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RESUMO

Esta pesquisa parte do principio de que a comunicacdo e a cultura organizacional se
constituem e de que ambas sdo essenciais para o fazer das organizacGes. A partir disso, 0
objetivo geral é compreender a relacdo entre a comunicacdo e a cultura organizacional na
Meu Mdvel de Madeira (MMM). A MMM é uma empresa catarinense que vende moveis e
objetos de decoracdo, exclusivamente, pela internet para todo o Brasil. Por meio do estudo de
caso, buscamos responder aos seguintes objetivos especificos: (1) identificar a cultura
organizacional da MMM; (2) analisar como se organiza e se manifesta na MMM as
modalidades da comunicacdo organizacional integrada — institucional, interna e
administrativa, mercadoldgica e digital; (3) refletir sobre a relagdo entre comunicacdo e
cultura organizacional. Utilizamos no estudo o modelo de comunicacdo organizacional
integrada proposto por Kunsch (2003, 2008) e adaptado por Corréa (2005). Em seguida,
analisamos as duas perspectivas ‘comunicagdo nas organizagdes’ € ‘comunicagdo como
organiza¢do’ levando em consideracdo que essas nao sdo excludentes, mas complementares,
conforme Casali (2006). Abordamos a cultura organizacional tendo como principais autores
Schein (2007), Freitas (1991a, 1991b) e Fleury (1996, 2005). Entre os resultados da pesquisa,
a confirmacdo de que é pela comunicacdo que a cultura organizacional se constitui, sendo que
a cultura orienta as decisdes nas modalidades da comunicagdao organizacional para que essas
possam ser legitimas, mais simétricas, dialogadas, mais transparentes e sinceras com seus
publicos.

Palavras-chave: = Comunicagdo; Comunicacdo organizacional integrada; Cultura
organizacional; Meu Médvel de Madeira.



ABSTRACT

This research assumes that organizational communication and organizational culture
constitute one another, and that both are essential in the making of organizations. In this vein,
this study is mainly aimed at understanding the relationship between organizational
communication and organizational culture in Meu Mdvel de Madeira (MMM). MMM s an
online enterprise in the state of Santa Catarina that sells furniture and decoration objects in the
country. Based on a case study, we attempt to unveil the following specific goals: (1) to
identify the organizational culture of MMM; (2) to analyze how the modalities of integrated
organizational communication — institutional, intern and administrative, marketing, and digital
- are organized and manifested in MMM; (3) to reflect on the relationship between
organizational communication and organizational culture. In the study, we adopted the model
of integrated organizational communication proposed by Kunsch (2003, 2008) and adjusted
by Corréa (2005). We analyzed two perspectives ‘communication within organization’ and
‘communication as organization’, - taking into consideration that these views are not mutually
excludent, as Casali (2006) posits. We approach the organizational culture in tune with Schein
(2007), Freitas (1991a, 1991b), and Fleury (1996, 2005). Among the results, the confirmation
that is through communication that organizational culture is formed, and that the
organizational culture guides the decisions made in the modalities of organizational
communication so that these can be legitimate, symmetric, dialogued, transparent, and honest
in terms of its stakeholders.

Keywords: Communication; Integrated organizational —communication;  Cultural
organizational; Meu Mdvel de Madeira;
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INTRODUCAO

Esta pesquisa esta inserida nos estudos de duas areas das Ciéncias Sociais Aplicadas
que possuem pesquisas interligadas, a Ciéncia da Comunicacdo que é a grande area do
Jornalismo e da Comunicagdo Organizacional; e a Teoria das Organizacdes, em que estdo
inseridos estudos da Cultura Organizacional, que sdo subéreas da Administragdo. Mais
especificamente, nosso objetivo de pesquisa é compreender a relagdo entre a comunicagéo e
a cultura organizacional, por meio do estudo de caso da empresa Meu Mdvel de Madeira de
Rio Negrinho — SC.

Drucker® (1993 apud KUNSCH, 2003) defende que vivemos em uma sociedade de
organizacOes, grande parte das tarefas sdo realizadas por intermédio delas. Séo as institui¢oes
mais adaptaveis, permanecem evoluindo, sdo influenciadas pela sociedade, mas também a
influenciam (BRANCO; VERGARA, 2001). De maneira objetiva, a organizacdo é um grupo
de pessoas que se reline em vias de realizar, atingir, um objetivo comum.

A reunido acontece e os objetivos podem ser definidos pela comunicagéo, por meio de
dialogos, interacOes, trocas entre ambas as partes (RABACA; BARBOSA, 2002). Pela
comunicacdo duas pessoas podem dar sentido novo a questdes antigas. A comunicagdo serve
tanto aqueles que trabalham na organizacdo quanto aqueles que se relacionam de outras
formas com a institui¢do. “A comunicagdo ¢ um fato nas organizacdes, ou seja, nao existe
nenhuma organizacdo sem uma pratica comunicativa, ainda que 0s processos comunicativos
nao sejam institucionalizados” (CARDOSO, 2006, p. 1132). A empresa ¢ apenas um tipo de
organizacéo existente e sera nosso foco nessa pesquisa.

O estudo da comunicacdo e das organizagdes de maneira conjunta iniciou-se com um
olhar instrumental, a comunicacdo como sendo uma ferramenta que poderia acrescentar ao
desempenho, a produtividade da empresa, o foco era a informagdo, a comunicacdo era
assimétrica (CALDAS, 2010; CASALI, 2006). E o entendimento da empresa como um
container sendo que a comunicacdo estaria dentro dessa caixa e seria acionada quando
necessaria (MARCHIORI, 2009b).

Através das mutacbes sofridas pelas organizacBes e pela sociedade global, e o
entendimento de que a comunicacdo poderia fazer mais, inicia-se um processo de

consolidacdo de uma comunicacdo com um Viés mais estratégico, que estaria associada ao

! DRUCKER, Peter. Sociedade pos-capitalista. Trad. De Nivaldo Montingelli Jr. 42 ed. Sdo Paulo: Pioneira,
1993.
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planejamento estratégico das empresas (KUNSCH, 2003). Deixa-se de focar na persuasdo dos
consumidores, tentar convencé-los a comprar, para a criacdo de um relacionamento legitimo,
comunicacdo gque busca uma interacdo com os diversos publicos da organizacdo (CARDOSO,
2006).

Sob esse novo olhar surge o modelo da comunicacdo organizacional integrada,
desenvolvido por Kunsch (2003, 2008), que propde uma integracdo das diferentes
modalidades de comunicacdo nas organizacdes, sdo elas: interna e administrativa,
institucional e mercadoldgica. Diante da revolucdo digital e do surgimento da internet, Corréa
(2005) complementa tal modelo com a adigdo da comunicacéo digital.

Quanto as modalidades da comunica¢do organizacional integrada, a interna e
administrativa é aquela que se refere aos funcionarios, destaca-se pelo estudo da rede formal e
seus fluxos e da rede informal; o0 engajamento das equipes mediante uma comunicacao eficaz;
a relacdo entre a comunicacao interna e a politica de gestdo de pessoas (MARCHIORI, 2008;
GRANDO, 2008).

A comunicagdo institucional é a que comunica aos publicos a missdo, a visdo e 0s
valores da organizacdo; apresenta as atividades realizadas pela empresa que podem gerar
interesse; se relaciona com a midia através da assessoria de imprensa (VALSANI, 2008;
KUNSCH, 2009). J& a comunicacdo mercadoldgica é a mais persuasiva, ressalta as qualidades
e diferenciais de determinada organizagdo, faz uso de propaganda (KUNSCH, 2003).

A comunicacdo digital é a mais recente e acontece nas midias digitais, é associada a
estratégia das demais modalidades da comunicacdo organizacional integrada. Tem como
caracteristicas a interacdo intensa, a formagdo de publicos, a hipertextualidade e a
multimedialidade (CORREA, 2005).

Esse olhar da comunicacdo organizacional integrada € conceituado como a
comunicacdo nas organizacbes (CASALI, 2006). Discussbes acerca da simetria de
informacdes, o relacionamento e a necessidade de se escutar os publicos sdo levantadas. A
comunicacdo nas organizagdes é mais complexa do que se imaginava. Corréa (2005, p. 101)
escreve que “a Comunicagdo Organizacional tem por fungdo estabelecer os canais de
comunicacdo e respectivas ferramentas para que a empresa fale da melhor maneira com seus
publicos”.

As teorias de comunicacdo e das organizagdes que surgiram com um viés instrumental
e posteriormente estratégico foram sendo complexificadas pelos autores. Sendo que como

complementariedade da comunicacdo nas organizacGes, surge a comunicacdo como
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organizacdo (CASALLI, 2006). A comunicagdo como organizagdo estuda como a comunicagéo
constitui as organizac6es, num olhar interpretativo (CASALLI, 2006).

Sob essa perspectiva olha-se para as organizacBes como sistemas de interacdo
(CASALI, 2006). Através dos relacionamentos, interacbes e dialogos a organizacdo é
constituida. Diferentes autores utilizam essa perspectiva como base para outras interpretac@es,
como € o caso de Baldissera (2009) e a teoria da complexidade, ou Marchiori (2010) e 0
entendimento da comunica¢do como processo. Todavia, a comunicacdo na organizacdo e a
comunicacdo como organizacdo ndo sdo visdes excludentes, elas se complementam, sendo
que a primeira se consolida de maneira mais objetiva e a segunda mais subjetiva (CASALI,
2006).

A partir da comunica¢do como organizagdo e do entendimento de que a organizacéo €
comunicacdo, chegamos a cultura. O conceito de cultura tem raizes na psicanélise,
antropologia e politica (FLEURY, 2005). Estudado hd mais de 25 anos, ndo existe um
consenso quanto ao conceito de cultura (SCHEIN, 2009). No fim da década de 70, a cultura
chega as organizacdes e se inicia o estudo da cultura organizacional.

A cultura organizacional, entre as diversas definicdes, pode ser entendida como as
crencas, 0 conjunto de pressupostos que direcionam, influenciam o comportamento das
pessoas que participam de determinada instituicdo e que sdo entendidas como validas por eles
(SCHEIN, 2007; FLEURY, 1996). Sendo que a conceitua¢do da cultura organizacional é
complexa e a tentativa de simplifica-la é perigosa (SCHEIN, 2007).

A partir do paradigma proposto por Marchiori (2013), consegue-se enxergar mais
claramente a relacdo entre a comunicagéo e a cultura organizacional. A comunicagdo constitui
a cultura organizacional que depois guia as decisfes da comunicacdo (MARCHIORI, 2013).
Comunicacdo e cultura organizacional sdo temas imbricados (MARCHIORI; VILACA,
2011). A cultura é construida pelas interagfes. Cada cultura é Unica e possibilita o surgimento
de uma personalidade da organizacdo (MARCHIORI, 2008).

Diante do contexto exposto, sobre a relagdo entre comunicacao e organizagdes e, em
especifico, entre comunicacao e cultura organizacional, entre as justificativas para realizacdo
dessa pesquisa temos as peculiaridades do objeto empirico, a Meu Movel da Madeira
(MMM). A MMM assume uma postura diferenciada perante a comunicacdo e relaciona-se
com o cliente principalmente nas midias digitais. Sendo a comunicacdo digital recente,
existem poucos trabalhos académicos que discutem casos de organizacgdes e suas aplicacoes.

Diante disso, nosso maior interesse foi entender como a comunicacdo constitui a cultura e
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como a cultura orienta as estratégias de comunicacdo dessa organizacdo que optou pela
comunicacdo digital como principal forma de relacionamento com seus clientes.

