menos comum encontrarmos organizacdes bem-sucedidas respaldadas
por gestdes ndo democraticas”. O futuro mencionado por Bueno, em 2009, é o agora.

Os funcionarios/empregados de uma organizagdo devem ser prioridade no
momento do planejamento. Esse indispensidvel componente da organizagdo
necessita ser tratado com seriedade e cuidado. A comunicacédo com os empregados®
deve se desprender do viés estatico e linear, assumindo um processo dinamico e
complexo, no qual os sujeitos s&o, simultaneamente, emissores e receptores em
interacao continua (FLORCZAK, 2016). Kunsch (2003) ressalta a importancia desses
publicos, devido ao seu carater estratégico e multiplicador, que deveria ser “tratado”
(grifo nosso) de forma humanizada e ndo de maneira genérica e superficial.

Em video transmitido ao vivo pela agéncia Santa Fé Ideias & Comunicacéo,
Jodo José Forni (2020) afirma que estamos em um momento de curadoria e qualidade
de contetido, em que as palavras de ordem s&o confianca, credibilidade e empatia. E
preciso pensar na relevancia das mensagens e refletir sobre o que estamos levando
para aqueles que nos ouvem. Assim, as empresas devem se aproximar dos seus
empregados, promover um ambiente de estabilidade, com lideres se colocando no
lugar do outro. Quando falamos na comunicagdo com empregados, entendemos que
€ preciso lembrar que, atualmente, esse individuo possui um perfil sensivelmente
diferente aquele de décadas passadas, pois ele € mais conectado, possui vinculos
menos permanentes com a organizagao, tem mais opc¢des de vida e de formas de
trabalho e ndo esta em busca, somente, de salario (SOARES; GAUDIO, 2017).

Na préatica, essa comunicacdo precisa estar atrelada ao exercicio da escuta. E
ideal que haja espaco de dialogo que motive os trabalhadores, atento aos fatores
emocionais e afetivos e também que promova a conversa face a face. Essa
comunicacado é sustentada pela dimensdo humana, proposta por Kunsch (2016), em
que é dada devida relevancia a individualidade de cada sujeito e suas relagfes
interpessoais.

A comunicacdo no contexto interno das organizacdes possui forte influéncia
sobre a dimensao humana, uma vez que essa comunicagao “[...] reflete-se pelo grau

de trocas e interacfes entre pessoas, pelo forjar de confianca, pela tecitura do dialogo,

9 Expresséo utilizada pelos autores Paulo Henrique Leal Soares e Rosélia Gaudio (2017).
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pelo engajamento e pela construcdo da identidade e reputagdo corporativa”
(CERANTOLA, 2016, p. 216).

Dessa forma, a comunicag¢ao no contexto interno precisa assumir uma natureza
relacional e ndo operacional. A partir deste posicionamento, Lemos (2019) entende a
necessidade de desenvolvermos uma comunicagéo capaz de contribuir para que 0s
individuos atuem em cooperagcdo uns com 0s outros, independentemente de suas
diferencas. Essa cooperacdo proposta por Lemos (2019) emerge numa perspectiva
relacional, a partir da construcdo de ambientes de trabalho que promovam o dialogo
aberto (OLIVEIRA, 2009), disposto a intera¢cdo com a diferenca.

Uma comunicacao no contexto interno que € pautada pelo didlogo, tende a
remover o controle dessas interacdes por parte da organizacdo, ou seja, a
organizacao passa a nao ter controle de tudo o que é dito e/ou falado a seu respeito.
Nesse mesmo sentido, Marchiori (2008, p. 217) mencionava a importancia do dialogo
presencial no trabalho, ao afirmar que: “A comunicagéo face a face é agil, permite
interacdo e tem credibilidade, devendo ser valorizada pelos profissionais”. Logo, a
organizacao deve ser entendida como um “[...] sistema vivo, (re)tecido por meio de
vinculos e relagbes, permeado pelo didlogo, essencialmente composto por sujeitos,
sobrecarregado de significagdes e simbolismos [...]"” (SCROFERNEKER; AMORIM;
OLIVEIRA, 2016, p. 2). Aqui, identificamos a dimensao humana da comunicagao,
proposta por Kunsch (2016), pois é nessa dimensdo que encontramos o valor das
trocas verdadeiras e do diadlogo entre os individuos da organizacéo.

Essa dimensé&o contempla a subjetividade de cada sujeito, considerando suas
vivéncias, experiéncias, interesses, frustacbes e como isso influencia nas relagoes.
Para Kunsch (2016), € importante que as organizacdes valorizem a comunicacao
interpessoal, propiciando espacos para o dialogo.

Baseado nesta perspectiva, entendemos que a comunicagdo no contexto
interno das organizacbes € um processo social e, por isso, as interacbes nas
organizacbes emergem de processos complexos, multidimensionais e
multidirecionais, envolvendo cenérios, pessoas, interesses e negociacdes. Para
Florczak (2016, p. 187), o didlogo necessita ser:

[...] considerado um processo, ndo com finalidade utilitaria de buscar
consenso, de resolver controvérsias, de solucionar problemas, mas sim, que
seja, predominantemente, um didlogo dialdgico. Isso quer significar que a

comunicacdo podera exercer seu potencial de estabelecer vinculos e
fortalecer relacionamentos a partir da interacdo que se complementa, que se
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contradiz e que flui por tempo indeterminado, aproximando e amalgamando
os interlocutores em um exercicio permanente de alteridade.

Quando praticada desta forma, a comunicacao passa a estimular a criatividade

e 0 potencial de aprendizado, assim como aumenta a dignidade e a humanidade dos

individuos que compf&em a organizacao (CAPRA, 2005), tendo o individuo no centro

das relacBes organizacionais. Oliveira e Paula (2008, p. 64-65) reforcam que essa
comunicacao vai além do nivel mecénico:

A comunicacdo interna, que entrou no século XXI requerendo um novo

paradigma para enfrentar as transformacdes da sociedade contemporanea e

a pratica comunicacional das organizacdes pautada nos componentes da

dimenséo estratégica, ultrapassa o patamar tatico-instrumental dessa éarea.

Elas relinem condic¢des para avancar na direcédo do dialogo com a sociedade,

ao estabelecerem mecanismos de interlocu¢cdo continua com os atores
sociais (OLIVEIRA; PAULA, 2008, p. 64-65).

Ha, por parte dos autores selecionados para refletir sobre a comunica¢ao no
contexto interno das organizacgdes, a clareza sobre a relevancia do dialogo, da escuta,
do compartilhamento. No entanto, na préatica do cotidiano organizacional, ainda nos
deparamos com a presenca [e vigéncia] do paradigma instrumental (FLORCZAK,
2016). Segundo Bueno (2014), a Comunicagdo Empresarial Brasileira e,
particularmente, a chamada comunicacédo interna nas organizacdes, estdo distantes
entre a teoria a pratica. Essa comunicagéo, em verdade, ainda é respaldada por uma
visdo “autoritaria” e costuma ser pouco receptiva a participacdo dos empregados.
Bueno (2014, p. 25) afirma que:

Genericamente, a comunicacdo interna, quando n&o absolutamente
antidemocrética, pratica a participagdo consentida. Se o empregado tem
ideias que reforcam o que pensam os dirigentes, esté autorizado a falar, caso

contrario, € melhor ficar quieto, porque a divergéncia de ideias e opiniées nao
€ aceita com facilidade nos ambientes empresariais mais conservadores.

Para evidenciar nossas observacdes, recorremos as pesquisas da area, que

tratam sobre comunicagé&o interna nas organizagoes.
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3.1 AS PESQUISAS SOBRE COMUNICAGCAO INTERNA

Buscando correlacionar a discussado tedrica proposta, recorremos a duas
pesquisas recentes sobre comunicacao interna, com o objetivo de evidenciar como as
organizacdes estdo “pensando” essa comunicacdo, quais sdo as tendéncias e
perspectivas e como tem sido “trabalhada” pelas equipes e gestdo. Em 2021, a Social
Base realizou a quinta edicdo da Pesquisa de Tendéncias, com empresas de diversos
portes e segmentos. Neste material, profissionais de empresas de grande porte (87
respondentes), médio porte (62 respondentes) e pequeno porte (26 respondentes)
relatam suas realidades e seus planos sobre comunicagdo interna em suas
organizacdes (SOCIAL BASE, 2021). Entre os respondentes, 40,6% sao gestores e
59,4% nao-gestores.

