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Resumo: E crescente a quantidade de funcionarios com problemas de saude fisica
e mental por conta da rotina de trabalho - o que gera um clima organizacional
instavel. Uma comunicagdo interna bem estruturada pode ajudar na manutencéo do
clima organizacional, melhorando a qualidade de vida dos funcionarios. Para
entender como isso acontece em uma organizagao real, havera a analise de um
estudo de caso da campanha “Aqui € o Lugar” do Santander Brasil, que - a partir do
resultado da pesquisa GPTW de 2017 - mudou sua abordagem com o publico
interno, através de uma comunicagao mais constante e transparente e da promogao

de um ambiente de trabalho mais colaborativo.

Palavras-chave: clima organizacional; comunicagao interna; organizagao; qualidade
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Abstract: The quantity of employees with physical and mental health issues is
growing, mainly because of the work routine - which causes an unstable
organizational climate. A well-structured internal communication helps in the
maintenance of the organizational climate, improving the workers’ quality of life. To
understand how it happens in a real enterprise, there will be a case study analysis of
Santander Brasil’'s campaign “Aqui € o Lugar” (“This is the Place”) - based on GPTW
2017’s research - that made a change of its approach with the internal public with a
more constant and transparent communication and promoting collaboration in the

work environment.
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INTRODUGAO

Em 2017 houve uma reportagem no portal do jornal ‘El Pais’ que chamou
bastante minha atencao por seu titulo tendencioso: “Sair da ‘zona de conforto’ e
outras bobagens do mundo corporativo”™. O que tinha sido uma simples leitura
dindmica da reportagem transformou-se numa verdadeira reflexdo sobre o que o
jornalista Sergio Fanjul quis expressar - deixando a entender que a promogao do
bem estar nas empresas era um método de controle de funcionarios.

Ao associar ‘trabalho’ com ‘felicidade’ e ‘bem-estar’, sempre pensei em
startups e empresas de tecnologia (sendo o Google a primeira ideia na cabeca de
todos) que possuem rotinas diferenciadas e ambientes de trabalho disruptivos com
atividades ludicas, oferta de beneficios diferenciados (desconto/ gratuidade em
academias) e até espacos de descompressao, meditacdo e massagem - tipos de
ambientes cada vez mais procurados nas empresas vistas como ideais para se
trabalhar pelos funcionarios.

O bem estar dos colaboradores esta na pauta da gestao de pessoas nas
organizacdes, mas ainda ha uma vertente de pensamento (voltada para os Estudos
Criticos de Administragdo?) que entende que o investimento nessas agbes é um
artificio para fazer com que o funcionario trabalhe mais, aumentando a ocorréncia de
disturbios como estresse, cansago, ansiedade e burnout e inviabilizando uma
convivéncia saudavel com outras pessoas fora do ambiente de trabalho.

Percebe-se entdo um novo desafio no mundo do trabalho em frente a uma

nova dindmica (condicionada por fatores politicos, sociais, econbmicos e

" EL PAIS. Sair da ‘zona de conforto’ e outras bobagens do mundo corporativo. Disponivel em:
<https://brasil.elpais.com/brasil/2017/10/24/economia/1508848045 385114.html> Acesso em 03 mai
2019.

2 Criada nos anos 1990 por Mats Alvesson e Hugh Willmott, a vertente conhecida como Critical
Management Studies (CMS) estuda o funcionamento das empresas através de um viés critico da
gestdo - com base em conceitos do pés-modernismo, pos-estruturalismo e marxismo (INFANTE e
CATANHEDE, 2010). Assim como na reportagem mencionada, alguns autores e académicos que
enxergam as agdes de bem estar e qualidade de vida por outro viés sdo o professor e escritor inglés
William Davies, Barbara Ehrenreich (autora do livro ‘Sorria: como a promogdo incansavel do
pensamento positivo enfraqueceu a América’) e o professor da Universidade Autdbnoma de Madri,
Carlos Jesus Fernandez.
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socioculturais®), ligado a construgdo de um clima organizacional positivo, que
proporcione uma melhor qualidade de vida no ambiente de trabalho.

Para Batista (2008), neste aspecto as organizagdes precisam ser reenergizadas
para tornarem-se assim, mais humanas (ou seja, que pensam mais nas pessoas que
a compdéem e ndo em seus processos) e serem mais satisfatorias para seu publico
interno e clientes externos. Uma das maneiras de viabilizar essa reenergizagéo é
através da comunicagcdo, que tem papel fundamental na “...] sobrevivéncia e
consecugao dos objetivos organizacionais em um contexto de diversidades, conflitos
e transagdes complexas” (KUNSCH, 2010).

Nos estudos de Comunicagao Organizacional, o tema ‘trabalho’ esta situado
na discussdo sobre comunicacido interna; para isso, sao levadas em conta a
situagdo da organizacdo do trabalho, transformacdo do emprego e da estrutura
profissional, os relacionamentos entre stakeholders da organizacdo e o nivel de
desenvolvimento tecnoldgico, para poder refletir sobre o papel da comunicagao com
os funcionarios para melhorar o clima organizacional®.

Espera-se que este trabalho contribua para discussdo entre comunicagéo e
trabalho, analisando o grau de envolvimento da comunicagao interna com relagao a
melhoria do clima organizacional e entendendo o movimento atual das organizagdes
para para promover o aumento do compromisso e satisfacdo dos funcionarios por
uma comunicagao interna deliberada.

A pesquisa esta dividida em trés capitulos; no Capitulo 1 sera feito um
resgate da comunicagdo organizacional integrada, com foco em comunicagao

interna - que quando mal planejada afeta o ambiente da organizacional -, levantando

3 De acordo com Wilson da Costa Bueno (2013), o atual perfil do mercado de trabalho também ficou
marcado pelo “ [...] aumento vertiginoso do processo de automagdo; a terceirizagdo e o
crescimento da economia informal; a redugdo do salario médio dos trabalhadores empregados
em setores tradicionais; a exclusdo de parcela majoritaria dos com menor nivel de instrugao; e a
presenca expressiva da mulher no mercado de trabalho”.

4 Sobre isso, Torquato do Rego (2002) diz que essa preocupagio fez com que fosse necessaria a
realizagdo de pesquisa interna com os funcionarios: “[...] Antes de definir e adotar politicas de
comunicagdo externa, a empresa decidiu examinar o grau de temperatura interna. A pesquisa
passou, assim, a mapear as expectativas, os anseios, as angustias, as alegrias da comunidade e os
disturbios gerados pela questéo salarial, pelo ambiente fisico da empresa, pelo tipo de cultura e pelo
tipo de gestéao”.
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também os desafios existentes ao se pensar a estratégia de comunicagao para o
publico interno.

No Capitulo 2 os temas de ‘trabalho’ e sua organizacdo atual serdo
destrinchados para ajudar na contextualizacdo deste cenario, no qual o
desenvolvimento tecnoldgico ultrapassa as necessidades basicas dos individuos -
comprometendo sua qualidade de vida; neste capitulo entenderemos também como
que é estruturada a gestdo de pessoas neste cenario e como € estabelecida a
relacdo entre esta atividade e a atividade de comunicagao interna, que também visa
a associagao entre os objetivos organizacionais e os objetivos dos funcionarios.

O ultimo capitulo explora a questdo do clima organizacional e como ele é
apurado nas organizagdes, vendo os aspectos que melhor norteiam a estratégia de
comunicagao com o publico interno. A partir de insights obtidos especificamente na
pesquisa Great Place to Work (GPTW) sera analisada a campanha de comunicagao
interna “Aqui € o Lugar” do Santander Brasil, que a partir de uma narrativa mais
empatica e utilizando-se de recursos de linguagem contemporaneos em suas pegas
transformou a maneira de abordar o publico interno, gerando um ambiente mais

receptivo para funcionarios e maior satisfagéo e engajamento dos funcionarios.
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CAPITULO 1 - E de casa: a importancia de uma boa comunicacao interna para

as organizagoes

Um estudo realizado em 2018 pela The Economist Intelligence Unit e Lucidchart
apontou que os funcionarios gastam em média um dia por semana lidando com
problemas ocasionados por falhas de comunicacdo, que trazem consequéncias
como: o atraso na entrega de projetos e o aumento de estresse no trabalho. Nessa
pesquisa (que envolveu executivos, gerentes e funcionarios de nivel inicial), as
falhas de comunicacao se deram principalmente pelo estilo utilizado, e pela falta de
clareza e de uma lideranga forte, fora os problemas com os colegas e presséo para
a entrega®.

Uma comunicagdo ruim® afeta o ambiente organizacional (formado pelas
condutas e comportamento psicolégico dos individuos que o compde) e o clima
interno, além da motivagao e saude fisica e mental dos colaboradores. Todos esses
pontos prejudicam a qualidade de vida no trabalho destes individuos, que é definida
pelo bem estar das pessoas em situagao de trabalho, visando uma maior
satisfagcao e produtividade (o que gera maior eficacia, desempenho, reducao
de custos e desperdicios).

O tema ‘qualidade de vida’ era pautado apenas por Recursos Humanos,
porém sua responsabilidade nos ultimos anos também foi compartilhada com as
areas de Sustentabilidade, Endomarketing e Comunicagédo Interna; neste ultimo
caso, a Comunicagdo Interna colabora para a manutengdo das relagdes

interpessoais e difusdo da cultura organizacional, contribuindo também para a

® Disponivel em:
<https://www.valor.com.br/carreira/5450485/maiores-barreiras-de-comunicacao-no-trabalho> Acesso
em: 14 mai. 2019.

6Comunicagéo ruim nao diz respeito apenas a comunicacéo interpessoal, como também a ma
utilizagédo de ferramentas, fornecimento exacerbado de informagdes ao publico interno e falta de
organizagao das informagbes disponibilizadas aos funcionarios.
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melhoria do clima organizacional, valorizagdo pessoal do homem e para o
cumprimento das metas organizacionais (GERHARDT; ATHAYDES, 2008).

Para entender o foco de nosso trabalho - ao analisar o papel pode melhorar a
qualidade de vida dos funcionarios através de comunicagao bem estruturada com os
funcionarios -, sera feito um resgate dos principais conceitos ligados ao campo de
atuacdo da Comunicagcdo Organizacional, principalmente voltado para a
comunicagao interna, publico interno e os desafios na hora de estruturar uma

comunicagao para este publico.

1.1 Comunicagao organizacional integrada

A organizacgao € um sistema complexo e para que todos os fendmenos dela
possam ser identificados e compreendidos, comunicacdo se faz necessaria. Para
Cerantola (2016, apud KUNSCH, 2016):

“A organizagdo é um tecido de comunicagado e torna-se necessario
entendé-la com base em uma analise interpretativa de seus
fendbmenos sociais como processos simbolicos, especialmente
porque também s&o constru¢des calcadas nas praticas diarias de

seus integrantes”. (p. 216)

Todos os fluxos, relacionamentos e interagdes entre os individuos que
permeiam a organizagdo devem estar em consonancia num mesmo complexo - que
aqui chamaremos de comunicagao organizacional integrada, entendida como uma
filosofia que reune as atividades de comunicagdo para atingir a eficacia
organizacional. Essa filosofia, proposta no composto abaixo, envolve todas as “[...]
orientagdes que as organizagdes, por meio de seus departamentos de comunicagao,
devem dar a tomada de decisbes e a condugao das praticas de todas as suas acoes
comunicativas.” (KUNSCH, 2003, p. 179).
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Figura 1 - Composto da Comunicagao Integrada
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Fonte: KUNSCH (2003), p. 151.