Além disso, existe uma motivacdo pessoal pelo fato de ao longo da graduacdo ter
trabalhado com assessoria de imprensa e na Empresa Janior de Jornalismo da Universidade
Federal de Santa Catarina “Comunica!” ter me relacionado com o conceito de comunicacao
organizacional. Como estudante também de Administracdo tenho particular interesse no poder
da comunicacdo para a melhoria da eficacia das organizacdes, ndo simplesmente a eficacia
financeira, mas como espaco social, de realizacdo pessoal para aqueles que ali trabalham.

Diante disso, guiamo-nos pela seguinte questédo problema: Como a comunicagao e a
cultura organizacional se relacionam na Meu Mdvel de Madeira (MMM)? Sendo gque Nnosso
objetivo geral é compreender a relacdo entre a comunicacdo e a cultura organizacional na
Meu Movel de Madeira (MMM). Para alcancar esse objetivo geral, os objetivos especificos
sdo (1) identificar a cultura organizacional da MMM; (2) analisar como se organiza e se
manifesta na MMM as modalidades da comunicacgéo organizacional integrada — institucional,
interna e administrativa, mercadologica e digital; (3) refletir sobre a relagdo entre
comunicacéo e cultura organizacional.

A metodologia usada para atingir tais objetivos é o estudo de caso, método qualitativo
que serve para investigacdes empiricas que envolvem eventos sociais complexos (YIN, 2005).
Sendo que o estudo de caso comporta diferentes técnicas metodoldgicas como documentacéo,
registros em arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observacdo participante e artefatos
fisicos (YIN. 2005).

Em nossa pesquisa utilizamos entrevistas com gestores e funcionarios da MMM, no
entendimento da metodologia como uma pseudoconversa que possui um roteiro flexivel e que
demanda percepc¢do do pesquisador no momento dos questionamentos (DUARTE, 2008). A
observacao direta nos possibilitou acompanhar e perceber comportamentos e analisar o
ambiente (YIN, 2005). Por fim, a documenta¢do serviu como confirmagdo dos dados
coletados nas demais metodologias, com foco para as matérias jornalisticas (YIN, 2005).

Partindo desta introducdo, no primeiro capitulo apresentamos, entdo, como a
comunicacdo organizacional se constituiu, analisamos o modelo da comunicacdo
organizacional integrada e detalhamos suas modalidades.

No segundo capitulo discutimos a comunicagdo como organizacdo, a cultura e a
cultura organizacional e, por fim, a relagdo constitutiva entre a comunicagdo e a cultura
organizacional. No terceiro capitulo apresentamos e analisamos o0 objeto empirico dessa

pesquisa, a empresa Meu Mdvel de Madeira que vende mdveis e objetos de decoracédo
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exclusivamente pela internet. Percorremos a histéria da organizacdo, descrevemos 0s
processos de recrutamento e socializacdo, identificamos a cultura organizacional e cada
modalidade da comunicacdo organizacional integrada. Por fim, as consideracdes finais

atentam para 0s principais aspectos do percurso tedrico e empirico da nossa pesquisa,
mostrando que nossos objetivos foram alcangados.
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1. COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

Comunicagdo “palavra derivada do latim communicare, cujo significado seria ‘tornar
comum’, ‘partilhar’, ‘repartir’, ‘associar’, °‘trocar opinides’, ‘conferenciar’. Implica
participacao, interacdo, troca de mensagens, emiss&o ou recebimento de informagdes novas™.

A comunicagdo se faz presente em nossa vida cotidianamente,

0 existir do homem sé é possivel por meio da Comunicagdo. Em qualquer momento
ou lugar, onde existe vida humana, existe Comunicacdo [...] Se compararmos o
mundo a uma imensa casa e as pessoas sendo os tijolos, entdo a massa que une esses
tijolos é a Comunicacdo (RABACA; BARBOSA, 2002, p. 155-156).

Outras definicdes de comunicacdo propostas no Dicionario de Comunicacao:
“comunicagdo ndo é a resposta em si mesma, mas ¢ essencialmente a relacdo que se
estabelece com a transmissdo do estimulo e a evolugdo da resposta” (CHERRY apud
RABACA; BARBOSA, 2002, p. 156); “a sociedade ndo s6 continua a existir pela
transmissdo, pela comunicacdo, como também se pode perfeitamente dizer que ela é
transmissao e comunicagdo” (DEWEY apud RABACA; BARBOSA, 2002, p. 156).

Estamos de acordo com tais conceitos, mas a defini¢cdo que melhor serve esse trabalho

¢ esta;

comunicagdo significa ‘estar em relacdo com’. Representa a agdo de pdr em comum,
de compartilhar nossas ideias, 0s nossos sentimentos, as nossas atitudes. Nesse
sentido, identifica-se com o processo social basico: a interacdo. E uma troca de
experiéncias socialmente significativas; € um esforco para a convergéncia de
perspectivas, a reciprocidade de pontos de vista implica, dessa forma, certo grau de
acdo conjugada ou cooperacdo (MENEZES apud RABACA; BARBOSA, 2002, p.
157).

Optou-se por brevemente esclarecer o conceito de comunicacdo para em seguida
tratarmos das defini¢BGes de organizacdo e a evolugdo das caracteristicas das instituicdes. Se a
comunicagdo para existir demanda o outro para se relacionar, trocar, criar algo novo, o ser
humano precisa de seu semelhante também para executar tarefas e atingir objetivos comuns.

A organizacdo, em seu conceito mais simplério, é a associagdo de pessoas que

coordenam esforcos, cooperando uns com os outros em busca de objetivos comuns.

O homem, como ser social, necessita do seu semelhante para satisfazer suas
necessidades e completar-se, 0 que s6 é possivel mediante uma interagcdo de pessoas

2 RABACA; BARBOSA, 2002, p. 155-156.
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que buscam alcangar resultados pela conjugacdo de esforcos (KUNSCH, 2003, p.
21).

“As organizagdes existem para atender as necessidades dos individuos sociais,
constituindo por esséncia um amplo e complexo conjunto de relagdes entre pessoas”
(GRANDO, 2008, p. 236). Nossas necessidades basicas e acessorias se sofisticaram ao longo

dos anos e as organizagdes, participantes desse ambiente macrossocial, transformaram-se.

Paralelamente aos paradoxos e a complexidade vigente, ha um aumento significativo
de novas organizagdes, que surgem para atender as crescentes demandas sociais e
mercadoldgicas, desencadeadas, muitas vezes, pela perspicacia dos agentes do
mercado competitivo, que estdo sempre atentos as oportunidades e as ameacas do
ambiente global e organizacional (KUNSCH, 2003, p. 19).

Branco e Vergara (2001, p. 21) apresentam argumento de Harman® (1996) para
afirmar que “a empresa moderna, que sobrevive em um ambiente de constantes mudangas, ¢
hoje um das instituicGes mais adaptaveis, se comparada a outras como as igrejas e 0S
governos, o que lhe confere um papel de lideranga”.

Entretanto, a empresa é apenas um exemplo de organizacdo existente, Kunsch (2003,
p. 20) cita Drucker® (1993) para afirmar que vivemos numa sociedade de organizagdes “em
todos os paises desenvolvidos a sociedade se transformou em uma sociedade de organizagoes,
na qual todas ou quase todas as tarefas sdo feitas em e por uma organiza¢do”. Na época em
que escreveu o livro, 1993, Drucker concentrou sua analise nos paises desenvolvidos,
contudo, paises como o Brasil ou a China se enquadram hoje na ideia de sociedade de
organizagoes.

E, de acordo com a visdo organicista, “as organizagdes [sd0] como organismos sociais
vivos, que evoluem com o tempo, sejam eles uma empresa privada ou burocracia
governamental”, as organizacdes se transformam ao longo dos anos, se constroem e
reconstroem (PEREIRA®, 1988, p. 19 apud KUNSCH, 2003, p. 23). Kunsch (2003) apresenta
um quadro evolutivo das organizaces elaborado por Cury® (2000) que auxilia na

compreensdo das mutagdes sofridas pelas instituicdes.

* HARMAN, Willis W. O mundo dos negécios no século XXI: um pano de fundo para o dialogo. In: RENESCH,
John. Novas tradi¢Ges nos negdcios: valores nobres e lideranga no século XXI. S&o Paulo : Cultrix, 1996.

* DRUCKER, Peter. Sociedade pds-capitalista. Trad. De Nivaldo Montingelli Jr. 42 ed. S&o Paulo: Pioneira,
1993.

® PEREIRA, Maria José L. Bretas. Mudanga nas instituicdes. Sdo Paulo: Nobel, 1988.

® CURY, Antonio. Organizacdo e métodos: uma visdo holistica. 72 edicdo. Revisada e ampliada. S&o Paulo:
Atlas, 2000.
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Quadro 1. Evolucgéo das organizacgoes

ORGANIZACOES
INDICADORES Tradicional Moderna Contemporéanea
Enfoque bésico - Analise das - Comportamento - Clientes e ndo
atividades da humano clientes
empresa
Ambiéncia da - Autoritaria - Consultiva - Participativa
empresa
Esséncia da - Principios da - Conceito de cultura - Empowerment
administracéo administragédo - Geréncia
participativa
- Processos
Visdo do mundo - Sistema fechado - Sistema aberto - Holistica
Estrutura - Linear - Funcional - Projeto
organizacional - Staff —and — line - Divisional - Matricial
- Funcional - Colateral
- Colegiada - Equipes
- Processos
Tomada de decisao - Individual e - Processo decisorio | - Processo decisorio
centralizada com informacéo e
negociagao

Fonte: (CURY, 2000, p. 157 apud KUNSCH, 2003, p. 50).

As organizacOes tradicionais sdo tambem conhecidas como mecanicistas e as
modernas como organicas e flexiveis. Percebe-se que ocorreu uma humanizacdo das
organizacdes, superou-se, por exemplo, o autoritarismo em busca de uma gestdo participativa.
Ou ainda o fato de que as institui¢des concentravam seus esforcos e atencdo exclusivamente
na organizagdo, como se vivessem em um sistema fechado, e hoje percebem a necessidade de
considerar o todo, pensar holisticamente. Fica claro que o modelo de organizacdo
contemporanea ndo contempla todas as organizagdes existentes, muitas delas ainda insistem
no modelo mecanicista que, claro, pode funcionar dependendo do setor.

Extrapola os objetivos desse trabalho discutir detalhadamente as caracteristicas de
cada tipo de organizacdo, o quadro é apresentado com a intencdo de que através da

visualizagdo estruturada das mudancas possa se compreender que

as caracteristicas organizacionais evoluem e passam por continuas transformacdes,
J& que as organizagdes sofrem pressdes e influéncias do ambiente onde estéo insertas
e tém de se adaptar a dindmica da histdria social, econdmica e politica para
sobreviver (KUNSCH, 2003, p. 49).

As organizacOes sdo sujeito e objeto, influenciam e séo influenciados pelo ambiente
(VERGARA; BRANCO, 2001). A preocupacdo com o social e 0 meio ambiente é algo que

vem se desenvolvendo de maneira mais consistente na sociedade e as organizagdes, como
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participantes desse ecossistema, absorvem tais inquietagdes. A literatura vem discutindo o

papel social das organizacdes, seus compromissos com a sociedade.

Hoje as organizacGes estdo bastante preocupadas com sua dimenséo social, haja em
vista 0 enunciado de sua missdo, sua visdo e seus valores. Elas tentam demonstrar
que ndo sdo apenas unidades econdmicas, mas também unidades sociais (KUNSCH,
2003, p. 40).