Um dos aspectos que a pesquisa revela diz respeito a necessidade de a
comunicacao interna assumir um papel mais estratégico nas organizacdes (SOCIAL
BASE, 2021). Ainda que se trate de comunicacao, essa area ainda fica vinculada ao
setor de RH na maioria das empresas (45,1%), percentual semelhante ao das edi¢des

de 2020 e 20191° (FIGURA 5).

Figura 5 - A que area esta vinculado o processo de Comunicacdo Interna na sua

empresa?
RoCcuUrsos w
poe 45)%
MLTYONOS
Comuricacoo ou
Assuntas Comporativos

Mortoting

Outras dreas

Fonte: Social Base (2021).

10 Das empresas que participaram dessa pesquisa.
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Os dados sobre o planejamento de comunicacdo interna também revelam a
dificuldade em focar nas narrativas prioritarias de comunicacao interna: 47,4% dos
entrevistados ndo conseguem prioriza-las em relacdo as demandas pontuais do dia a
dia. Apenas 31,5% dos respondentes tém planejado como mensurar seus objetivos
de comunicacéo interna (SOCIAL BASE, 2021).

Em relacdo aos temas mais priorizados pela comunicacao interna, a “crise da
Covid-19 e seus desdobramentos” (69,7%) € a principal narrativa das empresas,
seguida das “Iniciativas de Gestdo de Pessoas” (60,0%). Os temas “Propoésito” e
“‘Cultura” ficam na terceira posicao (49,7%) e, em quarto lugar, “Objetivos” e
“Estratégias da Empresa” (33,1%) (FIGURA 6).

Figura 6 - Quais sdo os temas mais priorizados pela comunicacao interna da sua
empresa?

Crise da Covid-19 e seus desdobramentos (home office, processos de retomo etc,) 69.7%
hiciativas de Gestao de Pessoos (beneficios, PPR. programas de RH etc.)
Cultura da empreso (propésito, missao, visdo e volores)

Objetivos e estratégias da empresa

Sadde o qualidade de vida

Seguranga no trabaho

Mudangas na empresa

Langamentos do produtos o servigos

Cédigo de Conduta/Compliance 20,0%
Diversidado 19.4%
Foco no cllente/consumidor 16,0%
Transtormagao digital 13,7%
Inovagao 13.7%
Voluntariodo e responsabllidade social N4%
Quadlidadae, exceloncio @ matodologias agels 9_7'%
Posicionomento de marca 8.6%
Meaio ambiente e sustentabilidade 86%
Seguranga da wl\fr)r'n()(;(mf‘. GPD 7,4%
Produtividode e/ou reducto de custos 69%
Outros 29%

Fonte: Social Base (2021).

Na figura 6, constatamos que as tematicas priorizadas consistem, basicamente,
na transmissdo de informacdes sobre o cotidiano e processos da empresa. A
comunicacao interna, na perspectiva dos respondentes — na maioria das vezes — é
restrita ao uso de canais de transmissdo, mensagens/informagbes para 0S
funcionarios/empregados, 0 que evidencia o viés instrumental dessa comunicagao

(grifos nossos). Chamamos a atencdo que essa constatacdo € corroborada por
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Florczak (2016) ao destacar a caracteristica ferramental que a comunicagdo assume
nas organizagoes.

Por outro lado, um dado importante constatado na pesquisa € a relevancia
atribuida a comunicacéo interpessoal. Ao somarmos os itens: “Intensificar o uso”,
“Manter o que é realizado” e “Aderir”, 0os canais mais relevantes, na opinido dos
comunicadores, sdo: Gestor imediato (96%) e Alta lideranca (94,9%), além de
Influenciadores internos/agentes de comunicagcao (89,7%). Na pesquisa realizada
pela Social Base (2021), o gestor imediato é considerado por 72% dos respondentes,
0 meio mais eficaz!! de se comunicar com os empregados. Reiteramos que a opgao
da expressédo “canal’ e/ou meio é reveladora da visdo unidirecional/instrumental de
comunicacdo adotada pela pesquisa.

Além disso, os Programas de Comunicacéao pelos Gestores sdo uma prioridade
para 67,4% das empresas em 2021, de acordo com a mesma pesquisa (SOCIAL
BASE, 2021). Ainda, nas grandes empresas, 41,4% dizem que precisam diminuir o
volume de informacgdes divulgadas aos colaboradores. Esse dado revela uma
possibilidade interessante, tendo em vista a demanda por uma comunicacado entre
pessoas e ndo somente via canais institucionais/digitais, pois a necessidade de uma
comunicacao mais pessoal e auténtica, se sustentada, pode auxiliar na construgéo de
espacos para didlogo/escuta com os funcionarios.

Vale destacar que a maioria dos participantes (78,3%) considera seus
processos Efetivos ou Muito efetivos (SOCIAL BASE, 2021). O que é contraditorio,
visto que — em termos de mensuracao — a maioria das empresas ainda mede a minoria
das acbes: 48,8% delas mensuram somente até 40% das acles e 62,9% ainda
consideram uma prioridade estabelecer indicadores de comunicacao interna (SOCIAL
BASE, 2021).

Em se tratando de comunicagcdo no contexto interno das organizagoes,
atualmente, é impossivel se desprender da pandemia da Covid-19, que tem trazido
ao mundo — e ao Brasil — uma série de desafios. O principal deles se refere ao
isolamento social, como uma das formas de enfrentamento do virus. Frente a isso, as
empresas se veem diante da necessidade de reinventar as concepcdes de trabalho.

Dessa forma, buscamos a pesquisa Comunicacdo Interna na Pandemia (IDEAFIX,

11 Diz respeito a resultados ou, de forma mais precisa, a comparacdo entre objetivos/resultados
alcancados e resultados/objetivos previstos ou desejados (CHIAVENATO, 1987; LE BOTERF, 1990).
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2020), que visa entender um pouco da situacdo dos trabalhadores!? nesse momento
impar na histéria. Em sua metodologia, a pesquisa possui carater quantitativo, por
meio de um questionario estruturado de autopreenchimento on-line, realizado em
junho de 2020, com abrangéncia nacional. Participam 1.004 pessoas empregadas em
organizacdes de portes variados. Entre elas, 53,7% sao do género feminino, 44,9%
do género masculino e 1,4% de outro ou ndo preferiram responder (IDEAFIX, 2020).
A maioria dos respondentes possui ensino superior e renda mensal de 1 até 4 salarios-
minimos®3. A maior parte da amostra é composta por funcionarios de empresas com
até 50 empregados.

A partir das conclusdes da pesquisa realizada pela Ideafix (2020), observamos,
de maneira inicial, que o home office!* pode ser considerado um privilégio®, pois ndo
€ realidade para a grande a maioria e sim para agueles que ganham melhores
salarios, possuem ensino superior e/ou que vivem em centros urbanos. Os impactos
da pandemia tornam ainda mais evidentes as consequéncias da desigualdade social,

inclusive do contexto interno das organizacdes (FIGURA 7).

12 Participaram 1.004 pessoas que estdo, atualmente, empregadas em empresas de portes variados.
A maior parte da amostra € composta por funcionarios de empresas com até 50 funcionarios.

13 Em 2021, o salario-minimo no Brasil é de R$ 1.100 (AGENCIA BRASIL, 2021)

14 Home Office quer dizer escritério em casa e € uma modalidade de trabalho que permite que pessoas
e empresas se conectem a distancia. O que era algo incomum para muitas empresas, se tornou uma
necessidade com a situagdo mundial em relagdo ao COVID-19. (SEBRAE, 2020).

15Nem todos possuem a estrutura/equipamentos adequados para realizar o trabalho remoto ou seus
trabalhos ndo podem ocorrer de forma online, como profissionais de salde, seguranca, transporte por
exemplo. Consideremos necessaria essa constatacéo para enxergar a real dimensao e realidade dos
trabalhadores brasileiros afetados pela pandemia.



37

Figura 7 - Quem esta trabalhando em Home Office?

i N

Quem esta trabalhando
em Home Office?

88% Quem ganha mais

Sim  Considerando apenas os que ganham
mais de 6 saldrios minimos

82% Quem tem mais escolaridade
Sim  Considerando apenas os pés graduados

66% Quem esta nos centros urbanos
X ° e regides metropolitanas
i Considerando apenas os gue vivem em capitais e
regites metropolitanas

Fonte: Comunicacao Interna na Pandemia (IDEAFIX, 2020).

Em relacdo a essa pesquisa, consideramos apenas as questdes relacionadas
ao tema da monografia e que dialogam com a pesquisa sobre Tendéncias. Quando o
assunto € a divulgacao de informacdes nos canais de comunicacao interna (grifo
nosso), os respondentes afirmaram estar recebendo as informagfes que gostariam
de receber (73,1%). Entre os empregados que ndo estavam em home office o
percentual é 26%. (FIGURA 8).