A comunicagao organizacional integrada promove também a construcéo de
sentidos realizada em conjunto - no qual a comunicagdo endossa a cultura da
organizacao’. A comunicacdo integrada esta presente em qualquer organizacgado e
deve ser desempenhada por profissionais capacitados na compreensao de cenarios,
a fim de fazer uma melhor gestdo dos relacionamentos, tendo em vista a
necessidade de estruturar inter-relagées mais participativas e, mais comprometidas,
dando maior flexibilidade as organizagdes® e estabelecendo uma politica global de
comunicacgao na instituicao.

O composto da comunicagéo integrada € possui quatro segmentos:
e A comunicagdo administrativa, que faz a gestdo das informacdes que
circulam nas fungdes administrativas (através de redes formais e informais,

fluxos de comunicagéo - ascendente, descendente e horizontal - e veiculos);

" BALDISSERA (2000 apud CRUZ, 2007). A cultura organizacional é responsavel por direcionar o
comportamento de todos que fazem parte da organizagéo e se manifesta em trés niveis: artefatos,
valores compartilhados e pressupostos (primeiro, segundo e terceiro niveis, respectivamente).

8 CARDOSO (2006 apud FICANHA e SCHEID, 2015).
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e Comunicagao institucional, responsavel por desenvolver relagbes de
confianga solidas entre os publicos da organizagéo, visando construir uma
reputacdo positiva. E nesse segmento que estdo inseridas as acdes
deliberadas de Relagbes Publicas, Jornalismo Empresarial, Assessoria de
Imprensa, Propaganda Institucional etc.;

e Comunicagdo mercadolégica, que visa convencer uma pessoa
(principalmente o cliente/consumidor) a adquirir bens e servigos - via
Publicidade, Marketing, Propaganda, Promogéo de Vendas, Merchandising e
outras modalidades e;

e A comunicagao interna, responsavel por gerir as interagbes entre a
organizagao e seus empregados, através de ferramentas de comunicagao
institucional e comunicagdo mercadologica (endomarketing/marketing interno)

e assegurando também a perenidade da cultura organizacional.

Aqui no Brasil, a comunicag¢ao organizacional surgiu a partir do conceito de
jornalismo empresarial (sendo o Boletim da Light, antiga companhia elétrica
instalada em S&o Paulo, o primeiro veiculo a ser langado nos anos 1920). De acordo
com Kunsch (1997 apud LIMA e ABBUD, 2015), “[...] na década de 60, houve uma
expansao dos departamentos de relagcdes publicas e de relagdes industriais nas
empresas multinacionais e as publicagdes passaram a ser mais valorizadas para
atender as novas demandas da comunidade e da opinido publica”. Dessa maneira, a
comunicagdo com 0s publicos da organizagdo passou a ser mais centrada nos
instrumentos.

Foi apenas a partir da década de 1980 que os estudos de comunicagao
organizacional passaram a olhar além da comunicagcdo meio e mensagem
(emissor-receptor) e tornou-se mais interpretativa com relagdo aos fendmenos
sociais presentes no ambiente da organizagao, chegando atualmente a uma visao
mais sinérgica e abrangente do tema. A comunicagdo interna, sobre a qual
falaremos no préximo tépico, analisa o ambiente interno da organizac&o através dos

relacionamentos existentes nele e de atributos visiveis e ndo visiveis.
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1.2 Comunicagao interna: como estabelecer relacionamento com os

funcionarios

Com a reconfiguracdo das organizacgoes, perfil dos executivos e forgca de
trabalho, o relacionamento entre patrdo e empregados se desenvolveu de forma a
aproxima-los. Para Valsani (2006), inicialmente este relacionamento era baseado no
paternalismo (totalmente persuasivo); com o crescimento do sindicalismo -
conhecido por bater sempre de frente com a gestdo-, a relagcdo passou a ser de
desconfiangca mutua explicita e exploracao velada (sendo que agora € pautado
na participagao e envolvimento de seus empregados na sugestdo de temas para a
organizagao).

Tanto o relacionamento entre estes atores, quanto a circulacdo de informacgdes
pelo ambiente organizacional devem ser planejados e deliberados pela comunicagao
interna, que transmite os valores da organizacdo, prezando pela transparéncia,
comunicacao eficaz, dando voz a seus funcionarios.

Ela reune os esforcos para a interagdo entre a organizacdo e seus
empregados, através de fluxos (formais e informais) de comunicagao,
instrumentos de comunicagao institucional (campanhas), veiculos e agdes de
relacionamento (como treinamentos e workshops). Sua atuagédo é confundida com
endomarketing e marketing interno®, porém, a comunicagao interna pressupée olhar
o funcionario como uma “[...] pessoa e cidadao e visando muito mais a integragao
entre o capital e o trabalho em um ambiente interno” (KUNSCH, 1999, p. 77-78).

Até os anos 1960, a comunicagdo nas organizagdes era orientada para a
publicidade de produtos/servigcos e ndo nos seus funcionarios. Para Bueno (2009), a
comunicacao interna era “[...] marcada pelo autoritarismo, pelo desestimulo a
participagédo e ao dialogo convivia com uma publicidade descontraida, que simulava

uma empresa democratica e aberta”.

® O endomarketing tem seu escopo voltado para a atragdo e retengdo do cliente interno para a
motivagédo na busca por melhores resultados# e o marketing interno é responsavel pela capacitagao
dos funcionarios (treinamento, motivacdo e informagao) para que estes possam atender o publico

externo da melhor maneira.
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Para Torquato do Rego (2010), a Aberje (Associacdo Brasileira de
Comunicagdo Empresarial, criada em 1967) foi essencial na consolidagado do papel
dos departamentos de comunicagao, trazendo “[...] desde o principio, a comunicagao
interna como o eixo central de suas preocupacdes” (p. 23). Ao mesmo tempo em
que essa area comecgou a evoluir nas areas internas, o periodo da ditadura militar
trouxe abalou a credibilidade de seus profissionais e das instituicbes - que como
consequéncia trouxe uma pressao por mais abertura e transparéncia. Essa abertura
permitiu uma aproximagao com o publico externo e deu mais voz aos funcionarios
(dando espaco para participar na consolidagdo de agdes no ambiente de trabalho).

Quando a comunicagéo interna comegou a se estabelecer nas organizagoes,
ela inicialmente era de responsabilidade apenas da area de Recursos Humanos e
era executada por profissionais ligados a area, ja que eles anteriormente
coordenavam todas as agbes com os colaboradores. Atualmente, algumas
organizagbes contam com departamentos de comunicagao corporativa e marketing

com foco na comunicagao com os funcionarios.

1.2.1 Publicos de interesse da organizacgao

As organizagdes sao conectadas a uma ampla categoria de pessoas que sao
afetadas pelas decisdes gerenciais ou que podem influenciar as decisdes
organizacionais - que de acordo com Grunig (2011) sdo os stakeholders,
conceituacado baseada na definicdo do filosofo Robert Edward Freeman (1951 - ).
Eles sdo os publicos estratégicos/de interesse com o0s quais a organizagdo se
relaciona e que estao inseridas em seus ambientes interno e externo.

Para Franga (2004), as organizagdes no geral possuem em comum doze

publicos de interesse:
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Figura 2 - Stakeholders de uma organizagao
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Fonte: FRANCA (2004), p. 62.

O mapeamento de publicos é importante para o negdcio por permitir conhecer
seu alcance e sua influéncia perante suas redes de relacionamento; para a nossa
atuacao na gestdo da comunicagao, ele contribui para o direcionamento do trabalho
dos profissionais, orientando o plano estratégico e conduzindo projetos eficazes e
melhores estratégias de acordo com cada segmentacéo.

Os funcionarios de uma organizagao séo conhecidos como publico interno, e
sdo definidos por suas competéncias e formado por uma rede de atores (os proprios
funcionarios, empregados, colaboradores, familiares, aposentados e terceiros
alocados na organizacao em carater permanente, que afetam ou sao afetados por
ela enquanto perseguem sua misséo e objetivos'®). Eles também tem um poder de
decisao frente a empresa, viabilizando a execugao de atividades da empresa e de
comportamento, ao influenciar a execu¢cdo ou nao destas atividades, conforme
definicao de publicos de Lucien Matrat, trazida em Simdes (1993, p. 31).

O publico interno é constituido por funcionarios em nivel inicial até a diretoria da
organizacao, envolvendo também as pessoas que fazem parte do circulo social
destes colaboradores. Dada essa pluralidade de perfis, deve-se pensar em alguns

pontos ao estruturar uma estratégia de comunicagdo para estes publicos, para

' LEMOS, E. Comunicagio Interna como diferencial em Relagbes Publicas. In: _ FARIAS, L. A.
(org.) Relacdes Publicas Estratégicas — Técnicas, Conceitos e Instrumentos. Sdo Paulo:
Summus Editorial, 2011, p. 155. A tipologia de publico interno mencionada neste paragrafo parte de
um conceito de localizagao geografica, no qual também se fala em publico externo e publico misto.
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garantir uma melhor recepgao de informagdes sem que sejam geradas duvidas ou

ruidos de comunicagéo.

1.3 Desafios na comunicagao com o publico interno

Lidar com o publico interno é ter que conviver com a polifonia dentro de uma
organizagao; sao diversas opinides diferentes transitando no ambiente interno todos
os dias, e que tem que estar alinhados com a tatica empresarial em tempo real, de
maneira com que se evitem ruidos de comunicagao que comprometa a estabilidade
da organizacao.

Por conta disso, os profissionais de comunicagao interna devem se atentar
aos desafios existentes na hora de desenhar uma estratégia com esse publico, de
forma a contribuir com a melhoria de sua qualidade de vida no trabalho. Sobre isso,
Jesus (2015) diz que:

“A comunicacgdo interna deve contribuir para a valorizagéo do
colaborador como ser humano, envolvendo-o no
acompanhamento de mudancas e aperfeicoamentos do
ambiente organizacional. O colaborador ndo deve ser
percebido como um mero niumero da organizagdo, mas como
alguém que exerce suas atividades em prol do crescimento
da organizagdo, sendo parte integrante e essencial do

sistema organizacional.” (p. 7)

A. Envolvimento da lideranga no processo:

A lideranca deve comprar a ideia de ter uma comunicagao mais empatica e
horizontal com os funcionarios; antes de tudo, a lideranga deve enxerga-los como
pessoas e ndo apenas como um numero na organizagao. Ela é a principal porta-voz
das mudangas organizacionais, por isso ela deve dar espago para que o0s
funcionarios deem suas sugestdes sobre os temas recorrentes; fora isso, a falta de
clareza nas ordens dos superiores gera falhas de comunicagao, que colaboram para

o0 aumento de estresse no trabalho e para a produtividade dos funcionarios.
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B. Canais de comunicacéo e ansiedade da informagéo:

Temos que entender que o capital humano das organizagdes é bastante
diversificado e a comunicacdo deve ser sob medida para cada uma dessas
segmentagdes. Por isso, € preciso otimizar o volume de informagéo diaria recebido
para melhorar o fluxo de mensagens e pensar nos melhores canais, garantindo a

agilidade e confiabilidade das informagdes ao mesmo tempo.