Bueno (2000, p. 57) vai mais longe e afirma que as organizagoes,

embora empenhadas na busca de resultados positivos (lucros), deverdo estar,
integralmente, comprometidos com o exercicio da cidadania. Fora deste contexto,
ndo ha sobrevivéncia para as organiza¢es do novo milénio.

Vergara e Branco (2001, p. 21) destacam o poder de influéncia e a responsabilidade
das organizacdes perante a sociedade, “ndo ¢ dificil identificar sua participagdo tanto no

agravamento quanto na superagdo dos multiplos problemas”.

N&o estéo separados, de um lado, o contexto mundial, o contexto social, o contexto
das instituicdes e, de outro, a atividade da empresa. Ao contrario, existe uma relacéo
absolutamente intima, motivo pelo qual, se a pratica empresarial nao assimila o que
ocorre no mundo e deixa de contribuir para a transformacdo do contexto, sua
dinamica chega a um ponto de estancamento (CASTELLS’, 2007, p. 56 apud
KUNSCH, 2014, p. 36).

Discorreu-se sinteticamente sobre as organizag6es, seus conceitos e as mudancas ao
longo dos anos com o objetivo de “alicercar as bases de compreensdo do fendmeno complexo
que ¢ planejar a comunicagdo organizacional” (KUNSCH, 2003, p. 23). Sendo que
entendemos a comunicagdo organizacional como a comunicacdo que acontece nas
organizacGes em suas relagdes com os publicos internos e externos.

Se as organizac6es mudaram ao longo dos anos, as teorias académicas acompanharam
tais evolugdes. Caldas (2010) disserta sobre a evolugdo das teorias da organizacdo, desde
Taylor e Fayol, com suas visdes mecanicista e fordista, passando por Mary Parker Follet e sua
atencdo a dimensdo social e relacional nas organiza¢Ges, Mayo e os estudos de Hawthorne,
Chester Barnard que tratava da importancia da comunicacdo, Maslow e a pirdmide das
necessidades, McGregor e as teorias de lideranca X e Y e Linkert e os tipos de orientacGes ou

sistemas de gestdo. Alguns desses autores ja se preocupavam com a comunicagdo, mas a

" CASTELLS, M. Para além da caridade: responsabilidade social no interesse da empresa na nova economia. In:
CORTINA, A. (Org.). Construir confianca: ética na empresa na sociedade da informagdo e das comunicacoes.
Sé&o Paulo: Edi¢Bes Loyola, 2007. p. 55-74.
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viam, contudo, como algo instrumental que servia como ferramenta para a promogédo do
desempenho organizacional esperado. “A comunicac¢@o termina sendo coisificada como mero
elemento ou instrumento gerencial em prol da efetividade organizacional” (CALDAS, 2010,
p. 34).

Como afirmou Caldas (2010), a comunicacdo nas organizagoes foi durante um longo

periodo “coisificada”, tratada como instrumento. O modelo mecanicista dominou a area

sobretudo nas décadas de 1960, 1970 e 1980. Este paradigma considera e avalia a
comunicacdo sob o prisma funcionalista e da eficdcia organizacional. Parte da
premissa de que o comportamento comunicativo pode ser observavel e tangivel,
medido e padronizado. Preocupa-se com as estruturas formais e informais de
comunicagdo e com as praticas em fungdo dos resultados, deixando de lado as
analises dos contextos sociais, politicos, econdmicos, tecnoldgicos e organizacionais
(KUNSCH, 2003, p. 73).

Essa perspectiva, focada nos fluxos descendentes, tem relagdo com os modelos de
administracdo que buscam simplesmente resultados quantitativos (NASSAR, 2008). A visédo
mecanicista da comunicacdo organizacional, apesar de ter vivido seus anos de gloria nas

décadas de 60,70 e 80, ainda pode ser encontrada hoje em organiza¢Ges com

retérica moderna, mas suas atitudes e agbes comunicativas sdo ainda impregnadas
por uma cultura tradicional e autoritaria do século XIX. A abertura de canais e a
pratica da ‘comunicacdo simétrica’ requerem uma nova filosofia organizacional e a
adogdo de perspectivas mais criticas, capazes de incorporar atitudes inovadoras e
coerentes com 0s anseios da sociedade moderna (KUNSCH, 2003, p. 73).

Caldas (2010, p. 37) afirma que a area e o profissional de comunica¢do organizacional

tem batalha constante e ingléria contra o que parece ser um imperativo reducionista,
uma tendéncia quase irresistivel de foca-la meramente na mensagem, e de ver a
comunicagdo como apenas outra variavel organizacional a ser gerida como um
instrumento.

Basicamente, o foco da comunica¢do na dimensdo instrumental ¢ a “divulgag¢do dos
produtos e da organizagdo, sem uma preocupacdo com o retorno das percepcOes e dos
interesses publicos, isto é, com a comunicagio simétrica” (KUNSCH, 2003, p. 43). E a visdo
de que “a comunicagdo opera como elemento acessOrio as estratégias de gestdo
organizacional, como um conjunto de técnicas retdricas orientadas ao convencimento, ou a
‘venda’ de alguma ideia, produto, servigo, processo ou método” (CAJAZEIRA; CARDOSO,
2010, p. 276).
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A comunicacgdo mecanicista/instrumental pode, sim, trazer resultados positivos para a
empresa, dependendo da capacidade de planejamento e lideranca da direcdo, contudo, ela
limita o espectro de novas possibilidades com os publicos (CAJAZEIRA; CARDOSO, 2010).
Deixa-se de lado o entendimento da comunicacdo como algo que envolve relacionamentos,
pessoas, discursos polifénicos, fluxos descendentes, ascendentes, laterais e diagonais, enfim, a
complexidade do campo.

Kunsch (2007, p. 41) escreve que “a comunicagdo precisa ser considerada ndo
meramente como instrumento ou transmissdo de informacgdes, mas como processo social
basico e como um fendmeno nas organiza¢des”. E imprescindivel que a comunicagio
organizacional ‘“deixe de ser reconhecida e tratada meramente como um sistema de
transmissdo de informacdes, para que ocupe seu lugar como um instrumento de
gerenciamento que se reflete diretamente no grau de comprometimento dos colaboradores”

(GRANDO, 2008, p. 227). Bueno (2000, p. 50) disserta que a comunicagdo organizacional

evoluiu de seu estagio embrionario, em que se definia como mero acessdrio, para
assumir agora, uma funcdo relevante na politica negocial das empresas. Deixa,
portanto, de ser atividade que se descarta ou se relega a segundo plano, em
momentos de crise e de caréncia de recursos.

As organizacOes atentas as mudancas comegam, portanto, a trabalhar a comunicacéo
organizacional com “grau de sofisticagdo em sua elaboragdo e, também, um carater
estratégico, tanto no ambito dos negdcios quanto no conjunto dos objetivos corporativos”
(KUNSCH, 2007, p. 43). Quando a organizacdo assume essa visdo mais estratégica, “ela
reconhece ndo s6 novas maneiras de ver o trabalho, mas também as relacfes internas e 0s
diversos processos de interagdo com seus variados publicos externos” (CARDOSO, 2006, p.
1133).

Corréa (2005, p. 100) confirma que a Comunicagdo organizacional “tem sido
considerada como &rea estratégica em uma quantidade cada vez mais significativa de
organizagdes ou agrupamentos sociais”. O enfraquecimento da visdo instrumental impulsiona
as instituicGes a substituirem a comunicagdo assimétrica, descendente, por uma comunicagao
estratégica mais simétrica e focada no relacionamento e no dialogo.

A pesquisa em comunicacdo organizacional que se dava no ambito da administracdo

apenas passa a se concentrar tambeém nas ciéncias da comunicacao (KUNSCH, 2009b).

Quando se fala em comunicacdo organizacional, temos que pensar, sobretudo, na
comunicagdo humana e nas multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo
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no interior das organizagdes [...] € necessério voltar-se para a comunicagdo entre
pessoas, uma vez que os seres humanos ndo vivem sem se comunicar (KUNSCH,
2009b, p. 70).

Substitui-se 0 modelo de comunicacdo focado apenas em persuadir consumidores,

convenceé-los a comprar, pela ideia de criacdo de relacionamentos e didlogos com os publicos.

“A comunica¢do ndo ¢ mais descrita como transmissdo de mensagens ou conhecimento, mas

com uma atividade pratica que tem como resultado a formagdo de relacionamentos”
(TAYLOR?, 2005b, p. 215 apud KUNSCH, 2009b, p. 70).

“As organizagdes empresariais lidam com pablicos com demandas ndo sé de produtos
e servicos, mas também com claras demandas de dialogo” (CARDOSO, 2006, p. 1133). A

comunicacdo organizacional estratégica quer agregar valores ¢ “estabelecer os canais de

comunicacéo e respectivas ferramentas para que a empresa fale da melhor maneira com seus
publicos” (CORREA, 2005, p. 101).

No Brasil,

A convicgdo cada vez mais difundida, de que os negécios dependem dos fatos, mas
também (sobretudo?) das versdes sobre os fatos, a0 mesmo tempo provoca calafrios
nas empresas e as anima a estabelecer politicas de comunicagdo que se pautem pelo
profissionalismo, pela consisténcia e pela estreita afinidade com os seus interesses
mercadoldgicos e/ou institucionais (BUENO, 2000, p. 51).

o0 entendimento da comunica¢do organizacional como um valor estratégico é um
processo que se inicia de forma orgénica a partir de 1960. A principal referéncia
deste acontecimento é a fundacgdo, em 8 de outubro de 1967, da ABERJE, na época,
Associacdo Brasileira de Editores de Revistas e Jornais de Empresa, e atualmente,
uma marca histérica que representa a Associacdo Brasileira de Comunicacdo
Organizacional e a Associacdo Brasileira de Branding (NASSAR, 2008, p. 243).

A redemocratizacdo do Pais foi um segundo momento importante, na época a Rhodia

propds uma politica de comunicagdo inovadora, denominada de “politicas de portas abertas”,

que inspirou muitas organizagdes (NASSAR, 2008).

E a partir de 1990, com o movimento de reestruturacdo produtiva, e todos 0s
desafios monumentais que ele representou para o Brasil, que a comunicacao
organizacional foi incorporada cada vez mais intensamente aos processos cotidianos
de planejamento, como componente principal das politicas de relacionamento das
empresas e instituicbes com inimeros publicos estratégicos, entre eles, 0s

& TAYLOR, James R. Engaging organization through worldview. In: MAY, Steve; MUMBY, Dennis K. (Ed.).
Engaging organizational communication theory and perspectives: multiple perspectives. Thousand Oaks: Sage,

2005b, p.197-221.
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empregados, acionistas, comunidades, autoridades, sindicatos, fornecedores,
distribuidores e imprensa (NASSAR, 2008, p. 246).

Sintetizando as principais caracteristicas da comunicacdo organizacional com visao
estratégica sdo: foco no relacionamento e dialogo, preocupacdo com a simetria das
informacfes perante os publicos, planejamento da comunicagdo associado ao planejamento
estratégico das organizacdes e o diferencial da comunicagdo para o grau de engajamento dos
funcionarios. O exercicio da comunicacao organizacional estratégica ndo pressupde o término
da visdo instrumental da comunicacdo que € importante nas institui¢cdes, principalmente na
execucdo de atividades cotidianas, todavia, sugere que essa visao esteja integrada aos demais

aspectos da comunicagao organizacional.