Figura 8 - Divulgacéo de informagdes nos canais de Cl

Sim, e sdo as informagoes
que eu quero receber

73.1%

Sim, mas nao sdo as informagodes
que eu quero receber

o

7.2% [ o |
Entre quem néo esta em

Home Office, o percentual

sobre para 26%
L P _|

19,7%

A empresa ndo esta
divulgando sobre a pandemia
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Fonte: Comunicacao Interna na Pandemia (IDEAFIX, 2020).

Nessa pesquisa, igualmente identificamos o carater instrumental adotado e
reafirmado pelas organizacdes, que, em sua a maioria, entendem a comunicacao
interna como o repasse de informacdes da alta administracdo para os funcionérios,
de maneira unidirecional, além da presenca de termos que caracterizam esse Viés
como “canal’, “informacgao” e “repasse” (FIGURA 8).

Os lideres e gestores ainda representam um papel importante, de acordo com
a pesquisa (IDEAFIX, 2020). O lider possui funcdo essencial ao desenvolver
competéncias cooperativas, pois é apto a conduzir sua equipe de forma a instigar uma
construcdo coletiva (LEMOS, 2019). Segundo a pesquisa, 0s gestores/chefes
‘falavam’ o que os funcionarios queriam saber. Essa afirmacéo, de certa forma, reitera
que as liderancas podem ser essenciais ao disponibilizarem tempo e espacos de
cooperacao, didlogo e valorizacdo de aptiddes individuais nos contextos internos das

organizacdes (FIGURA 9).

Figura 9 - Comunicacéo dos Lideres

Sim, e ele tem falado o que eu
quero saber

751%

Sim, mas ele ndo tem falado o
que eu quero saber

8,6%

0 meu gestor/chefe ndo tem o
falado sobre a pandemia 16'3'4

Fonte: Comunicacao Interna na Pandemia (IDEAFIX, 2020)

Em tempos de incerteza, os funcionarios/empregados esperam que os lideres
indiqguem caminhos estaveis a serem trilhados. A transmissdo de informacgbes é
insuficiente, para percorrer esses caminhos. Para Kunsch (2016, p. 46) a dimensao
instrumental, ainda predominante nos ambientes organizacionais, “trata da visao

linear da comunicacgao e que ignora contextos e outros aspectos mais subjetivos”. Isso
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ficou evidenciado na pesquisa, visto que a maioria dos respondentes (56,6%) gostaria
de receber mais informacgfes sobre os planos da empresa para a retomada pos
pandemia e quais as medidas que a empresa esta tomando durante a pandemia
(39,7%).

A crise imposta pela pandemia de Covid-19 trouxe mudangas expressivas na
relacdo entre empregado-organizagcao principalmente em funcéo do trabalho remoto
e da convivéncia digital. Contudo, esse novo formato de trabalho e predominio da
convivéncia digital ndo invalida a necessidade de reconhecermos e valorizarmos o
funcionario/lempregado em sua dimensdo humana, investindo em comunicacgao
pautada pelo dialogo, pela escuta e pelo acolhimento. Para (re)pensarmos sobre
essas possibilidades optamos por ‘ouvir’ trés profissionais com atuagédo no mercado
sobre a comunicacdo no contexto interno das organizacdes e sua relacdo com a

reputacdo organizacional.
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4 COMUNICACAO NO CONTEXTO INTERNO DAS ORGANICACOES E A
REPUTACAO ORGANIZACIONAL: REFLEXOES NECESSARIAS....

Neste capitulo, buscamos aproximar as reflexbes teoricas e as pesquisas
analisadas a ‘fala’ de profissionais de comunicagdo com expertise no tema de nossa

monografia. O questionario constou das questdes que seguem?®:

1) Em sua opinido, qual o papel/influéncia dos funcionarios/empregados
na/para a reputacao de uma organizagao?

2) As pesquisas de/sobre reputagdo consideram a comunicagao no contexto
interno das organizacdes?

3) A expressao '‘comunicacado interna' revela a sua dimensao e abrangéncia
nas préticas das organizacdes? Por qué?

4) Em sua opinido, a comunicacgdo ‘interna’ [ainda] continua assumindo o
carater instrumental/operacional da comunicacao? Por qué?

5) Comentério adicional, se entender oportuno.

Para elaboracao dessas questdes, consideramos que todo empregado, desde

0 momento em que € contratado, “carrega” (grifo nosso) consigo o nome da empresa.

E comum, ao se apresentar, citar o0 nome da empresa em que atua, assim como o

cargo e atribuicdes. Os publicos sdo fundamentais para a construcao/fortalecimento

de uma reputacao solida e positiva. Van Riel (2011) afirma que a reputacao depende

do propdsito da empresa e da sua relagdo com as pessoas, sendo os empregados as

primeiras pessoas desse relacionamento. Trata-los com respeito e transparéncia é um

passo fundamental para a construcdo e manutencdo da reputacdo organizacional.
Para esse autor:

Construir relagdes com pessoas de quem se depende é mutuamente

recompensador. Pois se apenas doa, entrega e nunca recebe, a relacdo se

esgota. E ja verificamos que apenas as estratégias de comunicac¢éo ndo sédo

suficientes. Trata-se de construcdo de relagdes com pessoas, ao mostrar

respeito as outras pessoas; mostrar que vocé se preocupa com elas. Tem-se

gue levar em consideracdo quais sdo os pontos de vista dos outros e as
contribui¢cbes que podem oferecer (RIEL, 2011, p. 6).

16 Optamos por incluir as questdes no texto para melhor entendimento das contribuicbes dos
respondentes com a construcdo/elaborac¢édo do nosso trabalho.
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Carramenha, Cappellano e Mansi (2013) acrescentam que, para o0 empregado,
tudo o que a empresa informa/comunica produz um sentido que influencia na imagem
[imagens] que este publico tem da organizacdo em que trabalha. As percepc¢des dos
empregados tém grande peso e influéncia sobre a reputacdo das empresas em que

atuam. De acordo com os referidos autores:

E o acimulo de uma Imagem positiva ao longo do tempo que da
origem a Reputacdo. [...] Para que haja a percepcdo da Reputacdo
positiva, é necessario existir um elo emocional entre empresa e
empregado [...], um lugar em que o empregado se sinta respeitado,
acolhido: e que também acolha, respeite 0 mercado, queira bem a
todos com os quais se relaciona. Esse € um movimento de ir e vir,
continuo e sem fim (CARRAMENHA; CAPPELLANO; MANSI, 2013, p.
65).

A comunicacao no contexto interno da organizacéo exerce papel fundamental,
pois permite interatividade com os empregrados, publico este que, posteriormente,
tendera a compartilhar suas experiéncias com suas familias, circulos de
relacionamento e amigos. Kunsch (2003, p. 159), ja alertava que “o publico interno é
um publico multiplicador”. Na sua familia e no seu convivio profissional e social, o
empregado atua como um porta-voz da organizacéo, de forma positiva e/ou negativa.
Nessse sentido, uma questdo importante da comunicacdo no contexto interno &
entender e enxergar o empregado como sujeito ativo da mudanca e da transformacao

organizacional.

Quando se fala em comunicagdo organizacional, ha que se ter em
vista, sobretudo, a comunicacdo humana e as multiplas perspectivas
gue permeiam o ato comunicativo no interior das organizagdes. Em
primeiro lugar, temos que pensar na comunicagao entre as pessoas e
gue os seres humanos ndo vivem sem se comunicar. O ambiente
organizacional € uma realidade social vivenciada por pessoas que
nela convivem. Estas necessitam ser consideradas e valorizadas no
fazer comunicativo diario, sem ser sufocadas pelo excesso de
comunicacgao técnica e persuasiva, focada somente nos resultados e
nos interesses dos proprietarios e nos lucros da organizacao
(KUNSCH, 2010, p. 48).

No universo corporativo, marcado por caracteristicas de volatilidade e
incerteza, é necessario ser assertivo nas estratégias de comunicagdo para se
relacionar com o0s publicos no contexto interno organizacional, ou seja, 0sS
empregados/funcionarios necessitam ser valorizados nas agdes e estratégias da

organizagédo. Dortok (2006, p. 2) ja afirmava que:
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A reputacdo da empresa € sempre importante aos olhos dos seus
colaboradores?’. Os colaboradores servem como fonte perfeita e sdo uma
vantagem competitiva ao compartilhar a marca corporativa com 0s potenciais
clientes, os ja existentes e com outras partes interessadas (DORTOK, 2006,

p. 2).