C. Questao geracional:

Os millenials estao ingressando no mercado de trabalho, e com isso existem
outros valores em jogo que importam a eles - valores intangiveis como
reconhecimento pessoal, diversidade e equidade contam mais como beneficios do
que salario, por exemplo; mas também temos os funcionarios com mais idade e
tempo de empresa (geragdes baby boomer e X) também fazem parte do
organograma e precisam ter suas necessidades compreendidas no planejamento de
comunicagao. Isso € possivel ao se pensar em narrativas mais humanas e
empaticas com o publico interno (RIBEIRO; TAMURA; NASSAR, 2018), para que
esse se sinta gratificado e para que ele possa ter um maior bem estar - aqui, temos

o storytelling como um dos recursos utilizados para construir essa narrativa.

D. Nova configuragéo do publico interno:

O publico interno da organizagado nao é composto apenas pelos funcionarios
de carteira assinada, como também terceirizados, autbnomos entre outros que
possuem diferengas no que diz respeito a jornada, direitos e fun¢des designadas, o
que dificulta o entendimento da composicdo deste publico, além de um
desdobramento maior dos profissionais de comunicacéo para desenhar a melhor
estratégia para esse publico.

Os profissionais de comunicagdo interna devem atuar para gerar

consentimento e produzir aceitagdo para encaminhar solugdes', colaborando criar

" TORQUATO DO REGO, F. G. Tratado da Comunicagao Organizacional e Politica. Sdo Paulo,
Cengage Learning, 2002, p. 55.
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um clima positivo para se atingir as metas programadas e transformar os
funcionarios em promotores da organizagédo. A organizagado € formada por e para
individuos e o funcionario é aquele que transmite sua percepcao sobre produtos e
servigos para os demais publicos da organizacdo — dependendo do seu nivel de
engajamento, credibilidade e confiangca na empresa -, € a n&o integragdo dos
funcionarios nos didlogos da organizagdo podem contribuir para um clima de

trabalho mais hostil.
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CAPITULO 2 - “Ossos do oficio”: como a organizagdo atual do trabalho

condiciona a qualidade de vida dos funcionarios

O trabalho é a fonte sumaria de subsisténcia dos seres humanos. Tendo
como principal moeda de troca o salario, ele representa para os individuos nao so6
estabilidade financeira, como também status, convivéncia social e oportunidade de
desenvolvimento pessoal e crescimento profissional. A definicdo de qualidade do
trabalho depende de regulagdo do mercado e de desenvolvimento tecnolégico,

assim como também deve contribuir para:

“[...] promover oportunidades para que homens e mulheres obtenham
um trabalho produtivo [...], em condi¢des de liberdade, equidade,
segurangca e dignidade humanas, sendo considerado condigédo
fundamental para a superagdo da pobreza, a redugdo das
desigualdades sociais, a garantia da governabilidade democratica e o

desenvolvimento sustentavel.”'?.

Quando se retira a dignidade na atividade laboral, os individuos se condicionam
a um trabalho mondétono, destituido de significado e de sua capacidade criativa, no
qual ele se submete muitas vezes a um esforgo fisico acima do previsto e mais
distante de sua auto-realizagao e status na empresa/sociedade - em troca de salario
e beneficios desproporcionais aos seus esforgcos -, afetando diretamente sua
convivéncia social e familiar.
Assim, a atual nog¢ao de trabalho se aproxima ao seu significado original em
latim (tripalium): instrumento de tortura através de trabalho for¢gado; historicamente, o
trabalho era uma atividade que desvaloriza o individuo e um estigma de lugar social
(FIGARO, 2010) - n&o & toa, Platdo em sua obra “A Republica” afirmava que a
sociedade perfeita era aquela que nao tinha participacdo dos trabalhadores
(escravos) ja que se interessavam apenas pelo dinheiro e ndo pelo apregco em

discutir politica e filosofia.

12 OIT. Trabalho decente. Disponivel em:
<https://www.ilo.org/brasilia/temas/trabalho-decente/lang--pt/index.htm> Acesso em 01 mai. 2019.
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As consequéncias desaguam também no bem estar fisico e mental destes
individuos; os funcionarios estdo cada vez mais suscetiveis a desenvolver
problemas como estresse, ansiedade, depressdo, sindrome de burnout
(esgotamento), entre outros, fora disturbios ja vistos anteriormente como infecgoes,
infartos e lesbes. De acordo com os dados do INSS (2018), transtornos mentais ja
sao uns dos principais motivos de afastamento de trabalho, apenas atras de
acidentes e lesdes por esforco repetitivo.

Neste capitulo veremos como que a organizagao do trabalho e a moderna
gestdo de pessoas influencia a qualidade de vida do trabalhador e como o tema
‘trabalho’ esta pressuposto no estudo de comunicagdo como um fendmeno e
principalmente, no conceito de comunicagdo organizacional (focando na

comunicacgéo interna).

2.1 Organizagao do trabalho

Nossa vida em sociedade esta organizada com base em trés esferas que
se interseccionam, com Estado, sociedade e mercado se articulando “[...] para
solucionarem problemas e atender a demandas de determinada comunidade em
certo momento histérico” (TEIXEIRA, SALOMAO e TEIXEIRA, 2010, p. 18). A partir
desta interseccdo conseguimos entender como que se deu a organizagao atual do
trabalho.

Figura 3 - Esquema geral de organizagao societaria

Sociedade

Fonte: TEIXEIRA, SALOMAO e TEIXEIRA (2010, 18).
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Com base nos preceitos de Max Weber (2006) sobre a vida econémica, temos
que a organizagdo do trabalho da Antiguidade a Revolugdo Industrial pode ser
explicada por seis dimensoes:

a) Organizagbes mais importantes na sociedade: na Antiguidade, elas se
centravam em casa (oikos) e fora do domicilio, evoluindo depois para as
corporacoes de oficio, trabalho doméstico e sistema fabril respectivamente;

b) Destino dado ao produto final do trabalho: a produgdo voltada para a
satisfagcao das necessidades de consumo dos produtores, producio destinada
diretamente ao mercado (sem interferéncia de intermediarios, para cliente e
para o mercado e produgao visando a obtencao de lucro (durante o periodo
Industrial);

c) Relagbdes de trabalho: de acordo com a cronologia apontada acima, as
relagdes de trabalho ao longo do tempo se basearam no trabalho escravo,
trabalho por conta prépria (sem subordinagdo a um superior), com base na
producdo livre para o mercado (prestando servicos a um comerciante) e
trabalho assalariado;

d) Local de trabalho: dentro de casa ou fora da casa do trabalhador;

e) Propriedade dos meios materiais de produg¢do: a propriedade durante esse
tempo foi se alternando entre os proprios trabalhadores ou emprestando sua
forca de trabalho a um gestor €;

f) Meios materiais de produgao utilizados, através da utilizagdo de ferramentas,
aparelhos e maquinas, havendo um grau de desenvolvimento nas instalagdes

de trabalho.

Ja a organizagéao do trabalho contemporanea é “marcada pela automagao, [...]
com grande independéncia do trabalho humano combinadas com a utilizacdo de
servigos através de aplicativos, softwares, plataformas digitais e armazenamentos de

dados em massa”’3.

' OIT. Futuro do Trabalho no Brasil: Perspectivas e Dialogos Tripartites. Disponivel em:
<https://www.ilo.org/brasilia/publicacoes/WCMS_626908/lang--pt/index.htm> Acesso em 13 abr. 2019.
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Essas tendéncias exigem novas habilidades dos profissionais no mercado de
trabalho, que por conta da evolugao tecnoldgica tem sua atividade flexibilizada ou -
em alguns casos - substituida por uma maquina. A incerteza em saber se sua fungéo
sera descartada se transforma em uma fraqueza e nao em uma fortaleza para eles,
desmotivando-os e diminuindo sua satisfagdo com a organizagdo e sua
produtividade. Se a gestdo n&o souber conciliar desenvolvimento humano com
desenvolvimento tecnoldgico, havera o comprometimento do bem estar de seus
membros.

O conceito de trabalho e de sua organizagdo evoluiu com o passar dos
séculos; atualmente, ‘trabalho’ pressupde uma relagdo de troca remunerada numa
sociedade de mercado, com base num conjunto de leis (ou seja, a relagdo do
individuo com seu meio). A partir deste conceito, Figaro (2010) traca um paralelo

entre trabalho e comunicagao, no qual:
“[...] Se trabalhar é sempre trabalhar com o outro e
comunicar é relagdo (...) podemos afirmar que ambos,
comunicagao e trabalho, atuam na construgdo dos conjuntos
de valores que se renovam ou se cristalizam a cada escolha

feita, a cada decis&o do uso de si por si mesmo” (p. 101).

O trabalho, assim como a comunicacgao, ajuda a definir os valores sociais em
cada individuo e a caracteriza-lo em um conjunto de pessoas; quando o trabalho
desvaloriza o individuo (seja pela jornada, pela gestdo, entre outros fatores), o
mesmo acaba tendo pouca identificagdo com sua atividade e com a organizacgao, o
que pode interferir no seu sentimento de pertencimento a organizagao. E isso € um
dos preludios para a piora na qualidade de vida dos funcionarios - tema o qual
comegamos a abordar no capitulo anterior e falaremos mais sobre nos proximos

topicos.

2.2 Gestao de pessoas no atual mundo do trabalho
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O psicélogo americano Abraham Maslow (1908-1970) fez um estudo elencando
as necessidades dos individuos numa piramide (Figura 4). Quando colocamos essas
pessoas hum ambiente de trabalho, é necessario ver como elas sao contempladas

pela organizagao e pelas areas responsaveis por coordenar os funcionarios.

Figura 4 - Piramide de Maslow

Realizagdes pessoais

Criatividade, talento, desenvolvimento
pessoal

Estima
Reconhecimento, status, autoestima

Social
Amor, amizade, familia, comunidade

Seguranga

Segurancada familia, do corpo, da
propriedade

Fisiologia
Comida, agua, abrigo, sono

Fonte: Opinion Box (2018)

Os mesmos fatores que influenciam a organizagéo do trabalho™ s&o aqueles
que influenciam o gerenciamento de capital humano das organizacdes. A Gestao de
Pessoas é a fungdo que promove a colaboragao entre os funcionarios através de
politicas e praticas que visam o atingimento dos objetivos individuais e os da

organizagao, conforme elencados no Quadro 1.