1.1 Comunicacéo Organizacional Integrada

Como modelo para estruturar e sistematizar a comunicacao organizacional escolhemos
a filosofia de comunicacéao integrada de autoria da professora Margarida Kunsch, pioneira em

pesquisas na area no Brasil.

Entendemos por comunicacdo integrada uma filosofia que direciona a convergéncia
das diversas areas, permitindo uma atuacdo sinérgica. Pressup6e uma jun¢do da
comunicagdo institucional, da comunicacdo mercadoldgica, da comunicagdo interna
e da comunicacdo administrativa, que formam o mix, o composto da comunicacdo
organizacional (KUNSCH, 2003, p. 150).

Se as discussOes teoricas criaram e criam condigdes para a problematizacdo e a
evolucdo do campo, é preciso encontrar estruturas que consigam ordenar toda a complexidade
da comunicacdo organizacional que ¢ “dificil até de ser diagnosticada, dado o volume e os
diferentes tipos de comunicacdo existentes, que atuam em distintos contextos” (KUNSCH,
2003, p. 71).

A proposta da comunicagdo integrada se apresenta como opgao interessante, pois
constitui “uma unidade harmoniosa, apesar das diferengas e peculiaridades de cada area e das

respectivas subareas™. E uma

ndo-fragmentacdo dessa comunicagdo em subareas. Quando procuramos eshogar
nossa proposta, ndo queremos dar a entender que tudo ocorrera de maneira tranquila,
sem conflitos e em compartimentos separados, dentro de nosso diagrama. Este tem
como proposito tornar os conceitos muito mais didaticos e compreensiveis (...)

® KUNSCH, 2003, p. 150.
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significa que deve haver total integragdo entre a comunicacéo interna, a institucional
e a de negdcios na busca da eficacia, eficiéncia e efetividade organizacional em
beneficio dos puablicos e da sociedade como um todo, e ndo s6 da empresa
isoladamente (KUNSCH, 2009b, p. 79-80).

Dessa forma, consegue-se dialogar de maneira alinhada, com um discurso uniforme e
com coeréncia nas mensagens (CORREA, 2005). O diagrama a seguir, proposto por Kunsch

(2008)™, estrutura a comunicagéo organizacional integrada.

COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL INTEGRADA

Relagdes publicas

Marketing social
Marketing cultural
Jornalismo empresarial
Assessoria de imprensa

Comunicagao interna

Imagem corporativa
Editoragdo multimidia
Publicidade Institucional

Processo comunicativo
Fluxos informativos
Redes formais e informais
Barreiras

Marketing

Publicidade
Promogdo de vendas
Feira e exposi¢des
Marketing direto
Merchandising

Figura 1. Comunicacdo Organizacional Integrada (KUNSCH, 2008, p. 188).

“Sabemos que, na pratica, todas essas modalidades comunicacionais se manifestam de
forma Unica, pois as fronteiras sdo ténues entre uma area e outra” (KUNSCH, 2003, p. 180).

O grande ganho trazido pela comunicacéo integrada é que

0s varios setores comunicacionais de uma organizacéo trabalham de forma conjunta,
tendo ante os olhos 0s objetivos gerais e a0 mesmo tempo respeitando 0s objetivos
especificos de cada setor. Trata-se de uma gestdo coordenada e sinérgica dos
esforcos humanos e organizacionais com vistas na eficacia™.

10" A versio do diagrama utilizada é a atualizada pela autora em 2008 em seu artigo Comunicag&o
organizacional: conceitos e dimensdes dos estudos e das praticas, a primeira versao foi apresentada no livro
Relagdes Publicas e modernidade: novos paradigmas na comunicagdo organizacional, publicado em 1997.
11 H

Ibid., p.180.
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Detalharemos em seguida comunicagdo interna e administrativa, institucional e

mercadoldgica, suas fungdes e responsabilidades.

1.1.1 Comunicagao Interna e Administrativa

Comecaremos pela definicio e o esclarecimento dos conceitos relativos a
comunicacdo interna e administrativa por essas serem vistas, por diferentes autores, como as
“transagOes de comunicacao entre individuos e publicos de varios niveis e em diferentes areas
de especializacdo, dirigida a reestruturar organizacfes, implementar e coordenar atividades
diarias” (MARCHIORI, 2008a, p. 215). Ou seja, € comunicagdo que acontece diariamente,
que torna possivel a realizacdo de tarefas, o atingir dos objetivos e perpassa 0s
relacionamentos entre lideres, liderados e colegas de trabalho.

Kunsch (2003) distingue comunicagéo interna e administrativa, apesar delas aparecem
na mesma elipse no diagrama da comunicacdo integrada (Figura 1). A pesquisadora afirma
que a comunicagdo administrativa “ndo se confunde com a comunicagdo interna nem é
substituida por ela”*?. Essa pesquisa, entretanto, compartilha com Marchiori (2008a, p. 215-

216) o entendimento de que a comunicacgéo interna engloba a comunicacdo administrativa,

a comunicacdo interna planejada e avaliada é uma ferramenta estratégica que
estimula o didlogo entre liderangas e funcionarios. Oportuniza a troca de
informacdes via comunicacdo, contribuindo para a construcdo do conhecimento, o
qual é expresso nas atitudes das pessoas. E fundamentalmente um processo que
engloba a comunica¢do administrativa, fluxos, barreiras, veiculos, redes formais e
informais. Promove, portanto, a interagdo social e fomenta a credibilidade, agindo
no sentido de manter viva a identidade de uma organizacéo.

O conceito apresentado pela Rhodia em seu Plano de Comunicacdo Social

complementa a definicdo de Marchiori (2008a):

a comunicacdo interna € uma ferramenta estratégia para compatibilizacdo dos
interesses dos empregados e da empresa, através do estimulo ao dialogo, a troca de
informacdes e de experiéncias e a participacdo de todos os niveis (RHODIA™, 1985
apud KUNSCH, 2003, p. 154).

Na comunicacdo interna temos dois sistemas de comunicacdo: a rede formal e a
informal, “estes sistemas sdo responsaveis por dar vida e organicidade aos aspectos

produtivos e de convivéncia no ambito da organizacao” (GRANDO, 2008, p. 228).

12 Ibid., p. 153.
¥ RHODIA S.A. Plano de comunicacdo social. Sao Paulo, 1985.
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A rede formal constitui-se de todos os canais e meios de comunicacdo estabelecidos
de forma consciente, deliberada e planejada segundo a estrutura organizacional [...]
para que todas as instincias mantenham o foco nos objetivos e metas,
desempenhando suas tarefas e papeis conscientes (GRANDO, 2008, p. 228).

Quatro fluxos compdem a rede formal: descendente, ascendente, lateral e diagonal. O
fluxo descendente é a comunica¢do que comega na diretoria da organizagdo e visa 0s niveis
inferiores na hierarquia (GRANDO, 2008). O fluxo ascendente

parte das bases em diregdo aos niveis superiores, ndo necessariamente seguindo os
planos hierarquicos e onde sdo veiculadas informagdes funcionais e operativas com
0 objetivo de manter o controle dos processos produtivos**.

O fluxo lateral se da entre os funcionarios em mesmo nivel hierarquico, “acontece
entre departamentos, funcGes, tarefas, objetivando a integracdo das areas funcionais e a
coordenagdo das diversas etapas das atividades™*.

O fluxo diagonal é novo e surgiu como demanda das novas formas de trabalho,
“explicitadas pela tendéncia de formagdo de grupos multisetoriais e pluridisciplinares para a
elaboragio de novos projetos e para a busca criativa de solugdes para problemas”®,

As organizagOes sao formadas por pessoas que através da comunicacdo se relacionam,
sendo assim, existem comunicagfes que saem do controle da organizacdo, naturais das
relagdes sociais. A rede informal, segundo Grando (2008, p. 230), “tem como caracteristicas
ser variavel, dindmica e permear as linhas organicas, alterando rapidamente sua dire¢do”. Por
ndo terem o controle de tal rede, muitos profissionais preferem ignora-la ou mesmo trata-la
como algo danoso a organizacdo, contudo, “a rede informal ¢ uma atividade normal, natural
dentro das organizag¢des” (GRANDO, 2008, p. 230).

Nitidamente, é mais simples compreender uma comunicacdo que surge de maneira
planejada do que a rede informal que ¢ dificil de ser diagnosticada e reconhecida. “A
comunicacdo informal estrutura-se como rede, cujos elementos tém liberdade de fluxo e de
papéis, ndo existindo nele a necessidade de linhas hierarquicas” (GRANDO, 2008, p. 231).

A comunicacdo informal acontece nagquele momento em que os funcionarios de
diferentes setores se relnem para tomar um café ou quando decidem partir para o happy hour

depois do horario de servico. Sendo assim, “é clara e certa a existéncia da rede informal em

4 1bid., p. 228-229.
> Ibid., p. 229.
18 Ibid., p. 229.
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todas as organizacdes, por melhor e mais eficiente que seja a rede formal de comunicagdo”
(GRANDO, 2008, p. 232).

O endomarketing também entra na discussdo da comunicacdo interna, € uma
ferramenta do marketing que tem como objetivo “fazer com que todos os funcionarios tenham
uma visdo compartilhada sobre o negécio da empresa” (BRUM', 1998, p. 15 apud KUNSCH,
2003, p. 155). Kunsch (2003, p. 155) questiona, contudo, o fato do endomarketing ver os

funcionarios como clientes internos,

é preciso considerar que, antes de ser um empregado, o individuo é um ser humano e
um cidaddo. Portanto ndo pode ser visto apenas como alguém que vai “servir ao
cliente”. Ele atua num ambiente organizacional formado por pessoas que buscam
interagir em virtude da consecucdo dos objetivos gerais das organizages. Ndo &,
portanto, um espaco de mercado.

D . . .~ 518
Sendo a comunicagdo interna “a integragdo das pessoas com e na organizagdo” e

contando com o fato de que essa estabeleca o “didlogo aberto entre a direcdo e os empregados

1% 30 se faz necessario
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e possibilite a existéncia de canais livres e eficientes de comunicagdo
0 uso de ferramentas de marketing especificas. Como também defende o autor Ricardo Fasti
“endomarketing ¢ um conceito artificial. Marketing ¢ um conceito unico relacionado a
mercado e trocas [...]. O ambiente interno de uma empresa ndo pode ser caracterizado como
um mercado, mas como um organismo vivo” (1999, p.7 apud KUNSCH, 2003, p. 155).

Marchiori (2008a) escreve que as empresas tém olhado para a comunicagdo interna
com mais atencdo, um bom exemplo dessa mudanca € o prémio Great Place to Work que
reconhece as melhores instituicdes para se trabalhar. O prémio, criado nos Estados Unidos,
mede trés pontos: relagdo entre funcionarios e lideres, funcionérios e empregos/fempresa e
funcionarios e outros funcionarios.

Marchiori (2008a) apresenta ainda a metodologia Guia Vocé S/A Exame — 150
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar, criada no Brasil, que mede o indice de Felicidade
no Trabalho (IFT). No sitio da pesquisa é explicado que “o Guia nasceu em 1997 com a

- : : 21
missdo de valorizar as empresas que melhor cuidam de seus colaboradores”

7 BRUM, Analisa de Medeiros. Endomarketing como estratégia de gestdo: encante seu cliente interno. Porto
Alegre: L&PM, 1998.

¥ MARCHIORI, 2008a, p. 209.