Conforme mencionado, Cerantola (2016) acredita que a comunicagdo com 0S
empregados tem forte influéncia sobre a reputacédo, uma vez que interfere na esfera
econdmica, nos resultados do negdcio, na retencdo de talentos e no clima
organizacional. Além disso, essa comunicagdo também se reflete nas trocas e
interacbes entre pessoas, na confianca, e, logo, na construcdo da identidade e
reputagao corporativa.

Florczak (2016), em sua tese Dimensdes Possiveis para o Didlogo na
Comunicacdo Estratégica, correlacionou a comunicacdo no contexto interno e
reputacdo. A autora (FLORCZAK, 2016) entende que a comunicacdo estabelecida
como resultado de processos de interacdo dialdgica, estrategicamente gerida pela
organizacdo, compde um espaco institucionalizado a partir do qual as organizacbes
investem na (re)construcédo de sentidos que favoregcam a criagdo, manutengéao e/ou
mudanca de reputacado junto aos demais sujeitos organizacionais em interlocucao.

A comunicacdo que 0S novos tempos exigem ndo € aquela que se limita a
divulgar comunicados, mas aquela que contata e dialoga com funcionarios,
consumidores, fornecedores, acionistas, clientes. Essa comunicagdo comecga no
ambito interno da organizacdo. Um ambiente interno adequado propicia e estimula o
didlogo, as trocas, os compartilhamentos. A reputacéo é fortalecida quando conta com
o auxilio dos publicos, principalmente no contexto interno devido a propriedade que
estes possuem ao se referirem sobre a organizagao (SANTOS, 2019).

Buscando qualificar as nossas reflexdes, recorremos a profissionais da area de
comunicacdo que articulam/escrevem/vivenciam os temas discutidos nessa

monografia:

a) Me. Fernando Carara Lemos: Relac¢des Publicas, Mestre em Comunicacao
Organizacional e MBA em Gestdo Empresarial. E Coordenador de
Comunicacéao Corporativa da Associagao Educadora Séo Carlos (AESC) e atua

como conselheiro do Conselho Federal de Relagbes Publicas.

17 Expressao do autor.
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b) Me. Paulo Henrique Leal Soares: Publicitario, Mestre na é&rea de
Comunicacdo Organizacional e Doutorando em Administracdo. Diretor de
Comunicacédo do IBRAM — Instituto Brasileiro de Mineracéo, esta na lista do
100 Comunicadores Mais Influentes do Mundo segundo o PRovoke (The
Holmes Report) por seis anos consecutivos (2015 — 2020). Membro do
LiderCom da Aberje (Associacéo Brasileira de Comunicacdo Empresarial). Faz
parte do Conselho Consultivo da ABRH — Associagéo Brasileira de Recursos
Humanos — Minas Gerais (2019 — 2021). E professor, palestrante e ja escreveu
varios artigos na area da Comunicagao. E coautor do livro “Sem megafone, com

smarthphone — préticas, desafios e dilemas da comunicagdo com empregados”.

c) Dra. Rosangela Florczak de Oliveira: Jornalista, Mestre e Doutora em
Comunicacédo, Diretora Regional da Aberje (Associacdo Brasileira de
Comunicacdo empresarial) e consultora na area de comunicacéo corporativa.
Atuou como executiva de comunicacdo em diversas organizacbes e é
professora do Curso de Jornalismo e da Pds-graduacdo em Comunicagao

Corporativa na ESPM-Sul.

Reiteramos que os trés profissionais selecionados sao, igualmente,
pesquisadores que refletem em textos, palestras e publicacdes a comunicacao no
contexto interno das organiza¢fes e as suas interfaces com reputacao organizacional,

a partir de uma abordagem critica.

4.1 SOBRE OS NOSSOS QUESTIONAMENTOS

Em relacdo ao papel/influéncia dos funcionarios/empregados na/para a
reputacdo de uma organizacgéo, Florczak (2021, APENDICE A) afirma que:

A reputacao de qualquer marca/organizacdo obedece a um movimento de
construgdo que vai de dentro para fora. O papel dos funcionérios é basilar.
Quando falamos de imagem — atributo efémero e variavel — até podemos ter
uma imagem positiva junto a publicos especificos e negativa junto a outros,
mas reputacdo € um ativo construido ao longo do tempo e minimamente
homogéneo. Nesse caso, € sempre construido a partir do contexto interno
(FLORCZAK, 2021, APENDICE A).
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Para complementar seu posicionamento a respeito desse questionamento,
Florczak (2021, APENDICE A) reitera sobre o papel dos funcionarios e o poder que
eles possuem sobre a organizacao:

O interessante é perceber que precisamos ter uma visdo alargada do
funcionario. O contexto interno inclui, também, a familia dos funcionarios, os
fornecedores e todos aqueles que coabitam no ambiente da organizacéo e

tem, portanto, um lugar de fala privilegiado em relacdo ao que acontece nos
bastidores da empresa (FLORCZAK, 2021, APENDICE A).

Lemos (2021, APENDICE A) corrobora esse posicionamento, ao destacar a

influéncia e relevancia dos funcionarios na reputacao das organizacgoées,

[...] os funcionarios tém papel fundamental na reputagdo de uma
organizacgdo. Eles constituem importante base de formadores de opinido, se
ndo a principal, pois sdo os que dao vida (e encaminham para a morte) a
organizagdo. Por vezes sdo os que denunciam as praticas negativas e
defendem, quando entendem que se sentem beneficiados (LEMOS, 2021,
APENDICE A)

Soares (2021, APENDICE A), por sua vez, entende o funcionario como parte
integrante e, além disso, fundante das organizagfes, pois

0s empregados sdo 0s principais responsaveis por entregar todas as

promessas das organizagfes, estes s existem a partir das suas relagdes

com estas organizagoes. Os empregados sdo extremamente vitais na gestao
da reputacdo organizacional. (SOARES, 2021, APENDICE A).

A fala de Soares (2021, APENDICE A) revela um ponto interessante, de que 0s
empregados podem legitimar ou ndo as agdes e discursos da organizacdo. Isso
porque entendemos que eles sdo uma fonte capaz de validar [ou ndo] o discurso
comparado a pratica.

As falas dos respondentes (APENDICE A) nos permite afirmar que a reputagio
de uma organizagao tem seu alicerce no contexto interno da organizagédo, uma vez
gue os funcionarios/empregados séo atores multiplicadores e detém um lugar de fala
privilegiado. Esse funcionario possui ainda mais poder, no momento em que
reconhece seu papel influenciador, pois de acordo com Lemos (2021, APENDICE A),
‘guando ndo reconhecidos e ouvidos nos espacos internos, ganham voz e
repercussao nas midias externas”. Quando questionamos se as pesquisas de/sobre
reputacdo consideram a comunicacdo no contexto interno das organizagoes,
constatamos visdes semelhantes e complementares as falas dos respondentes.

Lemos (2021, APENDICE A) é contundente ao dizer que “por vezes as

pesquisas buscam a opinido do mercado para com organiza¢gdes ou prémios que
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valorizam praticas que mais tem carater de publicidade interna”. A representacao da
comunicacdo no contexto interno, nas pesquisas de/sobre reputacdo ainda é
insuficiente e de pouca relevancia. No mais, dispomos de espacos virtuais que “abrem
espaco para manifestacdes (muitas vezes andnimas) de funcionarios, como a
Glassdoor, mas ainda sem forca de influenciar pesquisas tradicionais de reputacao”.
(LEMOS, 2021, APENDICE A).

Para Soares (2021, APENDICE A), a reputacdo é medida a partir de
percepcdes e, por isso, ndo podemos afirmar que as pesquisas consideram a
comunicagcdo no contexto interno, pois acredita “‘que os resultados levam em
consideracéo ‘um todo’, ‘uma percepcédo™ (SOARES, 2021, APENDICE A, grifos do
entrevistado). Segundo Florczak (2021, APENDICE A), “as pesquisas mais
conhecidas que estabelecem rankings como a Merco — Monitor Empresarial de
Reputacdo Corporativa e outras mais populares s6 avaliam a opinido do mercado”.
Igualmente, observa as perspectivas dessa area e vé potencial no desenvolvimento
de novas metodologias que possam abranger a comunicacdo nos ambientes internos.

J& as metodologias que comecam a fazer parte do cotidiano das empresas
brasileiras como a RepTrak e outras que vém surgindo buscam o publico
interno. Essa é uma area que vai crescer muito nos préximos anos e devem
surgir metodologias e indicadores de mensuracdo bastante consistentes.