' Fatores politicos, sociais, econdmicos e socioculturais (ex: fusées, diferengas linguisticas, forgas
sindicais, leis trabalhistas e novos atributos no perfil dos trabalhadores).
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Quadro 1 - Os objetivos organizacionais e os objetivos individuais

Sobrevivéncia

Melhores salarios

Crescimento sustentavel

Melhores beneficios

Lucratividade

Estabilidade no emprego

Produtividade

Seguranca no trabalho

Qualidade nos
produtos/servigos

Qualidade de vida no trabalho

Reducéo de custos

Satisfagdo no trabalho

Participagdo no mercado

Consideracgao e respeito

Novos mercados

Oportunidades de crescimento

Novos clientes

Liberdade para trabalhar

Competitividade

Lideranca liberal

Imagem no mercado

Orgulho da organizagao

Fonte: CHIAVENATO (1999), p.5

Vinte anos depois da pesquisa de Chiavenato (1999), os funcionarios
ainda esperam de seu empregador a oferta de salario e beneficios adequados para
o equilibrio entre trabalho e vida pessoal e melhores condi¢des para crescimento
profissional; enquanto isso, as organizagdes colocaram a motivacdo de seus
funcionarios dentro de seu mindset (Estudo Metlife de Tendéncias de Beneficios
para Funcionarios - Brasil 2018). Essa caracteristica evidencia a moderna gestao
de pessoas, que ao inveés de ser estruturada como uma atividade-meio e
departamentalizada, é configurada como uma atividade multidisciplinar voltada para

processos como podemos ver em seguida no Quadro 2:
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Quadro 2 - Os principais processos na Moderna Gestao de Pessoas

Agregando pessoas

Quem deve trabalhar na
organizagao:
e Recrutamento de pessoal
e Selegio de pessoal

Aplicando pessoas

O que as pessoas deverao fazer:
e Desenho de cargos
e Avaliagdo de desempenho

Recompensando pessoas

Como recompensar pessoas:
e Recompensas e
remuneragao

e Beneficios e servigos

Moderna Gestao de

Pessoas Desenvolvendo pessoas

Como desenvolver as pessoas:
e Treinamento e
desenvolvimento
e Programa de mudancas
e Programas de comunicagéo

Mantendo pessoas

Como manter as pessoas no
trabalho:
e Treinamento e
desenvolvimento
e Programa de mudancas
e Programas de comunicagéo

Monitorando pessoas

Como saber o que fazem:
e Sistema de informagéao
gerencial
e Banco de dados

Fonte: adaptado de CHIAVENATO (1999), p. 15.

Na moderna gestédo de pessoas, para um funcionario produzir mais e entregar

suas metas com qualidade, € preciso haver transparéncia e alinhamento de

expectativas entre a organizacéo e o colaborador, focando também numa oferta de

remuneracao e beneficios condizentes ao cargo e em maiores desafios e agdes de

treinamento e desenvolvimento para que as pessoas prosperem na carreira e fiquem

por mais tempo em seu lugar de ocupagao.

Todavia, mais importante do que fazer a gestdo de pessoas é fazer a gestao

com as pessoas, ou seja, “[...] tocar a organizagéo juntamente com os colaboradores
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e parceiros internos que mais entendem dela e de seu futuro” (CHIAVENATO, 1999,
p. XXVII). Nisso, a comunicagao interna pode ser uma grande ajuda nesta questao,
no que diz respeito a concatenar os objetivos organizacionais com os individuais dos
funcionarios, criando um ambiente propicio para o desempenho do trabalho,
proporcionando bem estar aos colaboradores e zelando por sua integridade fisica e
mental.

Para Kunsch (2003), a eficacia da comunicagéao interna sé é possivel ao envolver
Comunicacdo e Recursos Humanos, funcionarios e diretoria “[...] a fim de que os
programas a serem desenvolvidos correspondam as exigéncias das demandas do
ambiente externo”. (p. 160).

A area de Recursos Humanos é responsavel pela gestao de pessoas através do
desenvolvimento da empresa e do zelo pela cultura organizacional - oferecendo um
clima mais harménico e que promova o didlogo entre as diferentes esferas de
colaboradores. Para que as informagdes sobre as transformagdes e processos
cheguem na ponta (colaboradores) essa area deve se articular com o departamento
de comunicagao interna, de forma a atender esta demanda e fazer em conjunto a
gestdo da cultura. De acordo com Gaino (2018)% “[...] (A) Comunicag&o precisa
refletir a verdade da cultura. E o RH precisa zelar para que a cultura seja verdade.”

A autora neste artigo também mostra como a Comunicacgao possui dois papéis
importantes para amparar a gestdo de pessoas. O primeiro € o de garantir uma
comunicagao mais clara e préoxima das necessidades do negdcio, dando um outro
sentido nas tarefas do cotidiano e o outro € o de atuar na prospec¢ao e manutencao
do capital humano.

A necessidade de reter e atrair novas pessoas para a organizagao proporcionou
uma convergéncia entre os dois departamentos, através da promog¢do da marca
empregadora (termo conhecido como employer branding). O employer branding,
termo criado em 1996 por Simon Barrow e Tim Ambler, tem como intuito construir

uma marca empregadora forte e relevante, que se torne uma aspiragdo para seus

'S Disponivel em:
<http://www.aberje.com.br/colunas/comunicadores-marca-empregadora-e-os-quase-13-milhoes-de-de
sempregados/> Acesso em 14 mai. 2019.
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funcionarios e futuros ingressantes através de seus ativos intangiveis (identidade,
imagem e reputacéo).

Uma marca empregadora forte para seus publicos é aquela que promove
integracdo e cooperagdo entre as areas, sabe se diferenciar da concorréncia e
realiza planejamento a longo prazo; seus resultados sdo visualizados tanto nos
indices positivos de preenchimento de vagas e redugao de turnover, como também
nos rankings de ‘Melhores Empresas Para Se Trabalhar'. Para isso, € necessario
haver um posicionamento claro e coerente, tornando os funcionarios ‘embaixadores
da marca’ e construindo relacionamento com seu publico interno e com seus
candidatos em potencial'® .

Para atrair e reter talentos atualmente a comunicacéo pensada nao deve ser
unilateral - promovendo apenas o lado da empresa nas campanhas - e sim pensada
numa visdo mais sistémica, valorizando a subjetividade dos funcionarios e as
interacdes dentro da organizagdo. Com isso, o discurso da organizagao sera mais
verdadeiro e com isso, o ambiente de trabalho podera proporcionar uma melhor

qualidade de vida.

2. 3 Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

Em uma palestra feita em 2016 por Clovis de Barros Filho sobre felicidade, o
fildsofo falou que “[...] O happy hour, ou seja, a ‘hora feliz’ pressupde que a felicidade
comega depois que a jornada de trabalho acaba. E o mesmo sentimento de torcer
para a segunda-feira ou a semana acabarem, pensando que a felicidade vai estar no
fim do dia ou no fim de semana”’’. Ao falar que para o funcionario a ‘hora feliz’ é
aquela que se passa fora do ambiente e horario de trabalho, vemos que ha ainda um

conflito de objetivos - que ndo estdo alinhados com a gestao de pessoas.

® LOVE MONDAYS. Dicas para comunicar sua marca empregadora. Disponivel em:
<https://www.lovemondays.com.br/blog/3-dicas-para-comunicarsua-marca-empregadora> Acesso em
29 mai 2019.

7 CREN. Encontro do CREN tem palestra com Clovis de Barros Filho. Disponivel em:
<http://www.cren.org.br/blog/2016/06/09/clovis-de-barros-filho/>. Acesso em 13 jun 2019.
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Pela jornada definida na legislacado, 5 do dia é passado dentro do ambiente de
trabalho (8h em média), sendo que o funcionario possui por direito de 30 min a 1
hora de intervalo de almogo. Com tamanho tempo dedicado para executar uma
atividade remunerada fica dificil discernir o que € a vida pessoal e a vida profissional;
as barreiras sdo quebradas, de forma a tornar-se impossivel viver com qualidade.

Somada a isso, a falta de identificagdo com a organizagdo e com o estilo
gerencial, valores e crengas mais as demandas/metas muitas vezes abusivas e um
ambiente externo econbmico que traz mais insegurangas - de acordo com a
organizagdo do trabalho - faz com que o funcionario se sinta insatisfeito e

desconfortavel. O ser humano até hoje:

“[...] aparece na maior parte do tempo como um ser abstrato,
um objeto econdmico, um individuo sem afeto, sem histéria e
sem cultura. Ele inscreve-se em um projeto instrumental que
confere todas as virtudes a uma s6 légica: a logica técnica”
(CHANLAT, 1999 apud BATISTA, 2008, p.1)

Para o autor esse é um dos reflexos do managerialismo, termo por ele cunhado
que se refere a uma interpretacdo do mundo na 6tica de administragao de empresas
(management). Com isso, a gestdo fica mais voltada para a eficacia financeira do
seu negocio a qualquer custo, ao invés de se voltar para seu capital humano'®.

Nessa situagao, os individuos tém sua saude e bem estar impactados pelas
exigéncias do trabalho. A OMS sinalizou que a saude do trabalhador esta
comprometida por problemas ligados a automacdo, novas substéncias quimicas e
energias, utilizagdo de biotecnologias e tecnologias perigosas, envelhecimento da
populagdo, problemas especiais de grupos vulneraveis (doengas crénicas e
deficientes fisicos) e novas doengas ocupacionais de varias origens, o que aumenta
o turnover e gastos com auxilio saude e afastamento de recursos humanos, levando
as organizagdes a contemplar nas suas agcdées a melhoria de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT).

'® Para CHANLAT (1999), a visdo de mundo pela ética da administragdo sé é possivel quando se
pensa numa antropologia das organizagdes, que considera o ser humano como um ‘ser vivo e social’
€ ndo como um objeto.
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Para Limongi-Franga (2007) a qualidade de vida no trabalho envolve as
relagdes de trabalho desenvolvidas dentro da prépria empresa, baseada em seus
valores, suas praticas, seus processos, evoluindo através da gestdo de pessoas. A
partir da 12 Revolucao Industrial, com o modo de produgdo em massa em troca de
salario a qualidade de vida dos funcionarios comecgou afetada.

Como objeto de estudo académico, a Qualidade de Vida no Trabalho
apareceu a partir dos anos 1950, quando Eric Trist realizou estudos para aumentar
os niveis de satisfagcdo no trabalho, contemplando as necessidades psicossociais
dos funcionarios. Nos anos 1980 que o tema entrou no radar das organiza¢des com
a discussdo sobre comportamento organizacional, responsabilidade social, saude
publica, gestao e tendéncias sociais/culturais.

Os pesquisadores David Nadler e Edward Lawler contribuiram para a criagao de
um modelo de qualidade de vida, com seis conceitos que explicam os programas de

qualidade de vida nas organizacgdes:

Quadro 3 - Concepcoes evolutivas de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

Como variavel (1959-1972) Reagado do individuo ao trabalho. Era investigado como melhorar a
qualidade de vida no trabalho para o individuo.

Como abordagem (1969-1974) O foco era o individuo antes do resultado organizacional, mas, ao
mesmo tempo, tendia a trazer melhorias tanto ao empregadocomo a
dire¢do.

Como método (1972-1975) Um conjunto de abordagens, métodos ou técnicas para melhorar o

ambiente de trabalho e tornar o trabalho mais predutivo e mais
satisfatorio. QVT era visto como sinénimo de grupos auténomos de
trabalho, enriquecimento de cargo ou desenho de novas plantas com
integragao social e técnica.

Como movimento (1975-1980) Declaragéo ideologica sobre a natureza do trabalho e as relagées
dos trabalhadores com a organizacdo. Os termos administracdo
participativa @ democracia industrial eram frequentemente ditos
como ideais do movimento de QVT.

Como tudo (1979-1982) Como panaceia contra a competicdo estrangeira, problemas de
qualidade, baixas taxas de produtividade, problemas de queixas e
outros problemas organizacionais.

Come nada (futuro) No caso de alguns projetos de QVT fracassarem no futuro, ndo
passara apenas de um “modismo” passageiro.