19 KUNSCH, 2003, p. 160.

2 FASTI, Ricardo. “Esquecam o endomarketing”. Mercado Global. Sio Paulo: Rede Globo, n° 106, pp. 6-8, set.
1999.

2L EXAME, sem paginagdo. Disponivel em http://exame.abril.com.br/revista-voce-sa/melhores-empresas-para-
trabalhar/inscricoes/2014/como-funciona-a-pesquisa-melhores-empresas.shtml Acesso em 22 de marco de 2015.
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A comunicagéo interna diz respeito, invariavelmente, ao relacionamento de pessoas.
Dessa forma, a comunicacdo interna tem relacdo direta com a estratégia de pessoas da
empresa. Como conceitua Marchiori (2008a, p. 212), “um ambiente interno com qualidade ¢
um processo no qual se valoriza: confianga, competéncia, comprometimento e credibilidade”.
A estratégia de neg6cio ndo pode ser pensada separadamente da estratégia de pessoas
(MARCHIORI, 2008a).

A comunicacdo interna perfeita defendida por Marchiori (2008a, p. 214) se da
“quando seus funcionarios se comunicam de maneira continua e informal entre os diversos
niveis organizacionais e contam a mesma histéria da empresa para os seus diferentes

publicos”. Kunsch (2003, p. 160) entende que ¢ responsabilidade da comunicacao interna

manter um dialogo aberto entre a direcéo e os empregados e possibilitar a existéncia
de canais livres e eficientes de comunicacdo. [...] A qualidade da comunicacdo
interna passa pela disposicao da direcdo em abrir as informacdes; pela autenticidade,
usando a verdade como principio; pela rapidez e competéncia; pelo respeito as
diferencas individuais; pela implantacdo de uma gestdo participativa, capaz de
propiciar oportunidades para mudancgas culturais necessarias [...] que realize
efetivamente a comunicacao de ir-e-vir, numa simetria entre chefias e subordinados.

E o que pode ser mais motivador na hora de planejar a comunicagéo interna do que

pensar que “o publico interno ¢ um publico rnultiplicador”22

e que “as pessoas acreditam em
uma marca quando as relagdes internas sdo fortalecidas e comunicam naturalmente esta
mensagem”>. Os funcionarios podem vir a ser como termdmetro para os clientes, se eles néo
apreciam e acreditam na organizacdo na qual trabalham, quem acreditara?

Erro comum é tentar criar agdes de comunicacdo interna de maneira global nas
organizagoes, “ndo ha como um veiculo de comunicagdo ser global — servir para todos os
publicos e interesses. E preciso segmentar a comunicacio para que ela efetivamente traga
alguma mudan¢a” (MARCHIORI, 2008a, p. 212). Pela comunicacdo interna segmentada 0s
funcionérios se envolvem e se comprometem de maneira mais clara (MARCHIORI, 2008a).

Marchiori (2010b) destaca a importancia do relacionamento entre lideres e liderados.
A pesquisa Gallup (KRUEGER; KILLHAM?*, 2005 apud MARCHIORI, 2010b, p. 152)

apontou que “supervisores, gerentes ou chefes imediatos desempenham um papel crucial no

bem-estar e no envolvimento dos seus funcionarios”.

22 KUNSCH, 2003, p. 159.

2 MARCHIORI, 2008a, p. 210.

2 KRUEGER, J.; KILLHAM, E. At work, feeling good matters. Gallup Management Journal. 2005. Disponivel
em: <http://gmj.gallup.com>. Acesso em 5 de marc¢o de 2008.
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Existe, entretanto, diferenca entre o ato de informar e comunicar liderados, “a
comunicacdo é um ato de comunhdo de ideias e o estabelecimento de um dialogo. Néo é
simplesmente uma transmissao de informacdes” (KUNSCH, 2003, p. 161). As organizagdes
devem estar atentas ao excesso de informagdes, “percebe-se que a comunicagéo interna tem se
embasado muito na comunicagdo de fatos ocorridos nas organiza¢des” (MARCHIORI, 2010b,
p. 155). As autoras escrevem que a informagéo deve passar por selecdo e tratamento, é preciso
ir além da transcricdo de fatos, ou seja, é preciso comunicar, estabelecer um dialogo.

Em pesquisa realizada pela Associagdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial
(Aberje) sobre a comunicagéo interna nas organizagfes confirma-se, todavia, o foco na

transmisséo de informacoes.

Os resultados apontam para o tratamento da comunicagdo como um produto ou
produtos, nos quais as pessoas veem a comunicagdo sob a forma de publicacdes e
midia eletrbnica. A visdo da comunicacdo parece estar centrada na postura
mecanicista. Olha-se para a comunicacdo como processo de transmissao,
diferentemente de olhar para a comunicacdo como um processo de criacdo de
conhecimento, como estimuladora de didlogo (MARCHIORI, 2010b, p. 151).

Marchiori (2008a, p. 214) propde agdes, estratégias para embasar a comunicagdo

interna de qualidade nas organizacgoes:

-Politicas e estratégias definidas e transparentes;

-Diélogo aberto entre dire¢do e funcionérios;

-Busca de comprometimento, por meio da veracidade nos relacionamentos;

-Selegdo de informagdes, que contribuam para incremento do nivel de
conhecimento;

-Adaptacdo de formato e discurso, que observem as linguagens capazes de causar
impacto junto as diferentes categorias de funcionarios;

-Utilizacdo de multiplos canais;

-Interatividade;

-Valorizacéo das redes de lideranca: formais e informais;

-Mensuracédo e tomada de decisdo para novo planejamento;

A comunicacdo nas organizac¢des surgiu, inicialmente, por uma demanda dos publicos
internos e aos poucos comegou a se estender ao publico externo, o que faz com que pensemos
na comunicacao institucional, discutida a seguir, que procura comunicar aos publicos interno

e externo conteudos relevantes sobre a organizacdo (KUNSCH, 2003).
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1.1.2 Comunicacéo Institucional

A comunicacdo institucional, de acordo com Valsani (2008, p. 195), em sua
conceituagdo mais basica ¢ “toda aquela [comunicagdo] que emana da Instituicdo e a ela se

refere”. Ou ainda,

comunicagdo institucional existe de dentro para dentro e de dentro para fora — ela é
exercida junto aos colaboradores como um todo e explicitando para os publicos de
interesse as mensagens preferenciais pelas quais a instituicdo quer ser conhecida e
reconhecida®®.

Tais definicbes trazem consigo o dificil trabalho de delimitar quais sdo as

responsabilidades da comunicagéo institucional. De acordo com Kunsch (2009a, p. 73)

a comunicacdo institucional enfatiza os aspectos relacionados com a misséo, Visdo,
os valores e a filosofia da organizacdo, contribuindo para o desenvolvimento do
subsistema institucional, compreendido pela juncdo desses atributos. Trabalha a
dimensdo publica das organizacdes, promovendo ac¢Bes de relacionamento com todo
0 seu universo de publicos.

Kunsch (2003, p. 164) afirma ainda que

a comunicagdo institucional esta intrinsecamente ligada aos aspectos corporativos
institucionais que explicitam o lado publico das organizages, constréi uma
personalidade creditiva organizacional e tem como proposta basica a influéncia
politico-social na sociedade onde estd inserta.

Resumindo, a comunicacdo institucional é a parte da comunicagdo organizacional
integrada preocupada e focada na atividade de fortalecer e disseminar a missdo, visdo e
valores perante os publicos interno e externo, gerando a longo prazo uma identidade e
imagem corporativa®®. E funcdo da area também difundir os projetos realizados pela
organizacdo que podem gerar interesse nas pessoas.

Se a comunicagdo institucional “promove agdes de relacionamento com todo o seu

2" em algum momento ir4 interferir em outras areas. A sugestdo de

universo de publicos
Valsani (2008) é que todos tenham consciéncia, portanto, de que sdo responsaveis pela
comunicac¢do institucional, porque quando o cliente entra em contato com a empresa, a

atendente precisa confirmar o que a comunicagdo institucional apresenta. O trabalho da

25 (i
Ibid., p. 197.

% “Imagem ¢ o que passa na mente dos publicos, no seu imaginario, enquanto identidade € o que a organizagdo

¢, faz e diz” (KUNSCH, 2003, p. 170).

" 1bid., p. 73.
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comunicacdo institucional sera mais eficaz se as mensagens repassadas aos funcionarios
forem de qualidade e honestas, pois a “comunicagdo institucional somente existe refletida
pelas pessoas que formam a instituicao” (VALSANI, 2008, p. 206).

O ato de comunicar a missdo, visao e valores da organizacdo perante os funcionarios é
o exercicio de “enfatizar, detalhar e exemplificar esse codigo de conduta [contudo] ndo é a
repeticdo que faz a assimilagdo dos conceitos e, sim, a aceitacdo, a concordancia, a
compreensdo e a identidade de propodsitos” (VALSANI, 2008, p. 198). Ou seja, o trabalho de
comunicacdo da missdo, visdo e valores s sera eficaz se a mesma fizer parte da vivéncia da
empresa. “Se vocé€ trabalha em uma empresa cuja missdo privilegia o uso e a aplicacao da
tecnologia e passa o dia imprimindo seus e-mails, pode conhecer a missdo de cor, mas néo a
esta vivendo” (VALSANI, 2008, p. 198). O publico externo tende a enxergar possiveis
inconsisténcias entre o discurso organizacional e a pratica da empresa de maneira mais rapida
que o publico interno, por ndo estar subordinado a instituicdo (VALSANI, 2008).

Os pesquisadores, de maneira geral, dissertam sobre os publicos externos, todavia, tal
conceito é abrangente e pouco Util para o planejamento da comunicagdo organizacional. Por
esse motivo, muitas instituicGes trabalham com categorias de publicos, grupos de interesse, 0s
stakeholders. O primeiro conceito de stakeholders foi estabelecido por Freeman® em 1984,
“stakeholders sdo todos aqueles que afetam e sdo afetados pelas a¢des das organizagdes”

(apud ALMEIDA; BERTUCCI, 2010, p. 192-193). Porém,

diversos outros autores vém buscando outros conceitos que possibilitem
operacionalizar a ideia de quem sdo os stakeholders e que tipo de relevancia
estratégica cada uma das diversas categorias de stakeholders efetivamente representa
para dada organizagdo (ALMEIDA; BERTUCCI, 2010, p.193).

Mitchell, Angle e Wood®® (1997) apresentam um modelo na tentativa de “responder a
questdo: a quem e a qué os gestores devem estar efetivamente atentos” em que categorizam os
stakeholders com base em trés atributos: “poder do stakeholder de influenciar a organizacéo,
a legitimidade do relacionamento do stakeholder com a organizacdo, e a urgéncia das
reivindicagdes do stakeholder” (apud ALMEIDA; BERTUCCI, 2010, p. 195, grifo do autor).
Os autores conceituam stakeholders como “os publicos sobre os quais os gestores deveriam

centrar sua atencéo para que a organizacdo construa relagdes duradouras e possa alcancar seus

8 FREEMAN, E. R. Strategic management: a stakeholder approach. London: Pitman, 1984.

2 MICHEL, R. K.; AGLE, B. R. ; WOOD, D. J. Toward a theory of stakeholder identification and salience:
defining the principle of who and what really counts. Academy of Management Review. v.22, n.4, p. 853-886,
oct. 1997.
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objetivos” (MITCHELL; ANGLE; WOOD, 1997, p. 854 apud ALMEIDA; BERTUCCI,
2010, p. 196).

“Em fun¢do da relagdo entre os trés atributos norteadores — poder, legitimidade e
urgéncia — e do nimero de atributos apresentados por um stakeholder, os autores identificam
e discutem sete categorias de stakeholders que podem se apresentar para as organizagdes”
(MITCHELL; ANGLE; WOOD, 1997, apud ALMEIDA; BERTUCCI, 2010, p. 197-198).