Certamente, 0s mais sérios levardo em conta a reputacao construida junto ao
publico interno (FLORCZAK, 2021, APENDICE A).

Complementamos a fala de Florczak (2021, APENDICE A) resgatando dados
da pesquisa Global RepTrack 100 (REPTRAK, 2021) apresentado no capitulo 2, sobre
Reputacdo. Para compreender o que impulsiona a reputacdo de uma organizacao, a
RepTrak Company (2021) leva em consideracao a percepg¢éo dos publicos sobre sete
areas do negdcio: produtos e servicos, inovagado, ambiente de trabalho, governanca,
cidadania, lideranca e performance de mercado (FIGURA 3). Aqui, destacamos a
dimensdo ambiente de trabalho, por entendermos que é a Unica que, de certa forma,
se aproxima ao “publico interno”, conforme citado por Florczak (2021, APENDICE A).
Essa dimenséo € a menos representativa (12%), o que reforca as consideracdes da
respondente (2021, APENDICE A), que prevé uma area com potencial de crescimento
e que demanda novas metodologias e indicadores consistentes, mas ainda com pouca
representatividade.

Ao referrmos sobre a expressdao ‘comunicacdo interna' e

sua dimens&o/abrangéncia nas praticas das organizacées, Soares (2021, APENDICE
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A) é categorico, afirmando que essa expressao nao revela (e nunca revelou) sua real
dimensado, pois “[...] a comunicagdo ndo estd inserida dentro de um Unico
contexto. Comunicacdo € relacionamento, comunicacdo € fluida e continua,
impossivel de ser aprisionada” (SOARES, 2021 APENDICE A).
Lemos (2021, APENDICE A) entende que essa expressio ainda € limitada e
“traz consigo uma dimenséo estritamente instrumental e restritiva”. Para ele, ainda, as
acbes de comunicacdo interna  tém uma visdo reducionista  dos
empregados/funcionarios e acrescenta:
por experiéncia profissional que valida referéncias tedricas, essa expressao
€ usada, na sua predominancia, para ac¢des que ndo consideram a
individualidade dos sujeitos que constituem a organizacdo. Massificam a

mensagem e transferem para o funcionario a responsabilidade pela nao
compreenséo (LEMOS, 2021, APENDICE A)

Florczak (2021, APENDICE A) se aproxima de Lemos (APENDICE A), ao
afirmar que a expressao comunicagao interna é “reducionista e herdeira de uma viséo
instrumental do processo comunicacional”. Como alternativa, opta por “Comunicagao
no Contexto Interno”, pois:

essa denominagé@o contempla todos os didlogos e interagbes (espontaneas
ou geridas) que envolvem o ambiente interno da organizacdo com

interlocutores distintos como funcionarios, familias, fornepedores e até
clientes que coabitam esse universo (FLORCZAK, 2021, APENDICE A).

Soares (2021, APENDICE A) opta pela terminologia “Comunicacdo com
Empregados”, tendo em vista que realizou:

[...] ha alguns anos uma pesquisa em varios paises tentando identificar o

nome para este processo bem como a denominacdo dos sujeitos que

trabalham nas organizacBes. Somente no Brasil utilizamos varias

nomenclaturas para ambos os casos. Nos demais paises utiliza-se apenas o

termo: empregado e comunicacdo com empregados (SOARES, 2021,
APENDICE A)

Florczak (2021, APENDICE A) cita o ambiente universitario para elucidar suas
afirmacdes, “[...] como é o caso dos estudantes em uma escola ou universidade. Eles
estdo presentes no contexto interno com mais intensidade que muito professor”.
Concordamos com o posicionamento da pesquisadora (FLORCZAK, 2021,
APENDICE A), o que justifica a nossa op¢&o ao utilizar, nesta monografia, a expressio
Comunicagao no Contexto Interno, pois consideramos que a expressao “comunicacéo
interna” (grifo nosso) possui carater geogréfico, limitando e restringindo essa

comunicacao.
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Ao questionarmos se comunicacdo '‘interna’ [ainda] continua assumindo o
carater instrumental/operacional da comunicacdo, Lemos (2021, APENDICE A)
enfatiza que: “Sim. Ela permanece sendo praticada para transmitir uma mensagem de
um lado ao outro, ndo estando aberta a um dialogo entre as partes que constituem a
organizacdo” (LEMOS, 2021, APENDICE A). A fala do profissional (LEMOS, 2021,
APENDICE A) encontra respaldo na pesquisa Como sera a Comunicacéo Interna nas
empresas brasileiras em 20217 (SOCIAL BASE; ACAO INTEGRADA, 2021), na qual
as tematicas priorizadas consistem, basicamente, na transmissdo de informacdes
sobre o cotidiano, 0s processos e as atualizacbes da empresa. A “comunicacéo
interna” (grifo Nosso), na perspectiva dos respondentes, na maioria das vezes, se
restringe ao uso de canais de transmissdo mensagens/informacfes para 0s
funcionarios/empregados, o que materializa o viés instrumental dessa comunicacao.

Para Soares (2021, APENDICE A), ainda ha um caminho a ser percorrido para
gque essa comunicag¢do assuma um patamar mais estratégico, pois

temos um longo percurso para conseguir posicionar a comunicacéo (inclusive
a comunicacdo com empregados) em um patamar adequado, ligado
diretamente a alta gestdo e contribuindo para reflexdes, criticas, posturas
adequadas contribuindo com as organizagdes. [...]. Ainda temos muito de
instrumental na comunicagdo com empregados e nas demais &reas da
comunicagdo...inclusive no relacionamento com a imprensa, por

exemplo. Publicidade ainda € vista como uma ferramenta que ira solucionar
todos os problemas (SOARES, 2021, APENDICE A).

Florczak (2021, APENDICE A) identifica-se com a afirmac&o de Soares (2021,
APENDICE A), ao destacar que ha falta de compreens&o sobre a temética, por parte

das organizacdes e seus profissionais:

Nas praticas das organizacdes o uso de expressdes como comunicagao
interna e endomarketing é absolutamente livre e descomprometida do
conceito. Invariavelmente, diz respeito a iniciativas unilaterais, de
transmiss&o de informagdes e ndo de comunicagdo (FLORCZAK, APENDICE
A, 2021).

O desafio em exercer uma comunicacao no contexto interno que preze por

dialogos genuinos é evidente na realidade das organizacoes, ja que:

Mesmo aquelas organizagdes que incluem estratégias mais sofisticadas que
incluem a escuta ativa dos funcionarios, tém muita dificuldade em manter um
dialogo dial6gico, no qual ndo héa respostas simples como sim ou ndo, como
acatar ou negar um pedido. Essa visdo de conversa rapida, finita e de
conclusao facil ainda é um desejo das organizacfes que, em sua maioria,
adotam a l6gica da comunicacgdo hierarquica, ancorada na transmissao de
informagdo (FLORCZAK, 2021, APENDICE A).
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Talvez, em funcdo do momento que estamos vivendo devido a pandemia da
Covid-19, novas possibilidades, oportunidades e horizontes se descortinem para essa
area. Soares (2021, APENDICE A) menciona que tem “observado muitas evolucdes
nos ultimos anos e em especial durante a pandemia”. Em seu artigo para o portal da
Aberje, ele (SOARES, 2021) diz que:

a comunicacdo com empregados passa a ocupar um lugar de destaque
durante este periodo, forcando quem trabalha nesta area a tomar atitudes
disruptivas na busca de reestabelecer canais, novas formas e novas
oportunidades de relacionamento e comunica¢gdo com os empregados. As
mudangas impostas pelo isolamento social necessario modificaram as
relacdes internas e externas das organizacdes. A adaptacdo a novas formas
de trabalho e de relacionamento trouxeram mudan¢as nos processos de

comunicacdo com todos os publicos da organizagdo, especialmente o0s
funcionarios (SOARES, 2021, n.p).

Assim, segundo Soares (2021, APENDICE A), é preciso viabilizar a
comunicacdo com empregados, de maneira que nao se resuma apenas a producéo e
disseminacdo de conteudo, mas que construa “estratégias multiplas, baseadas e
conectadas com o planejamento da organizacéo, que pode ser executado com um ou
mais processos: veiculos internos, campanhas internas, eventos internos e
comunicagao da lideranca” (SOARES, 2021, n.p). Essa ultima, especialmente, reflete
gue o desafio do momento € prepararmos as liderancas, pois:

Ndo h& como desenvolver o desempenho e as relagdes internas das
organizagcbes sem contar com o papel estruturante da lideranga em manter
um dialogo aberto, préximo e verdadeiro com os empregados. Em momentos
de crise sempre h& aprendizagem e, nesse momento, os profissionais de
comunicagao precisam demonstrar seu valor e relevancia, pois € a partir do

resultado do trabalho desses profissionais que sera possivel construir
espacos de dialogo, colaboracéo e seguranca (SOARES, 2021, n.p).