Fonte: Nadler; Lawler (1983 apud FERNANDES 1996, p. 43)
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A discussao contemporanea esta entre o ‘tudo’ e o ‘nada’; ao mesmo tempo
em que nao dar atengdo aos funcionarios trazem problemas a organizagéo, por
outro lado é preciso ver se a implementacado de programas/agdes desse cunho nao
estda apenas querendo construir uma imagem de marca empregadora. Quando a
qualidade de vida dos funcionarios parte de uma ética empresarial que valoriza
sinceridade, respeito e transparéncia e de uma cultura organizacional consolidada',
essa discussao nao pode ser vista como modismo, e sim como uma necessidade.

Para Marchiori (2006), um ambiente interno com qualidade valoriza: confianga,
competéncia, comprometimento e credibilidade; e quando s&o implementadas agdes
para melhoria de Qualidade de Vida no Trabalho a empresa pode contar com
resultados positivos, especialmente por estreitar a relagdo com os trabalhadores e
aumentar a qualidade de seus produtos e/ou servicos. Ao se investir nesse
propdsito, a empresa apresenta vantagem competitiva, pois promove motivagéo,
satisfacao pessoal e comprometimento dos funcionarios.

A responsabilidade por promover isso aos funcionarios nao € apenas da
organizagao, como também do governo. O governo deve garantir o bem-estar social
através de servicos de seguranga, educacgao, saude e habitacdo, enquanto os
contratantes precisam gerar condigdes fisicas para melhor executar as agées (como
colocar uma sala de descompressao no trabalho como também dar intervalos
durante a jornada) e oferecer programas de conscientizagao e apoio.

Neste processo, € importante que seja feita uma melhoria continua de
processos, havendo transparéncia e abertura na divulgagdo de misséo e objetivos,
além de outras coisas a reestruturacdo de funcbes, o investimento em
desenvolvimento profissional, redugcao de disparidades e a realizagdo de uma gestao
de pessoas mais justa (desde remuneragdo/beneficios até um desligamento). A
comunicagao interna, como responsavel pela divulgagdo da misséo e objetivos para
os funcionarios deve antes de tudo fazer uma andlise da composi¢cdo do clima
organizacional, para que ela trace a melhor estratégia para abordar seu publico

interno - como veremos no proximo capitulo.

® Bom Sucesso (2002).
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CAPITULO 3 - Entre no clima: o papel da comunicagio interna para a melhoria

do clima organizacional

No relacionamento entre a organizagao e seus funcionarios ha sempre uma
expectativa prevista pelas duas partes - como foi visto no capitulo anterior (Quadro
1, p. 28) . Quais séo as expectativas das organizagdes ao ofertarem remuneragao e
beneficios a seus funcionarios, por exemplo?

Dentre as principais estdo a lealdade de seus funcionarios, aumento na
produtividade, comprometimento com a organizagdo e otimizacdo de recursos.
Porém é necessario haver uma sinergia entre as expectativas individuais com as
necessidades das organizagbes, que ainda ndo parecem estar alinhadas. Para
Bueno (2003, p. 22), o mercado de trabalho foi subvertido e assumiu “[...] novos
contornos pela emergéncia do teletrabalho, pelo crescimento da economia informal e
por uma nova onda de empreendedorismo”, gerando menor fidelidade do publico
interno.

A mudanca na organizacado do trabalho trouxe fortes influéncias para os
funcionarios: o sentimento de pertencimento ndo necessariamente é inerente ao
funcionario e a atual forca de trabalho costuma ficar pouco tempo em uma
posigcao/empresa, fora a constante sensagao de inseguranga e medo trazida pela
interferéncia da tecnologia, economia e mudangas organizacionais. Por conta disso,
as organizagdes precisam fazer uma medi¢cdo constante do grau de temperatura
interna para saber como lidar com este publico e com estas questdes criticas.

O clima organizacional é composto por atributos e personalidades da
organizagcdo, que perdura com o0 passar do tempo e com as mudangas da
organizagao?®. Para Peia; Diaz; Carrilho (2013), ele tem ligagdo direta “[...] com o

bem-estar das pessoas no trabalho, sua qualidade de vida laboral e, como

2 De acordo com Freitas (2005), “[...] o termo clima organizacional expressa claramente uma
metafora derivada da meteorologia. O clima, em termos meteoroldgicos, varia em fungédo de aspectos
tais como regido, estagbes do ano e acao de outros agentes da natureza. Tem como caracteristicas a
idéia de mudanga e instabilidade, aliada a influéncia exercida sobre o comportamento dos individuos.
e sua compreensao do clima se da a partir do estudo dos valores, habitos, crengas e costumes da
instituicao”.
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consequéncia, afeta seu desempenho” . Ao avaliar o clima interno, sdo levados em
conta fatores como autonomia, comunicacido, participacdo, satisfacdo dos
trabalhadores, reconhecimento, inovagdo, cooperagao, integragdo e qualidade da
lideranga?'.

O clima atua junto com a cultura organizacional para fazer a analise dos
comportamentos difundidos. A cultura organizacional para Koys e DeCottis (1991)
tem maior longevidade nas organizagdes (sendo o alicerce da estrutura adotada pela

instituicdo), porém ela é a base para construgao do clima.

3.1 Pesquisas de clima: mensuragao das percepg¢oes individuais sobre o

ambiente organizacional

A medicao do clima interno é feita através de pesquisas de clima, realizadas
periodicamente com os funcionarios (a cada seis meses ou um ano, por exemplo) e
tem o intuito de mapear a realidade interna e encontrar maneiras de melhorar a
motivagdo e a Qualidade de Vida no Trabalho. Essas pesquisas analisam os
principais problemas presentes no ambiente de trabalho e seus pontos positivos.

A realizagdo de uma pesquisa de clima envolve cinco etapas essenciais?:
e definicdo dos problemas a serem analisados pela pesquisa, através da coleta
de dados prévia;
e desenvolvimento de metodologia e plano de pesquisa;
e coleta de dados;
e interpretagdo dos resultados €;
e relatdrio final, que sinaliza os pontos positivos e os pontos a melhorar do

clima organizacional.

21 A lideranga tem grande responsabilidade na manutengdo do clima; quando vemos que a
insatisfacéo profissional e ambiente de trabalho estressante sdo condicionados pelo estilo gerencial, a
alta coalizdo deve ser mais aberta a sugestbes e estimular a participagdo dos colaboradores nas
agdes das empresas.

2 EXAME. Como fazer pesquisas de clima organizacional. Disponivel em:
<https://exame.abril.com.br/negocios/dino/como-fazer-pesquisas-de-clima-organizacional-dino890893
45131/> Acesso em 02 jun 2019.
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Essas pesquisas sao realizadas por consultorias externas e seus resultados
parametrizados pela area de Recursos Humanos. Existem ainda os casos das
pesquisas externas das “Melhores Empresas para se Trabalhar” que também dao
insights as organizagdes sobre o clima, contudo ndo sao realizadas diretamente com
os colaboradores (neste caso a inscrigao é feita pela empresa e o departamento de
Recursos Humanos preenche um questionario com as informagdes requeridas).

Dentre as mais conhecidas esta a realizada pela Great Place to Work. Essa
empresa - criada nos anos 1980 - oferece consultoria para empresas, além de
treinamentos e pesquisas de clima organizacional; as pesquisas da GPTW avaliam o
ambiente de trabalho, vendo se neles os colaboradores confiam nas pessoas com
quem trabalham, sentem orgulho do que fazem e apreciam seus colegas de
trabalho. As empresas melhor avaliadas por essa consultoria sdo aquelas que

revertem muitos recursos para seu publico interno.

A analise do clima organizacional tornou-se essencial aos profissionais de
comunicagao interna nas organizagdes, ja que ela fornece insumos para a definigao
e adogao de estratégias de comunicagdo com funcionarios. Para Torquato do Rego

(2003), isso é importante para:
“[...] mapear as expectativas, os anseios, as angustias, as alegrias da
comunidade e os disturbios gerados pela questao salarial, pelo ambiente

fisico da empresa, pelo tipo de cultura e pelo tipo de gestao”. (p. 8)

A comunicagao interna olha para os aspectos de apoio da lideranga,
confianga interna, abertura e tomada de decisdes participativa nas pesquisas de
clima. Percebemos entdo uma grande oportunidade no nosso campo de
comunicagao: a parceria entre Recursos Humanos e Comunicacdo viabiliza a
criacdo de um clima organizacional mais harmonioso, contribuindo para o

cumprimento de objetivos e maior satisfagao profissional.

3. 2 A melhoria do clima organizacional pela comunicagao interna: aplicagao

em uma empresa real
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No Capitulo 1 foram apresentados os desafios existentes na comunicagao
com o publico interno; é essencial que o profissional de comunicacido interna
atente-se a estes desafios para gerar uma maior coesao entre os proprios
funcionarios e funcionarios e gestdo, proporcionando relagdes interpessoais com
mais harmonia, auto aceitacdo, valorizagdo dos individuos e garantia de bem estar
fisico e mental para os funcionarios, equilibrando assim o clima organizacional.

Para que possamos entender como o clima organizacional pode ser melhorado
e como esses desafios podem ser contornados, faremos uma analise da mudancga
na comunicagdo interna realizada entre os periodos de 2017 a 2018 de uma
instituicao privada, o banco Santander Brasil, a partir de uma campanha institucional.
Ela é a maior operagédo do Grupo Santander no mundo (correspondendo a 26%

)23

de suas receitas) , atuando nos segmentos de Atacado e Varejo. Em atividade no

pais desde 1982, conta com 48.000 funcionarios e tem seu foco na manutengao de
uma relagdo simples, pessoal e justa com clientes, sociedade, investidores e

acionistas e funcionarios, visando sempre:

Aumentar a preferéncia e a vinculagdo dos clientes com produtos e servigos
segmentados, simples, digitais e inovadores, por meic de uma plataforma
multicanal;

Gerar resultados de forma sustentdavel e rentavel, com maior diversificacao de
receitas, considerando equilibrio entre crédito, captagdo e servigos. Ao mesmo
tempo, manter uma gestao preventiva de riscos e controle rigoroso de despesas;

Ter disciplina de capital e liquidez para conservar a sclidez, enfrentar mudangas
regulatcrias e aproveitar oportunidades de crescimento,

Ganhar participagao de mercado de forma rentavel por meio de robusto portfdlio,
otimizar o ecossistema e langar novos negocios melhorando continuamente a
experiéncia dos clientes.

FONTE: Santander Brasil — Informe de Resultados 1° Trimestre,2019.

Nos ultimos quatro anos a organizagao foi reposicionada (fruto principalmente
da atual gestdo do presidente Sérgio Rial, que também €& responsavel pelas

operagdes da América Latina) e o ultimo trimestre com lucro liquido gerencial de

2 Banco Geral do Comércio (adquirido em 1997), Banco Meridional, Banespa e Bozano Simosen
(adquirido em 2000) e Banco Real (adquirido em 2007).
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R$3.485 milhdes. O banco é responsavel por um ecossistema composto por
empresas de meios de Pagamento (Ben Visa Vale, Getnet e SuperDigital) e
operagdes do Banco Olé Consignado, Zurich Seguros, Banco Hyundai, Pi e

Webmotors, entre outras.

3. 2.1 Metodologia

Esta pesquisa de natureza exploratéria tem como objetivo discutir o papel da
Comunicacéao Interna nas organizagdes e sua contribuicdo para a melhoria do clima
organizacional, fator esse que colabora para a qualidade de vida dos funcionarios -
através de um estudo de caso?. A partir disso, entender como o clima
organizacional € mapeado na organizagao e ele é revertido para a melhoria do meio
- e principalmente, como seus insights viabilizam uma comunicacdo mais efetiva
com os funcionarios, através de novas narrativas, melhorias nos canais e outros

pontos (visando o aumento do engajamento e satisfagao).