Poder Legitimidade

Adormecido

Dependente

Perigoso

Remvidicador

Urgencia

Figura 2. Categorias de stakeholders®.

N&o abordaremos cada categoria de stakeholders proposta pelos autores nem a
metodologia necessaria para classificar os publicos, queremos ressaltar apenas que o
estabelecimento e o reconhecimento dos stakeholders permite um direcionamento mais
eficiente das mensagens e do didlogo gerenciado pela comunicagdo institucional, pode-se
focar em quem e no que realmente importa.

Valsani (2008) aponta que é normal que atualmente as entidades se esforcem mais
para transmitir suas mensagens institucionais aos publicos, pois existe um excesso de
informagdes na internet e nos meios de comunicacdo. Ele acrescenta ainda que nesse
contexto, os profissionais devem reforgcar a observacdo dentro da organizagdo para depois
aproveitar os contetdos e informacGes de maneiras criativas e inteligentes, porque se a
concorréncia pela atencdo dos publicos é maior as possibilidades de formatos e contetdos

também sdo. Valsani (2008, p. 200) vai mais longe e atesta que

% MITCHELL; ANGLE; WOOD, 1997, p.874 apud LYRA et al., 2009, p. 42.
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o ideal, inclusive é que a prépria maneira de apresentar as mensagens reflita
explicitamente seu contetdo, reforcando o sentido da mensagem. Uma corporagéo,
por exemplo, que estabeleca em sua missdo a busca do melhor atendimento possivel
ao seu cliente, deve necessariamente, em todos 0S Seus materiais impressos ou
eletrénicos, oferecer referéncias de contato imediato.

Quando ndo existe uma coeréncia entre o discurso e a pratica a comunicacgao ao inves

de ajudar pode enterrar a instituicdo, basta se pensar no caso das empresas de telefonia movel,

cada vez que o comercial da marca afirma seu comprometimento com os clientes da-se uma

risada, a comunicagdo institucional “falsa” cria nos consumidores um sentimento de raiva e

insatisfacdo (VALSANI, 2008).

Quanto maior a discrepancia entre a comunicacdo formal da instituicdo e o que ela
de fato apresenta ou obtém de percepcdo, mais grave o crime. Suas consequéncias,
alids, sdo fatais: a instituicdo morre, com maior ou menor velocidade, a depender do
meio, mas sua extincéo é certa (VALSANI, 2008, p. 204).

Kunsch (2003, p. 166) elenca no diagrama da comunicagdo organizacional integrada

(Figura 1) diversos

instrumentos que convergem para formatar uma comunicacdo da organizacdo em si,
como sujeito institucional [...] sdo: as relacfes publicas, o jornalismo empresarial, a
assessoria de imprensa, a publicidade/propaganda institucional, a imagem e a
identidade corporativa, 0 marketing social, o marketing cultural e a editoracdo
multimidia.

N&o faz parte do escopo deste trabalho detalhar cada instrumento da comunicagdo

institucional, apresentaremos apenas resumidamente os conceitos de jornalismo empresarial e

assessoria de imprensa, por estarem diretamente relacionados a pratica do profissional de

jornalismo. Jornalismo empresarial, de acordo com Kunsch (2003, p. 168), comeg¢ou como

simples boletins e passando as sofisticadas revistas produzidas por muitas
organizagdes na atualidade, com abordagens diversificadas e mesmo especializadas,
as publicacBes empresarias constituem hoje ferramenta de primeira grandeza das
organizagoes.

Assessoria de imprensa “¢ uma das ferramentas essenciais nas mediagdes das

organizacGes com o grande publico, a opinido publica e a sociedade, via midia impressa,

eletronica e internet

%! bid., p.1609.
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Torquato (2010, p. 87-88) argumenta que “a assessoria de imprensa é a area nobre do
sistema de comunicacdo externa das organizacBes [...] a necessidade reside em tornar a
empresa mais conhecida no mercado, para atender aos os consumidores”. Ele explica que
existem assessorias terceirizadas, mais comuns, e aquelas que integram 0 organograma da
instituicdo. Quem “opta pelo servico terceirizado, ganha em profissionalismo, em
flexibilidade e na compreensdo mais sistémica do meio ambiente”, mas perde em
“climatizacdo inicial com os temas da organizacdo e 0 acesso as fontes de informacdo da
organizacéo pode ser reduzido” (TORQUATO, 2010, p. 100-101).

1.1.3 Comunicacdo Mercadologica

A comunicagdo mercadoldgica é definida por Kunsch (2003, p. 162) como a area

responsdvel por toda a produgdo comunicativa em torno dos objetivos
mercadologicos [...]. Est4 vinculada diretamente ao marketing de negécios. [...] A
propaganda, a promocdo de vendas e todas as outras ferramentas que compdem o
mix da comunicacdo de marketing tém de ser abastecidas com informacGes colhidas
com pesquisas de mercado e do produto.

Galindo® (1986, p. 37 apud KUNSCH, 2003, p. 163) disserta que a comunicagéo
mercadoldgica “compreenderia toda e qualquer manifestagdo comunicativa gerada a partir de
um objetivo mercadoldgico [...] constituindo-se em uma mensagem persuasiva”. A persuasao
se d4 no momento em que o “emitente conscientemente desenvolve sua mensagem no sentido
de conseguir um efeito calculado sobre a atitude e/ou no comportamento do publico visado”
(KOTLER, 1980, p. 381).

Kotler (1980, p. 31) € reconhecido internacionalmente pelo estudo do marketing, um
dos conceitos por ele elaborado ¢ de que o “marketing ¢ a atividade humana dirigida para a
satisfacdo das necessidades e desejos, através dos processos de troca”. O autor complementa
“marketing significa trabalhar com mercados, os quais, por sua vez, significam a tentativa de
realizar as trocas em potencial com o objetivo de satisfazer as necessidades e aos desejos

»33

humanos™".

O profissional de marketing tem como missao

analisar, planejar e implementar programas que produzirdo um nivel desejado de
transacGes com mercados-alvo especificos [...] é a atividade de regular o nivel, o

22 GALINDO, Daniel. Comunicacido mercadoldgica em tempos de incertezas. S&o Paulo: icone Editora, 1986.
Ibid., p. 33.
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tempo e o carater da demanda, de tal modo que ajude a empresa a atingir seus
objetivos (KOTLER, 1980, p. 34).

Isto é, 0 marketing é o meio pelo qual podemos impulsionar as vendas para 0s
publicos desejados e controlar a demanda. Todavia, a venda e o marketing sdo conceitos
distintos, enquanto a venda foca nas necessidades da organizagdo, no produto, o marketing
foca nas necessidades do consumidor (KOTLER, 1980, p. 42-43):

0 conceito de marketing é uma orientacdo para o cliente tendo como retaguarda o
marketing integrado, dirigido para a realizacdo da satisfacdo do cliente como
solucéo para satisfazer aos objetivos da organizacéo.

No marketing, o lucro da organizacdo vem da satisfagdo do consumidor com a troca
realizada, é ele quem determina o que sera produzido pelas instituicdes, ele estd no comando
(KOTLER, 1980). O caminho para se estabelecer uma estratégia de marketing €
“segmentagdo de mercado, posicionamento de mercado, estratégia de entrada no mercado,
estratégia do composto de marketing e estratégia de tempo”34.

Para Kotler (1980, p. 390) a comunicacao eficiente de marketing demanda:

1. a especificacdo da audiéncia visada; e 2. a determinacdo dos canais mais
importantes para atingir essa audiéncia. O terceiro passo é o de planejar as
mensagens sobre o produto que sejam adequadas a audiéncia e aos canais.

Em Marketing 3.0, Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010, sem paginacdo) atualizam o

conceito,

ao longo dos ultimos 60 anos, o marketing deixou de ser centrado no produto
(Marketing 1.0) e passou a ser centrado no consumidor (Marketing 2.0). Hoje,
vemos 0 marketing transformando-se mais uma vez, em resposta a nova dindmica do
meio. Vemos as empresas expandindo seu foco dos produtos para os consumidores,
e para as questdes humanas. Marketing 3.0 é a fase na qual as empresas mudam da
abordagem centrada no consumidor para a abordagem centrada no ser humano, e na
qual a lucratividade tem como contrapeso a responsabilidade corporativa.

O marketing comegou a enfrentar mudangas nos anos 80, como escreve Galindo
(2009), quando se iniciou a substituicdo da producdo para consumo pela producdo do
consumo, é o principio da desmassificacdo. Se pensarmos que o marketing foi concebido para

as midias de massa, fica nitido porque a area foi tao afetada, “essa ¢ uma industria construida

* Ibid., p. 95.



34

com base na midia e nos mercados de massa, isso pressupde uma mudanga dramatica”
(ROTHENBERG™ apud RAPP; COLLINS®®, 1991, p.12 apud GALINDO, 2009, p. 221).
Sob a perspectiva da area de comunicacdo, em especial, o termo comunicagédo

mercadoldgica se deu diante das exigéncias de mudanca da sociedade.

Surge a comunicacdo integrada de marketing, trazendo em seu bojo todas as virtudes
de um novo processo, para enfrentar os novos tempos. Talvez, devamos recordar
aqui, que nao existe nada de novo debaixo do sol, no entanto os consumidores estao
mudando, a midia estd mudando, a sociedade estd mudando, as empresas estdo
mudando, as tecnologias estdo em constante estado de mudanca, logicamente com os
processos comunicativos que permeiam as relagcdes producdo/consumo ndo seria
diferente, alids, compreender o papel da comunicagéo integrada de marketing,
significa resgatar a importancia da comunicacdo para as Instituicbes, para a
sociedade e para este novo mundo (GALINDO, 2009, p. 218).

A sugestdo de mudanca de nomenclatura ndo objetiva simplificar ou reduzir o
marketing, a area tem sua importancia comprovada através de diversas pesquisas. O uso de
comunicacdo mercadolégica ou comunicacdo integrada de marketing, como preferir, tem
como objetivo intensificar a preocupacdo com o didlogo, relacionamento, conceitos
fundamentais para a comunicagdo. Busca-se, dessa forma, estar atento as mudancas pelas

quais as pessoas e 0s mercados passam.
1.2 Comunicacéao Digital

A partir do contexto e das peculiaridades da comunicacdo organizacional acima
trabalhados, partimos para uma reflexdo sobre as diversas mudangas tecnoldgicas que
ocorreram e permanecem transformando a nossa sociedade.

Vivemos a era digital, que pode ser caracterizada também como a sociedade em rede
(CASTELLS®, 2003 apud KUNSCH, 2014), a pés-modernidade, a modernidade pés-
industrial, a modernidade liquida, a hipermodernidade, entre outras definigcdes
(SANTAELLA, 2011 apud CORREA; DREYER, 2014).

Para Castells (2003 apud KUNSCH, 2014, p. 38) a sociedade em rede se organiza em

torno da internet, “a internet ndo ¢ simplesmente uma tecnologia; ¢ um meio de comunicagao

% Entrevista concedida por Randall Rothenberg a um programa de televiséo.

® RAPP, Stan; COLLINS, Tom. Quinta geracdo do marketing. Maximarketing II. Sdo Paulo: Makron
Books/McGraw-Hill, 1991.

3" CASTELLS, M. A galaxia da internet: reflexdes sobre a internet, 0s negécios e a sociedade. Trad. de Maria
Luiz X. de A. Borges. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 2003.