Acreditamos que as contribuicbes trazidas pelos nossos respondentes
(APENDICE A) estdo articuladas as reflexdes e pesquisas analisadas que
apresentamos no decorrer do trabalho e evidenciam, de forma clara, a articulacao da
comunicacdo no contexto interno das organizagdes com a reputacdo. Concordamos
com Lemos (2021, APENDICE A), quando afirma que as organizacdes resumem seus
esfor¢cos de comunicagéo interna a transmisséo de informagdes via “canais” (grifo
nosso), deixando de aproveitar as potencialidades que o estabelecimento de diadlogos
pode trazer. Muitos dos problemas que produzem impactos na reputacao
organizacional poderiam ser evitados se houvesse dialogo e escuta dos funcionarios.
Lembramos que “Informar ndo é comunicar’ (WOLTON, 2010). Essa afirmacao, titulo

do livro de Wolton (2010), é cada vez mais evidente com o ambiente midiatico, tdo



49

pulverizado e com pessoas empoderadas gerando seus conteudos, apesar de
demorar para fazer sentido as organizacées (FLORCZAK, 2021, APENDICE A).

Para manter e proteger sua reputacdo, as organiza¢des necessitam construir
relacionamentos saudaveis, relacbes verdadeiras com seus
funcionarios/empregados, além de incluir — em suas praticas — a conscientizagdo da
importancia do dialogo e da escuta, principalmente em momentos de incerteza. Para
Florczak (2021, APENDICE A), ha potencial no desenvolvimento de novas
metodologias e critérios por parte das pesquisas da area, para considerar 0s
empregados como uma dimenséo que impacta a reputacao das organizagdes. Nesse
sentido, reitera (FLORCZAK, 2021, APENDICE A) sua esperanca de que uma logica
mais dialogal, uma via de mao dupla se estabeleca e as organizacfes percebam que
€ preciso investir no relacionamento com seus funcionarios.

Através da anadlise das pesquisas selecionadas sobre Reputacao, percebemos
que a comunicag¢do no contexto interno e o relacionamento com os funcionarios é
pouco citada e sua relevancia, enquanto dimensao capaz de influenciar a reputacao,
é limitada. Ainda, quando citada nessas pesquisas, a comunicacao interna apresenta
um viés instrumental, representada pela transmissao unidirecional de informacdes.
Pelas falas de Lemos, Florczak e Soares (2021, APENDICE A), reafirmamos que, na
pratica, as organizacdes enfrentam desafios em estabelecer dialogos verdadeiros,
uma oportunidade que poderia ser melhor aproveitada, uma vez que 0s
funcionarios/empregados séo fontes legitimas sobre a organizacdo e podem
identificar problemas que impactam na reputacéo da organizacao.

E preciso que as liderangas reconhecam e valorizem a dimens&o humana no
contexto interno das organizacées. Florczak (2021, APENDICE A) alerta sobre a
necessidade de “[...] as liderangas organizacionais reconhecerem os sinais prévios,
abrindo-se para um diédlogo, para diferentes visdes [...]". Essa abertura pode gerar
mudancas efetivas e melhorias nas relagbes nesse contexto, contribuindo
significativamente para a construcao/fortalecimento de uma reputacdo positiva e

sélida.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme mencionamos nas Consideracdes Iniciais, a presente monografia
tem como tema a relevancia/influéncia da comunicacdo no contexto interno na
reputacdo das organizagOes. Nossa ideia inicial para a monografia era refletir sobre
comunicacdo interna e reputacdo. Por outro lado, no decorrer do processo de
elaboragao do trabalho, nos demos conta que a expressdo “comunicagao interna”
(grifo nosso), como usualmente tem sido utilizada, tem J[ainda] um viés
predominantemente instrumental/operacional, insuficiente para contemplar a
complexidade dos relacionamentos organizacionais.

Essa constatacdo nos levou a (re)pensar essa comunicacdo no contexto
interno das organizacbes e sua relevancia/influéncia na/para a reputacao
organizacional. O referencial tedrico nos auxiliou a entender a comunicacdo nesse
contexto e as pesquisas recentes!® que tratam das perspectivas e realidade das areas
de comunicacdo interna e reputacdo das organizacbes, nos possibilitaram,
igualmente, entender sobre a concep¢do do mercado sobre essas tematicas:
comunicacdo no contexto interno das organizagfes [que 0 mercado denomina
comunicacdo interna] e reputacdo organizacional. Também, contamos com as
contribuicdes de trés especialistas, pesquisadores e profissionais da area da
comunicacao: Fernando Carrara Lemos, coordenador de comunicacéo corporativa da
Associacdo Educadora Séo Carlos (AESC), Rosangela Florczak de Oliveira, Diretora
Regional da Aberje (Associacdo Brasileira de Comunicacdo empresarial) e Paulo
Henrique Leal Soares, diretor de comunicagdo do IBRAM - Instituto Brasileiro de
Minerac&o.

A partir do levantamento bibliografico e andlise das pesquisas mencionadas,
‘ouvimos a voz” (grifo nosso) desses especialistas, para nos auxiliar nas reflexdes
sobre o papel/influéncia da comunicag&o no contexto interno para a reputacéo de uma
organizagdo, buscando evidenciar se a expressdo “comunicacdo interna” (grifo
Nosso), recorrente nas pesquisas de mercado, revela a suareal dimensao e

abrangéncia nas praticas organizacionais.

18 Desvendando Reputacdo e Lideranca (Instituto Briyah e a Agora Public Affairs, 2021); Global
RepTrak 100 (REPTRACK, 2021); Como serd a Comunicacdo Interna nas empresas brasileiras em
20217 (Social Base e Acédo Integrada, 2021) e Comunicacado Interna na Pandemia (Ideafix, 2020).
Essas pesquisas realizadas entre marco de 2020 e margo de 2021.
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Para atender aos objetivos dessa monografia, iniciamos discorrendo sobre
identidade e imagem, tendo como referéncia autores como Teixeira (2017), Argenti
(2006), Villafafie (1999), Neves (2000), Grunig (1995,) Almeida, Paula e Bastos
(2012). Na sequéncia, discorremos sobre reputacdo, destacando o seu valor
intangivel para as organizacdes, com base nos autores Forni (2003), Hall (1992,
1993), Almeida (2005), Bueno (2012), Rosa (2006), Brown e Dacin (2006).
Posteriormente, recorremos as pesquisas de referéncia na area, visando entender
como a reputacao € representada e mensurada pelo/no mercado. Percebemos que a
confianca e a reputacé@o séo indissociaveis e que ndo dependem mais tdo somente
dos aspectos econémicos ou comunicacionais, mas sim da atuacdo em rede, da
consciéncia ambiental e social. Diante das perspectivas apresentadas, constatamos
gue o ativo reputacdo vem ganhando relevancia. Sdo tempos em que as organizacfes
devem valorizar a dimensdo humana, serem confidveis e coerentes, mantendo
relacdes consistentes e dialogos efetivos com seus publicos, além de prezar pelo
impacto social.

Com o intuito de aprofundarmos sobre o tema comunicagcdo no contexto
interno, recorremos a autores como Torquato (2010), Bueno (2009, 2014), Kunsch
(2003, 2016), Forni (2020), Lemos (2019), Marchiori (2008), Scroferneker, Amorim e
Oliveira (2016), Florczak (2016), Soares e Gaudio (2017) e, também, Cerantola
(2016). Tais autores nos possibilitaram uma base conceitual para entender se a
expressao “comunicacao interna” (grifo nosso) [ainda] revela a sua real dimenséo e
abrangéncia nas préaticas das organizacdes. Neste momento, assumimos que a
expressao comunicacao no contexto interno das organizagdes seria a mais adequada
para essa monografia e para os tempos em que vivemos hoje, por acreditarmos na
necessidade [e preméncia] da busca pelo didlogo, escuta e pela humanizacgéo.