Para isso, serao utilizados métodos qualitativos para a apuragao do tema:

e analise das notas das dimensdes da pesquisa de clima Great Place to Work e
os pontos criticos vistos na pesquisa realizada de 2017 para 2018% g;

e analise de campanha institucional, verificando aspectos como construgao da

narrativa e recursos de linguagem utilizados.

3. 2. 2 Clima organizacional e qualidade de vida: em que pé esta?

2 A metodologia de estudo de caso (case study) ¢ utilizada em pesquisas académicas para a analise
racional de situagdes reais, no qual os pesquisadores e os alunos tém acesso as informagoes
relacionadas ao objeto de estudo e fazem as inferéncias acerca do tema abordado.

2 Para Marchiori (2006), nestas pesquisas a comunicagao interna é vista como excelente quando
fatores como transparéncia, via de mao dupla, utilizagdo de mecanismos formais, preocupagéo em
informar o funcionario e em formar embaixadores/multiplicadores da organizagdo sao encontrados

nas organizagoes.
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A gestao do clima organizacional dentro do Santander é de responsabilidade
de todas as areas e niveis, contudo € a area de Estratégia e Experiéncia do Usuario
que lida com a coordenagéao do tema Recursos Humanos no banco, gerenciando a
realizacdo das pesquisas de clima e tratando as informacdes por elas captadas, de

forma a reverté-las em acdes concretas para os colaboradores.

Anualmente sdo aplicadas duas pesquisas nos funcionarios do Santander Brasil.
A primeira, acontece no 1° semestre é a GPTW (Great Place to Work) e mensura a
percepcdo de clima e engajamento dentro da organizagcdo em comparagao ao
mercado, através da resposta dos funcionarios e estagiarios do Santander Brasil,

Financeira, Prospera, SHI, Ben, Atual, Universia e Asset.

Nesta pesquisa sdo analisadas cinco dimensdes: camaradagem
(companheirismo), credibilidade (confianga nos gestores), imparcialidade (politicas e
praticas da organizacao justas), orgulho (orgulho da empresa, da equipe e de seu
trabalho) e respeito (suporte, colaboragcdo e atencdo dada pela lideranga). Quando
associados, essas dimensdes ddo uma nogao de como esta o clima interno e se no
ambiente de trabalho ha a satisfacdo de seus colaboradores. Em 2016 foi a primeira
vez que a instituicdo Santander Brasil apareceu no ranking da GPTW como uma das

melhores empresas para se trabalhar.

A segunda é a Pesquisa Global de Engajamento, conduzida pela consultoria
Mercer, que visa estimular o engajamento na organizagdo, dando insumos para a
area de Recursos Humanos melhorar a experiéncia do funcionario no dia-a-dia,
trazendo solugbes no que dizem respeito a lideranga, cultura organizacional e
performance,assim como o alinhamento destes aspectos (a evolugao das notas nas
duas pesquisas entre o periodo de 2017 a 2019 pode ser vista no Anexo 1 -

Evolugao das pesquisas de clima e engajamento.

A gestédo da Qualidade de Vida no Trabalho é feita também dentro da area
de Recursos Humanos, na qual o banco atende as normas legais na area de saude

e segurancga no trabalho e promove iniciativas voluntarias para os funcionarios e
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membros da familia®. Sob sua responsabilidade estdo a iniciativa BeHealthy, o
Programa Especial Pessoal Especializado (PAPE, que cede terapia, medicamentos
e outros tratamentos), Programa Gestantes, Programa Retorne Bem, campanhas de

vacinagao e prevencao e a Semana Interna de Prevengao de Acidentes de Trabalho.

3. 2. 3 Comunicagao Interna

Para administrar seu relacionamento com seus mais de 40.000 funcionarios,
a instituicdo conta com uma superintendéncia de Comunicagao Interna (que fica na
estrutura de Comunicagao, Marketing, Relagbes Institucionais e Sustentabilidade),
responsavel por coordenar os fluxos de comunicagao na organizagdo. No Santander
Brasil, a superintendéncia de Comunicacao Interna é formada por uma equipe de
pessoas, liderada por uma superintendente executiva. A area € composta pela
geréncia de Endomarketing (responsavel por planejar e executar todas as agodes
voltadas para o cliente interno) e pela coordenacao de Veiculos e Métricas (que faz

a gestao de conteudo e dos canais de comunicagao interna).

% Na Pesquisa Global de Engajamento realizada em 2017, 99% dos funcionarios comprometeram
manter o ambiente de trabalho organizado e seguro (prevenindo acidentes de trabalho) e 96% se
sentiram incentivados pela instituicdo a mudar habitos de vida.
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Figura 5 - Organograma da VP de Comunicagao, Marketing, Sustentabilidade e

Relagoes Institucionais

VP Comunicagao,
MKT, Rel.

Institucionais e
Sustentabilidade

=i Comunicagao Comunicagao Marca e —— Relagdes
Patrocinio e § ¢ N Sustentabilidade Operacional e eagoes
Externa Interna Marketing Institucionais
Cultura Custos
f Veiculos e
Endomarketing Métricas

As acdes de comunicacdo sao voltadas para diretoria e conselho de
administragao, superintendentes, gerentes, supervisao/administragéo, operacional -
analistas, auxiliares, estagiarios, aprendizes, entre outros - e terceiros (tanto
aprendizes quanto terceiros sdo considerados como publico de interesse, porém nao

recebem as comunicag¢des do banco) e disseminadas pelos seguintes canais:

e Intranet - principal veiculo de comunicagéo interna, onde ficam as campanhas
institucionais, informacdes sobre os segmentos do Varejo e portais de
negocios;

e Santander NOW - aplicativo para smartphone alimentado diariamente com
noticias institucionais e assuntos referentes a cada vice-presidéncia do banco;

e Portal RH - portal gerido pelo RH com as principais informagdes de
beneficios, ofertas para funcionarios, jornada diaria, treinamentos e também
campanhas institucionais fomentadas em sua home page;

e SARA - assistente virtual via chat na Intranet e que possui em sua tela inicial
espaco de campanhas de comunicagao interna institucional. O canal é
administrado pela VP de Meios e ¢é alimentada pelos pontos focais dos temas
especificos em cada area;

e E-mail para funcionarios - os principais temas abordados sao: campanhas

institucionais, divulgagdo de eventos internos, condicbes especiais de
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produtos para funcionarios, divulgacdo de resultados do banco e de
segmentos especializados, envio de pesquisas internas;

e Canal Santander - plataforma na Intranet com videos de campanhas de
Marketing e campanhas de comunicacgao institucional;

e TVs Corporativas - instaladas nos prédios administrativos e que exibem
conteudos em elevadores, lounges e recepgao;

e (Café com Rial - videoconferéncia mensal com o presidente do Santander
Brasil, Sérgio Rial, onde sado discutidos temas institucionais e assuntos
quentes ligados a estratégia de crescimento do Banco nos quesitos

resultados e pessoas.

3. 2. 4 Santander com novos ares

Se antes o0 mercado financeiro era monopolizado pelos bancos, atualmente os
bancos estdo correndo atras para alcangar a nova concorréncia. A ja conhecida
insatisfacdo dos clientes com os grandes bancos neste mercado promoveu o
aumento das fintechs, que unem tecnologia avancada e pregos baixos (ou zero) para
oferecer uma melhor experiéncia em diversos servigos, trazendo solugbées modernas

e inovadoras na gestado de finangas.

Para acompanhar esta nova faceta do mercado financeiro, a marca global do
Santander foi modernizada em 2018, tornando-se mais digital e visando conectar-se
melhor com as novas gerag¢des - mantendo ainda sua cor, 0 nome e o simbolo da

chama em seu logotipo.
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Figura 6 - Marca Santander

TR Sd O Santander

Fonte: Designers Brasileiros (2018)

Na operacéo brasileira, a modernizagao comegou a ser impulsionada desde
2015, com a criagao de novos layouts/conceitos de loja (Box Santander na estagéo
Central do Brasil, lojas Workcafé e lojas Workplace), entrada no meio digital (via
aplicativos e Internet Banking, agéncias digitais pelo segmento Direct e

transformacao nos canais de atendimento como URA e call center).

Grande parte das inovagdes mencionadas acima sao voltadas para melhorar a
experiéncia dos clientes (e potenciais clientes), atestando qualidade nos servigos,
velocidade e visando a redugao do churn (evasao) da base. Mas nao é s6 o
ambiente externo que estd em constante mudanga: a configuragdo de recursos
humanos do banco esta se modificando, e com isso 0s anseios e necessidades

deste corpo de funcionarios, como podemos ver nesta figura:
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Figura 7 - Perfil dos funcionarios do Santander Brasil

57,4% 23% 5,1%
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dos dos
48.062 funciondrios colaboradores colaboradores funclondrios
sd0 mulheres 530 negros sd0 PCDs
(28% em cargos (apenas 5% em (pessoas com
®9% idade média: de lideranga) cargos de deficiéncia)
r" 36 anos lideramga)

. A fim de melhorar estes indices, desde 2018 é realizada a Maior concentragio de
tempo médio de iniciativa Juntos Somos Onze, que coordena agbes para a funciondrios nas regides
empresa: 6 anos difusio e melhoria de ages voltadas para questdes de género, s,acte (35,974 funciondrios) e

raga, pessoas com deficidgncia e diversidade de formagio, Sul (6022 funcionarios)

experiincias e geragies.

Fonte; Cademo de Indicadores

de Sustentabilidade (2018)

Todos os funciondrios efetvos do banco possuem contrato com prazo indeterminado @ tem direito a
baneficios (vale refeicao e alimentacao, plana de sadde, pravidéncia privada, férias, licenca, bolsa de
estudos entre autros) e salénos e remuneracae varigvel compativeis com o mercado - alinhadas as
guestbes legals locals e 4s politicas e premissas globals do Grupo Santander.

Fonte: Caderno de Indicadores de Sustentabilidade - Santander Brasil (2018)

No Santander Brasil, a meritocracia € a principal premissa na gestdo de
pessoas, mas valores como respeito, protagonismo, inclusdo e diversidade tém se
tornado cada vez mais relevantes para a governanga corporativa e sustentabilidade
do negdcio. Nos ultimos anos, profissionais com experiéncias e qualificagbes
diferentes estdo agregando o corpo de funcionarios e proporcionando a
transformacao continua no banco - encorajando-o para que seu potencial seja

aproveitado da melhor forma possivel e abragando o funcionario do jeito que ele é.

Em 2017, a pesquisa Great Place to Work apontou que das dimensdes
analisadas, as que tiveram melhor desempenho foram orgulho (83 pontos) e
camaradagem (78 pontos), sendo que a nota final de todos os quesitos foi 77%". As
principais fortalezas apontadas nesta edi¢gao foram a cultura organizacional, orgulho

em pertencer e propésito, respeito a diversidade e ética e honestidade, indicando

7 Quanto as outras dimensbes, as notas de respeito, imparcialidade e credibilidade foram

respectivamente 76, 74 e 73; a média dos resultados ndo € ruim, porém ela serve para alertar a
empresa a criar um plano de agdo com base nestes pontos. A nota final (visdo empresa) &€ composta
67% pela resposta dos funcionarios e 33% pelo questionario respondido pela organizagéo, sendo que
partir de 70 pontos na soma dos critérios, a empresa é classificada como um 6étimo lugar para se
trabalhar e ¢é certificada pela consultoria.