% SANTAELLA, Lucia. Entrevista concedida ao site da UNISINOS em 20/11/2011. Disponivel em
http://www.ihu.unisinos.br/entrevistas/504504-nao-ha-divorcio-entre-a-evolucao-biologica-humana-e-a-
revolucao-tecnologica-entrevista-especial-com-lucia-santaella. Acesso em 23/06/2013.
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que constitui a forma organizativa de nossas sociedades; é o equivalente ao que foi a fabrica
ou a grande corporacdo na era industrial”. Kunsch (2014, p. 37) confirma “as tecnologias da
informacdo e da comunicacgédo estdo definitivamente revolucionando a sociedade e seu modo
de vida™.

Contudo, como defende Mainieri (2011), as tecnologias, especialmente a internet, ndo
sdo apenas as maravilhas apresentadas, muito menos sdo ambientes isentos de preconceitos,

retratam muitas vezes o que acontece em nossa sociedade.

E necesséario cautela para que ndo nos deixemos levar por ideais utGpicos que
acabam por limitar nossa visdo do que esta imbricado implicitamente nas inter-
relagBes entre novas tecnologias, individuo e sociedade. Correriamos o risco de
alimentar uma visdo miope e estreita desse universo (MAINIERI, 2011, p. 534).

Podemos pensar ainda nas mudangas macroecondmicas que aconteceram
paralelamente ao surgimento das tecnologias da informacdo e da comunicacdo. Cardoso
(2006) enumera a globalizacao, a abertura econdémica, processos de privatizacdo, aumento de
produtividade, aceleracdo de competitividade e revolucédo tecnoldgica.

Fazem-se necessarias novas abordagens face aos varios acontecimentos que estamos
vivenciando: violéncias, guerras, terrorismo, crises financeiras mundiais,
desigualdades sociais, direitos humanos, alfabetizacdo digital, epidemias,
multiculturalismo, novas competéncias etc. (KUNSCH, 2014, p. 36).

Diversos autores j& escreveram sobre essas transformacgdes nas sociedades, esta
pesquisa focard na comunicacdo organizacional na era digital, consequentemente, na

comunicacéo digital.

Pensar a comunicagdo de uma empresa na contemporaneidade pressupde
compreender algumas das caracteristicas de uma sociedade digitalizada, como a
rede, a arquitetura de relag@es, os fluxos, o espaco, o tempo, o poder e tudo que, até
hoje, vem configurando outras formas de relagfes, como aquelas que se ddo através
das plataformas de midia social digital e que sdo dotadas de interagdo, simetria,
integracdo, convergéncia, ndo linearidade, entre muitas outras caracteristicas
(CORREA; DREYER, 2014, p. 2-3).

Como complementa Kunsch (2014, p. 39) “pensar a comunicac¢do hoje nos remete a
analisar o poder da informacdo na sociedade-rede ou digital com todas as implicacdes

decorrentes”. Corréa (2005, p. 102) diante dessas variaveis define a comunicacéo digital:

Conceituamos comunicacéo digital de per si como o uso das Tecnologias Digitais da
Informagdo ¢ Comunicacdo (TIC’s), e de todas as ferramentas delas decorrentes,
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para facilitar e dinamizar a construgdo de qualquer processo de Comunicacdo
Integrada nas organizagdes.

Enquanto que Kunsch (2014, p. 46) define que

a comunicacao digital apresenta-se como uma rede de relacionamentos que utiliza as
mais diversas formas para interagir via internet, na blogosfera, na web 2.0, em blogs,
fotologs, wikis, wikipedia e midias sociais como Facebook, MSN, Twitter etc.

Essa comunicacdo, todavia, s6 faz sentido se estiver associada a estratégia de
comunicacdo da organizagdo, pois € ela que garante o sucesso do relacionamento com 0s
publicos (CORREA, 2005). E importante vislumbrar que “nem todo o processo
comunicacional de uma organizacéo é digital ou digitalizavel, e nem toda TIC é adequada a
proposta de Comunicacio Integrada de uma dada organizacdo™. Por isso, antes de seguir
para a definicdo de estratégias da comunicagdo digital é preciso olhar para a comunicagdo
integrada da organizacgéo.

“Temos, portanto, que definir e desenvolver no ambiente da Comunicagdo
Organizacional o plano de comunicacédo digital integrada, baseado e sustentado pelo proprio

plano de comunicagdo estratégica integrada™. Tendo a clareza de que

a internet € um meio para um fim e ndo um fim em si mesma. Reconhecer essa
diferenga é igual a compreensdo da sociedade sobre o telefone, que se tornou uma
aplicacdo fundamental por facilitar a comunicacdo e ndo porque era apenas uma
inovacdo tecnologica (CORREA, 2005, p. 106).

A légica que guiava o planejamento e a producdo da comunicagdo mudou, “o que
temos € uma revolugcdo no contelido, uma mudanca radical no estatuto da comunicacao que
migra de uma logica da oferta para uma légica da demanda” (MANIERI, 2011, p. 535).
Inverte-se “a tradicional forma de emitir informacao, de se comunicar por meio de um fluxo
unilateral e um receptor passivo, passando-se hoje por um processo interativo, onde o receptor
também se torna um emissor” (KUNSCH, 2014, p. 46).

Kunsch identifica que “com a internet a formacao de publicos virtuais ¢ uma constante
e incontrolavel” (2007, p. 45). O que nos leva a concluir que “fazer comunicacdo nas

. ~ .. , . . . . 41
organizacoes na era digital ¢ muito mais complexo do que se possa imaginar”"".

* 1bid., p. 102.
0 1bid., p. 102.
* 1bid., p. 50.
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A propdsito das estratégias para a execucdo de uma comunicacdo digital, elas ndo se
limitam ao estabelecimento de um sitio na internet, a uma pagina nas midias digitais** ou
mesmo a mera reproducdo dos contetidos pensados para o analdgico no digital, essas “sao
visdes inadequadas e reducionistas para uma proposta muito mais fundante” (CORREA,
2005, p. 101). Apesar de ainda acompanharmos instituicdes que replicam o modelo e o padrédo
analdgico nas midias digitais, “as experiéncias sdo apenas transposi¢des do tradicional para o
digital” (MANIERI, 2007, p. 530).

Apresentamos, inicialmente, a filosofia da comunicacdo organizacional integrada
proposta por Kunsch (2003, 2008), (Figura 1), mas o modelo ndo contempla a comunicagédo
digital, Corréa (2005) fez, portanto, uma adaptacdo e acrescentou a comunicagdo digital

dentro das modalidades que guiam as acdes integradas de comunicacgédo das organizacgoes.

A comunicacao digital integrada é construida a partir de uma avaliacdo de cada acao
comunicacional prevista para as trés grandes vertentes da Comunicacao Integrada —
Institucional, Interna e Mercadoldgica — e de seu cotejamento face ao publico a que
se dirige e ao nivel de eficacia ampliado caso a acéo seja executada por meio do uso
das TICs (CORREA, 2005, p. 102).

A autora sugere que se continue a pensar nas estratégias de comunicacdao no ambito de
cada modalidade tradicional da comunicacdo organizacional integrada, contudo, é preciso
levar em conta o0 quao mais eficaz poderia ser aquela acdo se a mesma fosse feita através da
comunicacéo digital (CORREA, 2005).

Comunicacao Comunicacao
Institucional Mercadolégica
r Relacoes Piblicas . Marketingw
_ ) Comunicacao
Marketing social Interna Propaganda
Marketing cultural - Promocgio de vendas
Jornalismo Comumcagao Fei_ras e
Assessoria de Digital e
imprensa Integrada Marketing direto
Identidade Merchandising
corporativa Comunidades Venda pessoal
Propaganda de interesse
k institucional Newsletters J

Figura 3. Comunicacéo Digital Integrada (CORREA, 2005, p. 102).

%2 Conceito midias digitais: “Sdo quaisquer tecnologias ou préticas on-line que permitem o compartilhamento de
conteido, opinides, ideias, experiéncias e midias, possibilitando conversacbes sobre o que é relevante.
Destaguem-se os termos ‘compartilhamento’ e ‘conversagdes’, transformadores do modo tradicional de
comunicagdo” (CORREA, 2009, p. 164).
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Corréa (2005, p. 107) discorre sobre as caracteristicas da comunicacdo digital que

precisam ser consideradas para o estabelecimento das estratégias,

a hipertextualidade — a capacidade de interconectar diversos textos digitais entre si;
a multimedialidade — a capacidade, outorgada pelo suporte digital, de combinar na
mesma mensagem pelo menos um dos seguintes elementos: texto, imagem e som; e
a interatividade — a possibilidade do usuario interagir com a informacédo
disponibilizada no meio digital.

Cabe também acrescentar as caracteristicas enfatizadas por Kunsch (2014, p. 541),
“fluxo de informag¢do ndo linear, correlacional, contextualizado e interacional. Aqui reside o
carater dialdgico e recursivo da comunicacao organizacional”.

Ou ainda que “em tempos de novas midias é dificil conceber qualquer acdo de
comunicacdo associada a variaveis como cronologia, duracdo e segmentacdo por conta da
velocidade de transmissdo da rede” (SONDRE*, 2007 apud CORREA, 2008, p. 310).

Mas, “nao adianta as organizac¢des Utilizarem simplesmente as poderosas armas das
novas tecnologias de informacdo e da comunicacdo, por modismos, sem antes terem
consciéncia das bases que irdo justificar a escolha de determinadas midias digitais”
(KUNSCH, 2007, p. 40). Os publicos ndo estdo interessados apenas em saber se a
organizacdo esta nas midias digitais, o interesse ndo é na tecnologia e, sim, no relacionamento
que ¢ possivel pela comunicacdo (KUNSCH, 2014).

O maior desafio as organizacdes e aos departamentos de comunicacao € a absorcao da
nova cultura digital e o entendimento dos novos parametros informacionais impostos pela

internet.

Hoje a relacdo organizacdo/tecnologias digitais/comunicagdo tem como um dos
pontos mais sensiveis a adequacdo de ritmos: a rapidez da inovacdo digital e as
diferencas em sua absor¢do e implementacdo por parte da organizagdo (delimitada
pela estrutura) e dos publicos (motivados pelo protagonismo adquirido). Tal
adequacdo exige das organizagbes e dos profissionais de comunicacdo novos
posicionamentos e conhecimentos, muita flexibilidade e criatividade no
planejamento e na gestdo dos processos comunicacionais (CORREA, 2009, p. 163).

A adaptacéo das organizagdes cria condi¢des para

um campo de inovagdes, criatividade e dinamismo e também toda uma sucesséo de
posicionamentos, usos e escolhas que acabaram por criar incompreenses,

* Sodré, Muniz. (2007). Anotagdes em palestra “Epistemologia da Comunicago”, proferida em 29/03/2007
como aula inaugural do PPGCOM — ECA-USP.
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inadequacGes e entraves no desenvolvimento da rotina comunicacional nas empresas
(CORREA, 2005, p. 97).

As tecnologias da informacdo e comunicacao exigem dos profissionais persisténcia ou,
como escreve Corréa (2009), resiliéncia. “Estamos vivenciando um processo longo,
adaptativo e diretamente vinculado ao timing de cada empresa e respectivos ambientes”
(CORREA, 2005, p. 109).

Por fim, em seu artigo Comunicacdo digital: uma questdo de relacionamento com
publicos, Corréa (2005) sugere alguns patamares na busca da eficacia da comunicacéo digital

que podem servir, em nossa leitura, como uma auto avaliagdo para as organizagoes.