Pela leitura e analise das pesquisas: Como sera a Comunicac¢ao Interna nas
empresas brasileiras em 2021? (SOCIAL BASE; ACAO INTEGRADA, 2021) e
Comunicagédo Interna na Pandemia (IDEAFIX, 2020) identificamos a constante
presenca de termos que remetem a comunicacdo interna em sua dimensdo
instrumental, pautada numa visdo reducionista dos publicos e baseada na
transmissao de informagdes por meio de canais internos. Concordamos com Florczak
(APENDICE A) quando afirma que nas “praticas das organizacdes o uso de

7

expressées como comunicagao interna e endomarketing é absolutamente livre e



52

descomprometida do conceito. Invariavelmente, diz respeito a iniciativas unilaterais,
de transmiss&o de informacdes e ndo de comunicagdo” (FLORCZAK, APENDICE A).

Soares e Gaudio (2017, p. 30) seguem essa mesma linha de raciocinio,
reiterando que: “A comunicagao € um fendmeno humano que acontece nas interacées
e trocas simbdlicas”, movimentos esses que sao constantes nos ambientes
organizacionais, sejam eles formais ou informais. Os funcionarios/empregados
precisam ser percebidos como seres integrais. De acordo com Florczak (2016) esses
atores, a partir das interacfes, apresentam potencial de estabelecer a cooperacéo e
de sustentar as relagcbes por meio de vinculos. A comunicacdo nos ambientes
organizacionais necessita, portanto, aproximar as pessoas e nao afastar.

Marchiori (2008) defende a importancia do dialogo presencial no trabalho e da
comunicacdo face a face. A comunicacdo auxilia na humanizag¢do, porque cria e
dissemina a coletividade, estimulando funcionarios/empregados a participarem e a se
desenvolverem. Logo, admitimos que a organizacao é um “[...] sistema vivo, (re)tecido
por meio de vinculos e relacbes, permeado pelo dialogo, essencialmente composto
por sujeitos, sobrecarregado de significacdes e simbolismos [...]" (SCROFERNEKER;
AMORIM; OLIVEIRA, 2016, p. 2). O objetivo da comunicacéo, especialmente da
comunicacao no contexto interno, deve ser possibilitar didlogo, o compartilhamento e
a colaboracéo, voltado para a construcdo de ambientes organizacionais saudaveis. A
comunicacao envolve sentimento, partilha, subjetividade, relacionamento, integracéo,
pois comunicar diz respeito as pessoas na sua esséncia.

Ao entendermos a real dimensdo da comunicacdo no contexto interno, foi
possivel aproxima-la e relaciona-la com a reputacdo organizacional, visto que 0s
funcionérios sdo fundamentais para a construcdo de uma reputacao solida e positiva.
Essa reputacao inicia no contexno interno, por meio de relacionamentos estaveis com
os empregados. Van Rieel (2011) afirma que a reputacao depende do propésito da
empresa e da sua relacdo com as pessoas. Os empregados s&o as primeiras pessoas
desse relacionamento, e tratd-los com respeito e transparéncia € um passo
fundamental para a construgéo e manutengao da reputacéo organizacional.

Entretanto, observamos que a teoria se distancia da pratica. As pesquisas
sobre reputacdo conferem pouca ou nenhuma relevacia para a comunicagdo com 0s
empregados, ou seja, nesse contexto, levando em conta as falas dos profissionais que
participam dessas pesquisas. Segundo Lemos (APENDICE A), as pesquisas de/sobre

reputacdo ndo consideram a comunicacdo no contexto interno das organizagoes e,
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por vezes, as pesquisas buscam a opinido do mercado sobre organizagdes, inclusive
para a concessdo de prémios que valorizam praticas que mais tém carater de
publicidade interna/externa. Comprovamos essa afirmacédo na metodologia adotada
pelo Reputation Institute (2016), nas dimensdes utilizadas para avaliar a reputagao
das empresas, em que o funcionério fica em plano secundério. Ainda, segundo a
pesquisa Global RepTrak 100 (REPTRAK, 2021), a dimensao “ambiente de
trabalho”9, Gnica capaz de levar em conta os funcionaros/empregados, é a que
apresenta menor influencia sobre a reputacéo.

Acreditamos que o funcionario/lempregado nas organizacbes deve ser
percebido como sujeito capaz de transformar e influenciar a realidade e a reputagéo
da empresa em que atua. A organizacdo faz parte da vida desse sujeito que,
posteriormente, ira compartilhar suas experiéncias com a familia, circulos de
relacionamento e amigos, como um “multiplicador” (KUNSCH, 2003). No seu convivio
profissional e social, 0 empregado atua como um porta-voz da organizacao, de forma
positiva e/ou negativa.

Nessse sentido, uma questdo importante da comunicacao no contexto interno
€ entender, enxerga-lo e percebé-lo como sujeito ativo da mudanca e da
transformag&o organizacional. Lemos (APENDICE A) sustenta que os funcionarios
tém papel fundamental na reputacdo de uma organizacéo, pois: “eles constituem
importante base de formadores de opinido, se ndo a principal, pois sdo os que dao
vida (e encaminham para a morte) a organizacéo” (LEMOS, APENDICE A). Por vezes,
sdo os que denunciam as praticas negativas e defendem, quando entendem que sao
beneficiados (LEMOS, APENDICE A). Florczak (APENDICE A), em sua fala, também
enxerga/percebe o funcionario como fundamental para a reputacdo das organizacfes
por possuirem “um lugar de fala privilegiado em relagdo ao que acontece nos
bastidores da empresa”. Em outras palavras, a reputacdo precisa ser construida,
mantida e fortalecida de dentro para fora. Em reputacéo, estamos falando do grau de
admiracdo, estima e confianca. Para Soares (APENDICE A), os empregados s&o
extremamente vitais na gestado da reputacao organizacional.

Ao finalizarmos esse trabalho sobre um tema que nos parece necessario e que
clama por atengéo, temos a convic¢do sobre as possibilidades da relevancia/influéncia

da comunicacdo no contexto interno na/para a reputagcdo de uma organizagao,

19 Na pesquisa (REPTRAK, 2021), é utilizada a expressdo Workplace
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considerando uma comunicagcdo em sua dimensdo humana e humanizadora,
sustentada por espacos de escuta e dialogo abertos. Funcionérios ndo séo objetos e
muito menos instrumentos de obtencdo de lucro. Sdo pessoas dotadas de
sentimentos, interesses, crengas e que carregam o nome da organizacdo em que
trabalham, possuem autoridade e legitimidade para validar [ou n&o] as acdes e
discursos da organizacdo. Segundo Florczak (APENDICE A), é necessario que ‘[...]
as organizacdes percebam que € preciso investir na relacdo verdadeira com seus
funcionéarios por meio de uma comunicacao intensiva e genuina”.

Nesse cenario, vemos possibilidades que tomam forma e oportunidades a
serem exploradas pelas organizacdes. Esperamos que a nossa monografia possa

contribuir com essas possibilidades e oportunidades.
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APENDICE A - TRANSCRICAO ENTREVISTAS

ENTREVISTADO: Rosangela Florczak

Em sua opinido, qual o papel/influéncia dos funcionarios/empregados na/para a
reputacédo de uma organizagéo?

Rosangela Florczak: A reputacdo de qualquer marca / organizacdo obedece a um
movimento de construcdo que vai de dentro para fora. O papel dos funcionarios é
basilar. Quando falamos de imagem — atributo efémero e variavel — até podemos ter
uma imagem positiva junto a publicos especificos e negativa junto a outros, mas
reputacdo € um ativo construido ao longo do tempo e minimamente homogéneo.
Nesse caso, é sempre construido a partir do contexto interno. O interessante é
perceber que precisamos ter uma visao alargada do funcionario.O contexto interno
inclui, também, a familia dos funcionéarios, os fornecedores e todos aqueles que
coabitam no ambiente da organizacéo e tem, portanto, um lugar de fala privilegiado
em relacdo ao que acontece nos bastidores da empresa.

As pesquisas de/sobre reputacdo consideram a comunicacdo no contexto
interno das organizacfes?

Rosangela Florczak: As pesquisas mais conhecidas que estabelecem rankings como
a Merco (https://www.merco.info/br) e outras mais populares s6 avaliam a opinido do
mercado. Ja as metodologias que comecar a fazer parte do cotidiano das empresas
brasileiras como a Rep Trak e outras que vem surgindo buscam o publico interno.
Essa € uma area que vai crescer muito nos proximos anos e devem surgir
metodologias e indicadores de mensuragdo bastante consistentes. Certamente, 0s
mais sérios levardo em conta a reputag¢éo cosntruida junto ao publico interno.