46



também que para os funcionarios a organizagao dava oportunidades de crescimento

e desenvolvimento e equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Os resultados divulgados trouxeram pontos de atengcdo para serem
trabalhados, como: simplificacdo de processos, necessidade de um ambiente de
trabalho mais colaborativo, comunicagado constante e transparente e aumento de
ciclos de feedback com os colaboradores; esses pontos seriam trabalhados por um
comité de 50 lideres do banco, de forma a criar um plano de agao para cada um

deles.

Foi neste contexto que surgiu o mote “Aqui é o Lugar”, durante a divulgagao
da pesquisa Great Place to Work em 2017; no decorrer deste mesmo ano, este mote
foi adotado ndo s6 para a divulgacdo de pesquisas de clima como também nos
comunicados assinados pelo presidente executivo e pela vice presidente de

Recursos Humanos - substituindo o ‘Energia, Santander’, langado no final de 2016.

3. 2.5 Analise da Campanha ‘Aqui é o Lugar’

Como foi visto anteriormente, o resultado da Great Place to Work apontou a
necessidade de criar um ambiente mais colaborativo e com uma comunicagdo mais
assertiva e frequente com o publico interno; na estratégia geral de comunicagao
interna para 2018, uma das primeiras atitudes tomadas a partir desses insights da
pesquisa foi a criagdo de mascotes para interagir nas comunicagdes com 0s
funcionarios.

Chamados de Mutreta, Empreendedor e Moleza, os personagens imaginarios
sinalizavam os comportamentos que os funcionarios nao deviam ter e os
comportamentos a serem adotados no dia-a-dia, criando uma reflexdo dos vieses
inconscientes dentro do ambiente de trabalho. Estes personagens foram retirados de
circulagao no 2° semestre do mesmo ano, pela baixa adeséo dos funcionarios.

Na virada de 2017 para 2018, ‘Aqui € o Lugar’ aumentou sua abrangéncia e

transformou-se numa campanha massiva, com foco nas estratégias de negdcio e
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realizacdo de branding interno e externo; o intuito dela era mostrar o Santander
Brasil como uma empresa com um ambiente de trabalho que propicia o
desenvolvimento de seus funcionarios desde os niveis iniciais, sem realizar distingao
de género, raga e/ou idade, sempre desafiando todos a fazer diferente e atuar de

forma constante.

Uma das primeiras mudancgas realizadas foi a revitalizagdo do logotipo da
campanha, trazendo um conceito mais contemporaneo e jovem através uma fonte
similar ao grafite de rua (que pode ser vista nas pegcas de comunicagdo que
mostraremos neste tdpico). Além de trazer um logotipo mais moderno, as pegas da
campanha comegaram a ter mensagens mais enxutas, diretas e descontraidas, com

a utilizagéo de girias presentes no vocabulario das redes sociais.

Maior descontragdo na comunicagdo

As primeiras pecas veiculadas de “Aqui é o Lugar’ em 2018 utilizavam a frase “E
QUE FALA, NE?”, giria utilizada nas redes sociais para descrever um
sentimento de maneira mais descontraida, distorcendo a ideia original do que se
esta falando. Essas pegas, acompanhadas da frase “Vocé fala, o Santander
acontece” mostram alguns resultados importantes do banco com relagao a negécios,
clima organizacional e gestdo de pessoas (falando de temas como treinamento e

diversidade).
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Figura 8 -E QUE FALA, NE?

& Santander

NOS ULTIMOS 2 ANOS, ALCANCAMOS
0S MELHORES RESULTADOS DA NOSSA
HISTORIA E DISTRIBUIMOS UMA
REMUNERAGAO VARIAVEL RECORDE!

VOCE FALA, O SANTANDER ACONTECE.

Seguindo a mesma linha de utilizagcdo de girias, a campanha fez um
desdobramento em outubro de 2018 voltado para a atragédo e retencao de jovens
aprendizes e estagiarios - Anexos 2 e 3. Usando a frase irbnica "SQN” (que significa
“S6 que nao”), ela trouxe personagens reais a frente das comunicagdes para
desmistificar e redefinir o papel dos estagiarios e aprendizes nas empresas, que sao
sempre enxergados como cargos meramente operacionais € sem relevancia para o
andamento da instituicdo. A partir deste tipo de abordagem, estes colaboradores
conseguem entender seu papel para o sucesso e atingimento dos objetivos

organizacionais - a partir de uma comunicagao acessivel, competéncia e integridade.

No final de 2017, o Santander Brasil adotou a premissa desenvolver os
funcionarios em inicio de carreira para ascender na instituigdo; prova disso foi a

reformulacdo dos programas de estagio e de trainee que agora tem uma misséao e
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um plano de desenvolvimento para os jovens universitarios. E no caso apenas dos
jovens aprendizes, o foco € no desenvolvimento ndo so profissional como também
académico, ja que em grande parte das vezes eles serdo as primeiras pessoas da
familia a ingressar no ensino superior. O uso de recursos de linguagem
contemporaneos (como girias e memes) na comunicagdo organizacional nos da
indicios de como uma comunicagdo mais frequente, envolvente e eloquente

aprofunda a experiéncia gerada no publico-alvo .

Para Nassar (2006),

“[...] a empresa na atualidade ndo & um territério separado da
sociedade. A sua cultura e a sua identidade, assim como seus
produtos, bens e servigos, os seus integrantes e os seus mercados
sdo estruturados, ganham inumeros significados, como uma
continuagdo da sociedade. [...] E impossivel pensar uma empresa e
os seus componentes fora do ambiente onde esta inserida, se seus

mercados e da sociedade.” (p. 33)

Dado esse territério unificado, a comunicagdo com os funcionarios deve
envolver estes novos recursos de linguagem para gerar adesao dos stakeholders a
campanha realizada. Prova disso foi o crescimento da quantidade de contratagcdes
de aprendizes e estagiarios entre 2017 e 2018%, que nao foi apenas consequéncia
de fomento realizado em conjunto com Comunicacdo Externa, como também pela
reformulacdo de ambos os programas e pelo incentivo aos jovens aprendizes para

desenvolver suas carreiras no banco.

Contemplando duas geracées

A campanha do “SQN” (“S6 que nao”) ndo so6 foi marcada pela linguagem

diferenciada, como também por ter sido a primeira oportunidade na qual estes dois

2 De acordo com o Caderno de Indicadores de Sustentabilidade (2018), a quantidade de estagiarios
no periodo aumentou de 1951 para 2049 e a quantidade de jovens aprendizes de 570 para 647.
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publicos internos especificos foram priorizados numa campanha interna que néao
tivesse nenhuma ligagdo as ofertas de valor financeiras para jovens entre 14 e 21

anos.

Os estagiarios e jovens aprendizes representam uma parcela de 6% da base
de recursos humanos; mesmo em menor representatividade, eles serdo a forca de
trabalho do futuro na organizacéo e que por conta da geracao, terdo uma tendéncia
maior de mudar de empresa ou oficio em poucos anos. Contudo, falar de
diversidade de geracdo no Santander Brasil ndo é sO envolver a geragao mais
jovem, como também compreender a realidade e os objetivos das pessoas com

idade acima da média do banco (36 anos).

Em junho de 2018 foi langada a comunicagdo “Talento ndo tem idade!”
(Anexo 4), que contou com o relato de trés executivos que assumiram cargos de
lideranga com idades mais avangadas. Mesmo que a média de idade dos executivos
seja de 40 e 50 anos, ainda assim sao poucas as oportunidades no mercado para
pessoas com mais idade, e os relatos coletados mostraram como essas pessoas
desencorajadas em outras empresas e até mesmo no proprio ambiente de trabalho

para avangar na carreira.

Sendo esta geracdo menos tomadora de riscos na carreira do que 0s
millenials, esse braco da campanha quis inspirar funcionarios a terem um espirito
mais empreendedor. Para isso foi construida uma narrativa mais empatica, que gera
0 aumento do respeito e valorizagdo do outro, criando conexao, valorizando a
histéria e o sentimento do outro - ao livrar-se de julgamentos e permitir escutar as
diferentes vozes na organizacao -, permitindo que estas vozes pudessem mostrar
seu lado da histodria (RIBEIRO; TAMURA; NASSAR, 2018).

A viséo da lideranga na campanha “Aqui é o Lugar”
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Nos pontos de atengao levantados pela GPTW (2017), muitos deles tangeram
sobre o papel da lideranga na organizagéo. Este tema é pauta recorrente nos cafés
com o presidente (“Café com Rial’), sendo a discussdo voltada tanto para os
colaboradores e para os gestores de equipe; entre 2017 e 2019 foram realizadas

trés videoconferéncias para discutir dentre os principais assuntos:

e qual o papel do lider na organizagéo;

e diferenciagao entre chefiar e liderar;

e desenvolvimento das equipes;

e promocéao da colaboracéo;

e papel do lider comunicador para melhoria da produtividade e do ambiente de
trabalho e;

e importancia da realizagao constante de feedback com funcionarios.

A credibilidade dos gestores € um ponto critico no clima de diversas
organizagdes (e ndo apenas no Santander Brasil, que teve a menor nota das cinco
dimensbes da pesquisa em 2017); enquanto um dos motivos seja a falta de
capacitacdo em gerir pessoas, existe um esteredtipo gerado por atributos visiveis
(como o cargo), que impedem que os funcionarios possam enxergar o gestor tal
como um parceiro de trabalho e ndo uma pessoa acima dele.

Por isso, de margo a agosto a campanha optou por falar também sobre vieses
inconscientes na lideranga, utilizando o lema “#Aqui, onde eu posso ser quem eu
sou, é o lugar”. Para esta etapa da campanha, foram coletados depoimentos de
lideres das areas administrativas e da Rede Comercial que mostraram em uma linha
do tempo toda a jornada pessoal e profissional dessas pessoas para chegar em
seus cargos - evidenciando os desafios que tiveram que enfrentar para atingir sua

posicao atual (ex: maternidade, machismo, racismo, timidez, entre outros).
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Figura 9 - “#Aqui, onde eu posso ser quem eu sou, é o lugar”

b Bantancher

Além do que se vi...

| VEJA LM POUCO MAIS ALEM

Através do recurso de storytelling, € possivel gerar uma maior identificagdo da

audiéncia com o locutor:

“[...]1 As narrativas, formatadas sobre personagens, herois, mitos,
ritos, tém o objetivo de estabelecer referéncias simbdlicas
organizacionais perenes diante das redes de relacionamento e para
sociedade, e criar uma visdo transcedente da organizagao, de seus

feitos e de seus integrantes”. (NASSAR, 2012, p. 154)

Este tipo de abordagem é utilizada para incentivar os funcionarios a serem
mais protagonistas, e no caso dos gestor, para transforma-los em lideres melhores,
que inspirem confianga e integridade em suas equipes (aspectos que compdem a
credibilidade no clima organizacional). Como vimos em Valsani (2006), o
relacionamento entre colaboradores e gestores precisa ser pautado na participagao
e envolvimento, no qual visa-se que gestores deem espago para os funcionarios
opinarem nos processos vigentes na instituicdo e serem também uma alavanca da

mudanga organizacional.
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3. 2. 6 Resultados

Em 2018, a campanha “Aqui é o Lugar” aconteceu de margo a dezembro -
coincidindo com as datas de inicio e término de suas principais pesquisas internas, a
GPTW e a Pesquisa Global de Engajamento e contou com 20 pecas de
comunicagao replicadas por e-mail (apenas para funcionarios e estagiarios do
banco), Intranet, Santander NOW, TVs, adesivacido (trade marketing) e Canal
Santander.

A Intranet e as TVs corporativas - mais acessados pelos colaboradores dos
prédios administrativos - sdo os unicos canais pelos quais os jovens aprendizes e
funcionarios terceirizados foram impactados internamente pela campanha?®,
enquanto o Santander NOW (aplicativo mobile para funcionarios) impactou apenas
os colaboradores que selecionaram no aplicativo receber as informagdes de cunho
institucional.

As pesquisas de clima realizadas em 2018 apresentaram resultados
satisfatorios para a instituicdo: o banco subiu 14 posi¢ées no ranking Great Place to
Work em comparagdo com o ano anterior - mantendo como fortaleza o orgulho que
os funcionarios sentem trabalhando no Santander - e novamente teve uma nota
maior, enquanto a Pesquisa Global de Engajamento apresentou um aumento de 4

pontos percentuais no indice de engajamento (92%) com relagéo ao ano anterior®

A campanha “Aqui é o Lugar” teve foco também no branding interno, para
retencdo e contratagdo de funcionarios, estagiarios e aprendizes. A taxa de
contratagcbes de 2017 a 2018 aumentou de 11,5% para 12,6% em todas as
categorias funcionais (operacional a diretoria)®'. Contudo, a taxa de rotatividade

(turnover) também cresceu no mesmo periodo e foi superior a quantidade de

2 Mesmo estando na Intranet, o Canal Santander tem uma quantidade bastante baixa de cliques na
pagina inicial; a quantidade de visualizagdes dos videos se da mais pelos hiperlinks colocados nas
pecas de comunicacao via e-mail marketing.

%0 Em 2018, esta pesquisa mostrou que a cada 100 funcionarios, 96 sentem orgulho de trabalhar na
organizacédo, 94 a recomendam como um bom lugar para se trabalhar e cresceu 4 pontos na
dimenséo pessoal. Para conferir o comparativo das notas de 2017 e 2018, procure o Anexo 1.

31 Caderno de Indicadores de Sustentabilidade (2018).
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ingressantes na instituicdo (de 11,4% para 13,4%)* - mesmo que esses dados

sejam alimentados também por cortes e aposentadorias de funcionarios.

Quando Chiavenato (1999) fala da moderna gestdo de pessoas, ele mostra
que a comunicagcdo € parte do desenvolvimento, na manutencdo e atracido de
pessoas - devendo acompanhar a jornada do funcionario, desde o ingresso até sua
permanéncia na empresa. Contudo, dimensbes do clima como respeito e
imparcialidade ndo conseguem ser melhoradas através de comunicagdo apenas,
precisando se transformar numa prioridade de todas as areas da organizagao como

um todo.

A comunicacao interna pode fazer com que o funcionario se sinta parte da
organizagao, através da forma como comunicamos ao funcionario (pela linguagem
utilizada, recursos visuais e narrativos). De 2017 a 2018, a comunicagdo do
Santander Brasil realizou uma mudanga em forma e conteudo, a fim de melhorar a
experiéncia dos colaboradores no relacionamento com a organizagao, utilizando a
campanha “Aqui € o Lugar” como forma de resgatar o sentimento de pertencimento

que é abalado principalmente quando ha um clima que precisa ser melhorado.

A inovagao na utilizagao de recursos como linguagem (girias, storytelling) e
visual mais contemporaneos, o Santander pode superar alguns desafios como a
abordagem com os outros publicos internos da organizacéo (jovens aprendizes) e o
enderecamento as diferentes geragdes que fazem parte da organizagao, contudo
este tipo de abordagem nao conseguiu atuar em pontos-chave do clima da
organizagdo como lideranga e colaboragdo entre funcionarios, mostrando que é
preciso pensar numa maior orientagdo em gestdo de pessoas através da
comunicagao, indo além da utilizacdo de motes e discursos inspiracionais aos

funcionarios.

Em 2019 o mote “Aqui é o Lugar” parou de ser utilizado oficialmente nas
pecas de comunicagao interna (mas aparece na comunicagdo com o publico que é

alvo das campanhas de employer branding), contudo a frase ainda é utilizada nos

%2 |dem.
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discursos oficiais dos executivos do banco e se popularizou no vocabulario dos
funcionarios com a utilizagdo da hashtag nos veiculos internos e em suas redes
sociais. Para 2019, os desafios lancados para a melhoria do clima foram o de
aumento da colaboragcdo no banco, incentivo ao protagonismo dos funcionarios e

maior proximidade com a liderancga.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A organizagao do trabalho desde a Antiguidade foi marcada pelo desenvolvimento
tecnolégico, com o intuito de aumentar a qualidade dos servicos e aumentar a
producado. O anseio pela maior produtividade trouxe um cenario de incerteza e medo
aos trabalhadores - derivado também de fatores politicos, sociais, econédmicos e
socioculturais - que cada vez mais estdo desmotivados e insatisfeitos com seus
locais de trabalho.

Com isso o desempenho dos funcionarios é afetado e também sua saude fisica
e mental - aumentando a incidéncia de disturbios como estresse, cansaco,
ansiedade e burnout. Tal situacdo esta provocando um aumento nos indices de
afastamento (de acordo com dados de 2018 do INSS) e de turnover nas
organizagdes, que traz despesas com a movimentagao de pessoas.

A moderna gestdo de pessoas tem nesse cenario a missdo de melhorar o
ambiente de trabalho, aumentando assim a satisfacdo de seus funcionarios,
alinhando os objetivos individuais com os objetivos da organizagao e investindo em
agdes para a melhoria da qualidade de vida no trabalho (que vao desde a oferta de
beneficios até mesmo a melhoria do clima organizacional, influenciado também pela
forma como os fluxos de comunicagéo se dao no ambiente de trabalho).

Por isso, € cada vez mais necessario que a comunicagao interna (como area do
conhecimento e area de atuagdo nas organizagdes) entenda o clima para poder
melhores estratégias de comunicagdo com funcionarios, melhorando o dia-a-dia
deles na organizacdo. A comunicagao interna possui um papel bastante importante
no que diz respeito a congregar os objetivos pessoais dos individuos com os
objetivos de seu empregador, contando com a parceria de todos os niveis da
organizagao e com areas afins (como por exemplo, Recursos Humanos).

A partir de todo esse espectro que minha pesquisa comegou a ser consolidada,
visando entender como que noés no campo de Comunicagdo Organizacional

podemos - se ndo na gestdo de agbes para melhoria de Qualidade de Vida no
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Trabalho - garantir que a comunicagao seja bem estruturada, de forma a nao gerar
problemas no trabalho e ndo desenvolver possiveis disturbios nos colaboradores.

Com essa pesquisa pude ver que nossa atuacdo deve estar presente em
discussdes transversais aos nossos stakeholders. No estudo de caso analisado,
vimos que a comunicagao interna (através da campanha do “Aqui € o Lugar”) se
esforgcou para promover o Santander Brasil como uma melhor empresa para se
trabalhar, mas ela conseguiu colaborar apenas com alguns pontos de melhoria
mencionados na pesquisa Great Place to Work em 2017.

Pontos cruciais como o sentimento de colaboracdo e o envolvimento da
lideranga na comunicagao, que é um ponto critico em muitas organizagbes foi
trabalhado apenas numa perspectiva retorica e ndo realmente de transformar o
mindset das pessoas. Com isso, vemos que apenas € necessario dar um passo para
tras, no sentido de pensar a abordagem comunicacional com os funcionarios mais
no aspecto de gestido de pessoas para que a comunicagao atue de maneira mais
estratégica na gestédo do clima organizacional.

Para Lesly (1995, p. 3), “[...] € papel preponderante das Relagdes Publicas lidar
com o clima humano, sentir seus direcionamentos, analisa-lo, ajustar-se a ele e
ajudar a dirigi-lo”. Uma melhor empresa para se trabalhar é fruto dos esforcos de
todas as areas e membros da organizacdo, e nés como gestores de relacionamentos
temos como missao prezar por uma comunicagao frequente, clara e transparente e
dar espaco e voz aos colaboradores dentro do ambiente de trabalho, fazendo com
que eles se sintam parte da organizagao.

Ao tragar um paralelo entre os temas qualidade de vida, clima e comunicagéo
interna, houveram algumas dificuldades no tocante a encontrar produ¢ao académica
de Comunicagao/Relagdes Publicas que relacionassem esses temas juntos; outra
dificuldade encontrada foi com relagcdo a conceituagdo dos outros termos do
universo de Comunicagao Organizacional como Endomarketing, Marketing Interno e
Employer Branding, que muitas vezes se esgota em tratar o colaborador como
apenas um cliente/consumidor (devido a utilizacdo do tema ‘marketing’), enquanto

estes termos fazem parte ou sao outras denominagdes para Comunicagao Interna.
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O processo de producdo dessa pesquisa foi bastante desafiador por ter de
relacionar variaveis as quais ndo costumamos ver muito juntas - pelo menos quando
pensamos nosso papel na organizagdo. Mas acredito que pude ao menos colaborar
na compreensao de nossa fungdo com relagdo a gestdo de clima organizacional e
de qualidade de vida no trabalho. Para nossa sorte, a discussao sobre qualidade de
vida e comunicagdo organizacional tem se tornado cada vez mais aparente na
nossa produgcdo académica, e me felicita muito saber que pude contribuir para o
fomento dessa discussdo no ambiente académico. Espero no futuro poder ler mais

pesquisas sobre o tema.
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ANEXOS

Anexo 1 - Evolugao das pesquisas de clima e engajamento

Great Place to Work

Mede os aspectos de credibilidade, respeito, imparcialidade,

orgulho e camaradagem no ambiente de trabalho (visdo

empresa)
79 SIN
77
2017 2018 2019

Pesquisa Global de Engajamento

Mede os aspectos de engajamento (disposi¢ao das pessoas

para entrega de resultados, através do comprometimento,
contribuigdo e energizag&o), alinhamento entre estratégia,
lideranga, execugéo e entrega

92 SIN

88

2017

2018

2019

Os resultados sao combinados com os indicadores de
performance da organizagéo e os resultados de negécio, de
acordo com a consultoria Mercer (2017)

Anexo 2 - Ser s6 mais um jovem aprendiz #SQN

VINICIUS MAT
RIBEIRG
JOVEM APRENDIZ =

Ao

Anexo 3 - Estagiario nao decide nada, s6 recebe ordens #SQN

& Santander

| “popesees
g Vo jorA08 0t
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AQUI E
’  POSSIVEL SONHAR

GRANDE

E REALIZAR.

Anexo 4 - Talento ndo tem idade!

& Santander

TALENTO NAO TEM IDADE!

drea nses e Henato possuem algo em comum em suas trajetdnas. Eles
criaram onrtunldades de impuEsiunar suas carreiras, indo aléem dos
aradiomas de aeracio

#AquiSeEmpreende Wﬁa LW
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