A expressado '‘comunicacgdo interna' revela a sua dimenséo e abrangéncia nas
praticas das organizagcfes? Por que?


https://www.merco.info/br
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Rosangela Florczak: Eu acho a expressdo "comunicacdo interna" reducionista e
herdeira de uma visdo instrumental do processo comunicacional. Prefiro
Comunicac¢do no Contexto Interno. essa denominacéo contempla todos os dialogos
e interacbes (espontaneas ou geridas) que envolvem o ambiente interno da
organizacdo com interlocutores distintos como funcionarios, familias, fornecedores e
até clientes que coabitam esse universo (como é o caso dos estudantes em uma
escola ou universidade. Eles estdo presentes no contexto interno com mais
intensidade que muito professor).

Em sua opinido, a comunicacgdo 'interna’' [ainda] continua assumindo o caréter
instrumental/operacional da comunicagdo? Por que?

Rosangela Florczak: Nas praticas das organizacdes o uso de expressdes como
comunicacao interna e endomarketing é absolutamente livre e descomprometida do
conceito. invariavelmente, diz respeito a iniciativas unilaterais, de transmissédo de
informagdes e ndo de comunicacdo. Mesmo aquelas organizagées que incluem
estratégias mais sofisticadas que incluem a escuta ativa dos funcionérios, tém muita
dificuldade em manter um didlogo dialdgico, no qual ndo h& respostas simples como
sim ou ndo, como acatar ou negar um pedido. Essa visdo de conversa rapida, finida e
de concluséo facil ainda é um desejo das organizacdes que, em sua maioria, adotam
a légica da comunicacao hierarquica, ancorada na transmisséo de informacao.

Comentério adicional, se entender oportuno.

Rosangela Florczak: Informar, ndo é comunicar, como afirma o Wolton (2006, 2011).
Com o ambiente midiatico tdo pulverizado e as pessoas empoderadas gerando seu
conteddo isso estd mais que Obvio socialmente, mas esta demorando para fazer
sentido as organizacfes. Com a chegada dos novos critérios de mensuragcdo da
sustentabilidade com a metodologia ESG temos novamente a esperanca de que uma
l6gica mais dialogal, uma via de mao dupla se estabeleca e as organizacfes percebam
gue é preciso investir na relacdo verdadeira com seus funcionarios por meio de uma
comunicacao intensiva e genuina. S6 assim as marcas e organiza¢des conseguiram
construir, manter e proteger suas reputacoes.

*kkkkkkkkk

ENTREVISTADO: Fernando Lemos

Em sua opinido, qual o papel/influéncia dos funcionarios/empregados na/para a
reputacdo de uma organizagao?
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Fernando Lemos: Acredito que os funcionarios tém papel fundamental na reputacéo
de uma organizacéo. Eles constituem importante base de formadores de opinido, se
nao a principal, pois séo os que dao vida (e encaminham para a morte) & organizagao.
Por vezes sdo os que denunciam as praticas negativas e defendem, quando
entendem que sentem-se beneficiados. E esse sentimento pode mudar a cada
momento, em especial num quando as pessoas comecam a reconhecer seu potencial
influenciador, se ndo no contexto interno, no externo das organizacgées. Isto €, quando
nao reconhecidas e ouvidas nos espacos internos, ganham voz e repercussao nas
midias externas.

As pesquisas de/sobre reputacdo consideram a comunicagdo no contexto
interno das organizagfes?

Fernando Lemos: Acredito que ndo. Por vezes as pesquisas buscam a opinido do
mercado para com organizacdes ou prémios que valorizam préaticas que mais tem
63arater de publicidade interna. Hoje dispomos de espacos virtuais que abrem espaco
para manifestacbes (mutas vezes andnimas) de funcionarios contra acdes de
organiza¢des, como a Glasdoor, mas ainda sem for¢ca de influenciar pesquisas
tradicionais de reputacéo.

A expressao ‘comunicacao interna’ revela a sua dimensado e abrangéncia nas
praticas das organizacfes? Por que?

Fernando Lemos: N&o. Ela traz consigo uma dimensao estritamente instrumental e
restritiva. Por experiéncia profissional que validam referéncias tedricas, o uso da
expressdo é usada, na sua predominancia, para acdes que nao consideram a
individualidade dos sujeitos que constituem a organizagao. Massificam a mensagem
e transferem para o funcionario a responsabilidade pela ndo compreensdo da

mensagem.

Em sua opinido, a comunicacao ‘interna’ [ainda] continua assumindo o carater
instrumental/operacional da comunica¢éo? Por que?

Fernando Lemos: Sim. Ela permanece sendo praticada para transmitir uma
mensagem de um lado ao outro, ndo estando aberta a.um dialogo entre as partes que
constituem a organizacgao.

Comentério adicional, se entender oportuno.

Fernando Lemos: Vejo que a as organizacoes insistem em canais de comunicacao
para acompanhar tendéncias do mercado, deixando de aproveitar as potencialidades
gue algumas delas trazem para instituicdo no estabelecimento de um dialogo. Muitos
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dos problemas que geram impactos na reputacdo organizacional sao de
conhecimento prévio das organizagbes, mas as mesmas ignoram quando
apresentados antecipadamente pelos funcionarios por meio destes canais. Acredito
gue um dos sinais da mudanca do status de comunicagao interna para comunicagéo
no contexto organizacional sera quando as liderangas organizacionais reconhecerem
esses sinais prévios, abrindo-se para um dialogo, para diferentes visGes, gerando
efetivas e melhorias.

kkkkkkkkk

ENTREVISTADO: Paulo Soares

Em sua opinido, qual o papel/influéncia dos funcionarios/empregados na/para a
reputacdo de uma organizagéo?

Paulo Soares: Os empregados sao 0s principais responsaveis por entregar todas as
promessas das organizacdes. Primeiro temos que definir o que chamamos de
reputacdo. Compreendo reputacdo como sendo: um vinculo emocional criado com
base na percepcéo coletiva que fazemos sobre a capacidade de uma empresa em
gerar valor para os diversos publicos. Segundo estudos apresentados por Cees van
Riel e Charles Fombrun. Ou seja, estamos falando do grau de admiracéo, estima,
confianga e empatia. Empregados sao parte integrante das organizacdes, séo
fundantes. Da mesma forma que estes s6 existem a partir das suas relacdes com
estas organizagbes. Os empregados séo extremamente vitais na gestao da reputacao
organizacional.

As pesquisas de/sobre reputacdo consideram a comunicacdo no contexto
interno das organizacbes?

Paulo Soares: Nao posso afirmar se as pesquisas de/sobre reputacdo consideram a
comunicacdo no contexto interno das organizacdes. Uma vez que a reputacdo &
medida a partir de percep¢des (conjuntas, coletiva, etc...) acredito que os resultados

levam em consideracao "um todo", "uma percepcao".

A expressédo 'comunicacao interna' revela a sua dimensao e abrangéncia nas
praticas das organizacbes? Por que?

Paulo Soares: Nao. Nao podemos afirmar (e nunca foi possivel) que a comunicacéo
estd inserida dentro de um Uunico contexto. Comunicacdo € relacionamento,
comunicacdo é fluida e continua, impossivel de ser aprisionado. Por isto sempre
defendi que a melhor terminologia para o processo seria “comunicagdo com
empregados”. Realizei h4d alguns anos uma pesquisa em varios paises tentando
identificar o nome para este processo bem como a denominacao dos sujeitos que
trabalham nas organizacfes. Somente no Brasil utilizamos varias nomenclaturas para
ambos os casos. Nos demais paises utiliza-se apenas o termo: empregado e

comunicacdo com empregados.

Em sua opinido, a comunicacgéo ‘interna’ [ainda] continua assumindo o carater
instrumental/operacional da comunicagdo? Por que?
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Paulo Soares: Nao é possivel generalizar. Tenho observado muitas evolu¢cdes nos
altimos anos e em especial durante a pandemia. Escrevi um artigo para o site da
Aberje sobre o assunto. Ainda temos muito de instrumental na comunicacdo com
empregados e nas demais areas da comunicacéo... inclusive no relacionamento com
a imprensa, por exemplo. Publicidade ainda é visto como uma ferramenta que ira
solucionar todos os problemas. Tenho acompanhado a evolugdo dos estudos
académicos e praticos. Ainda temos um longo percurso para conseguir posicionar a
comunicacao (inclusive a comunicagdo com empregados) em um patamar adequado,

ligado diretamente a alta gestdo e contribuindo para reflexdes, criticas, posturas
adequadas contribuindo com as organizacgoes.

Comentario adicional, se entender oportuno.
Paulo Soares: Desculpe-me pelo atraso e estou a disposicdo para qualquer outro
esclarecimento. Gostaria muito de ter acesso ao trabalho que sera apresentado.