- comunicacado digital zero: refere-se a uma visibilidade genérica e unidirecional no
ambiente digital, voltada para qualquer publico sem identificacdo e oferecendo um
conteldo linear e estatico, sem qualquer possibilidade de aprofundamento ou
correlagdo;

- eficiéncia comunicacional: refere-se ainda a uma visibilidade genérica com um
maior cuidado no tratamento do conteido das mensagens. A empresa define um
sistema computacional de gestdo das informagdes, possibilitando a organizacéo
hierdrquica dos dados para produzir correlacdes e consequentemente significados,
sua representacdo semantica associada a subjetividade e significacdo junto aos
publicos, e a inclusdo de maiores cuidados com os aspectos de identidade visual,
arquitetura e design, aumentando as possibilidades de percepcdo por parte dos
publicos. Neste patamar ainda ndo se definem com clareza as diferencas entre 0s
publicos estratégicos;

- eficiéncia comunicacional em transicdo: aqui ja podemos identificar diferentes
publicos estratégicos e o uso paulatino de sistemas de representacdo bidirecionais,
que permitem o dialogo e a interacdo. Existem planos especificos de geragdo e troca
de mensagens de formas diferenciadas para cada acdo e uma definicdo da identidade
visual e da arquitetura da informacdo que apoia esta construcdo de relacionamentos
com os plblicos (CORREA, 2005, p. 110).

Percebe-se que a autora ndo conceituou a eficacia comunicacional, ultimo estagio do
desenvolvimento da comunicacdo digital, por afirmar que a sociedade esta em processo de
transicdo, isso é, ainda adaptando-se e estabelecendo as rotinas necessarias nas organizacées
perante as novas tecnologias da informacéo e da comunicagdo, mas definiu os requisitos para

essa eficacia:

as informagOes digitalizadas — mensagens, conteddos — passam pelo crivo de
pessoas, entrando no mundo real; conseguem produzir conhecimento no publico
focado; produz aplicagbes pragmaticas e conectadas com o mundo real; ocorre a
interacdo do usuario com a interface como parte da experiéncia; gera competéncias e
capacidade de aplicagdo do conhecimento em diferentes situacbes do mundo real
(CORREA, 2005, p. 110).

Sintetizando, a comunicacdo digital exige das organizacOes: planejamento da

comunicacdo organizacional integrada; entendimento das caracteristicas das tecnologias de
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informagcdo e comunicacgdo; reflexdo sobre o quanto determinada mensagem, acdo de
relacionamento, pode ser mais eficaz nas midias digitais e a calma para se adaptar a todas
essas mudancas, € um processo longo e exige persisténcia dos profissionais.

Quanto as caracteristicas especificas da comunicacgdo digital: o processo nas midias é
interativo, as pessoas recebem e enviam mensagens as organizagdes; ndo é possivel controlar
0s publicos na internet, eles se formam continuamente e tem demandas elevadas de
relacionamento; a hipertextualidade oferece novas possibilidades na conexdo de materiais
digitais; a multimedialidade abre espaco para a criatividade, ndo existem limites na escolha
dos suportes; a velocidade de transmissdo das midias digitais dificulta o estabelecimento de

variaveis como cronologia, duragdo e segmentagdo para as agoes.



41

2. COMUNICACAO COMO ORGANIZACAO

No primeiro capitulo escrevemos sobre a comunicagdo nas organizacdes e o modelo
da comunicacdo organizacional integrada desenvolvido por Kunsch (2003, 2008). Partindo
desse modelo, observamos uma complexificacdo das teorias que abordam a comunicacao
organizacional, em que o fenbmeno comunicacional passa a ser compreendido como

constituinte da organizacgao, a organizacao passa a ser compreendida como comunicacéo.

A analise da comunicagdo como um fenémeno que ocorre ‘nas’ organizacoes é
predominantemente funcionalista [...] Esta conceituagdo toma a comunica¢do como
uma variavel, um elemento das organizacdes, alguma coisa que ocorre dentro da
estrutura organizacional (CASALLI, 2006, p. 35).

A comunicacdo nas organizagbes tem como metafora o container, como se a

organizacdo fosse a caixa, 0 espaco, e a comunicacao estivesse ali contida, inserida.

A relacdo containment trata a comunicacdo como algo ligado a uma estrutura
materialista organizacional, em que os elementos funcionais e estruturais sdo criticos
para a manuteng¢do do ‘recipiente’ organizacional (MARCHIORI, 2009b, p. 4).

Mas, as organiza¢Ges ndo sdo containers apenas da comunicagdo (MARCHIORI,
2009b). Pode-se olhar a comunicagdo como processo constitutivo das organizagdes, numa
Visdo interpretativa, o que os pesquisadores denominam, primordialmente, comunica¢cdo como
organizagdo. “As diferentes concepgdes da comunicac¢do organizacional podem ser reunidas
sob duas nogdes basicas: ‘comunicacdes nas organizagdes’ € ‘comunicagdo como
organizagdo’” (CASALI, 2006, p. 34).

Deetz** (2001) afirma que “o conceito de ‘comunicagdo como organizagdo’ engloba a

compreensdo da comunicagdo organizacional como um processo ‘organizante’ realizado por

interagdes simbolicas” (apud CASALLI, 2006, p. 39).

McPhee e Zaug® (2000, p. 1) entendem que as organizagdes sdao ‘constituidas
comunicativamente’. Eisenberg e Riley*® (2001, p. 293), pesquisadores da area de

* DEETZ, S. Conceptual foundations. In: Jablin, F. M.; Putnam, L. L. (Ed.). The New Handbook of
Organizational Communication: Advances in theory, research and methods. Thousand Oaks: Sage Publications,
Inc, 2001. p.3-46.

** McPHEE, R. D.; ZAUG, P. The communicative constitution of organizations: a framework for explanation.
In: THE WESTERN ST ATES COMMUNICATION ASSOCIATION CONVENTION, 2000, San Francisco.
Anais... San Francisco, CA: Organizational Communication, 2000.

* EISENBERG, E.; RILEY, P. Organizational culture. In: JABLIN, F.; PUTNAM, Linda (Eds.). The new
handbook of organizational communication: advances in theory, research, and methods. Thousand Oaks, CA:
Sage Publications, 2001. p. 291-322.
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comunicagdo, comegaram a explorar organizagdes como ‘entidades sociais [...]
constituidas em interagio’. May e Mumby*’ (2005, p. 5) chamam a atencdo para o
fato de pesquisadores que estudavam ‘comunicagdo e organizagdes’, passarem a
examinar ‘como o processo comunicativo constitui [a] organizacdo’. Nesse embate,
organizagdo e comunicagdo emergem como questfes indissocidveis na arena
organizacional (apud MARCHIORI, 20103, p. 149).

A ‘comunicagdo como organizagdo’ sugere que a sociedade e as organizacdes sao
interativas, dialdgicas e possuem comunicagdes emergentes, “‘concebe a organizacdo como
um conjunto de significacdes, como uma realidade social que emerge pela comunica¢do”
(CASALLI, 2006, p. 40). Essa perspectiva “removeu o rétulo de variavel privilegiando a
comunicacdo como constitutiva do processo de organizar” (MUMBY48, 2007 apud
KUNSCH, 2009b, p. 69).

Cabe reforcar que “ndo significa que comunicacdo e organizagdo sejam equivalentes,
visto que a nogdo de equivaléncia pressupde duas entidades a serem igualadas” (PUTNAM;
PHILLIPS; CHAPMAN®, 1996 apud CASALLI, 2006, p. 54). Elas se complementam e se
necessitam mutuamente, a comunicacdo tem seu espacgo, porque a organizacdo tem seus
objetivos, uma ndo funciona e ndo existe sem a outra (MARCHIORI, 2008; CASALI, 2010).
A comunicag¢do € a “ponte de significados que cria compreensdao mutua e confianca. Portanto,
uma empresa ¢ comunicagdo.” (MARCHIORI, 2008b, p. 222).

Mesmo Kunsch (2006, p. 25) que consolidou suas pesquisas sob o olhar da

comunicagédo nas organizac¢des reconhece em seus artigos mais recentes que

a comunicac¢do, em primeiro lugar, tem que ser entendida como parte inerente a
natureza das organizac@es. Estas sdo formadas por seres humanos que se comunicam
entre si e que, por meio de processos interativos, viabilizam o sistema funcional. S6
assim elas conseguirdo sobreviver e atingir seus objetivos num contexto de
diversidade e de transagcGes complexas. Sem comunicacdo as organiza¢fes ndo
existiriam. H& uma equivaléncia entre comunicacdo e organizagéo.

A pesquisadora relembra que a organizacdo sdo as pessoas, sao elas que através de
reunides, conversas, interacdes, definem os objetivos e metas das instituicdes, e que esses
ambientes sdo complexos no sentido de existir uma diversidade de pensamentos, “sem

comunicagdo as organizagdes nao existiriam” (KUNSCH, 2014, p. 52). Casali (2006)

" MAY, S.; MUMBY, D. (Eds.). Engaging organizational communication theory & research: multiple
perspectives. Beverly Hills, CA: Sage, 2005.

* MUMBY, Dennis K. Organizational communication. In: RITZER, George (Ed.). Encyclopedia of sociology.
New York: Blackwell Publishing, 2007.

* PUTNAM, L. L.; PHILLIPS, N.; CHAMPMAN, P. Metaphors of communication and organization. In: Clegg,
S.; Hardy, C.; Nord, W. R. (Ed). Handbook of organization studies. London; Thousand Oaks: Sage Publications,
1996. P.375-408.
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compara as organizagdes com romances e novelas em que diversas narrativas coexistem e déo
sentido a histdria, uma n&o substitui a outra.

Com o objetivo de organizar as diferencas entre a comunicacdo nas organizacdes e a
comunicacdo como organizacdo, Casali (2006) criou uma figura explicativa apresentada a

sequir.

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

COMUNICACAO “NAS™
ORGANIZACOES

COMUNICACAO “COMO”
ORGANIZACAO

Visio das
Organizacoes

Unidade
Miaquina ou coletivo

Sistema de mteragdes
Construgio Social

Visao da Comunicacio

Variavel dependente da estrutura

Elemento constitutive das relacdes

organizacional S0C1a1S

+  Mecamsmo para transmissio de »  Transacio
mnformacdes e manutencio da
ordem organizacional

Relaciao comunicacio- | = Confeiner *  Producio
organizacio *  Equivaléncia
+ Desempenho de funcdes *  Processo “organizante”

Importincia da R -
operacionais, de manutencio, de

comunicacio . T
relagdes humanas e de movacio
Foco de analise da +  Mensagens *  Processos sumbolicos de
comunicacio *  Canais estruturagio coorientagio e
* Redes legitimacio das acdes sociais
* Relagdes sociais e clima
organizacional
Sintese Comunicacio Informativa Comunicaciao Constitutiva

Figura 4. Comparativo entre comunicacgao nas organizacgées e como organizacdo (CASALLI, 2006, p.43).

A comunicacdo como organizacdo da atencdo para a maneira como a comunicacdo
constitui a organizacgdo, ou seja, como através do relacionamento, da troca entre as pessoas
acontecem processos que vao constituindo a organizacédo. E se existe aquele questionamento,
mas 0 que vem antes, a comunicagdo ou a organizacdo? Casali (2006) defende que os
processos sdo isomorficos, acontecem ao mesmo tempo, paralelamente, um nao se sobrepde
ao outro. Taylor® (2004) atesta que “a comunicacdo estd na organiza¢do, assim como a

organizagdo esta na comunicagao” (apud CASALI, 2006, p. 54).

*® TAYLOR, J. R. Is organization communication a discipline? Tijdschrift voor Communicatiewetenschap,
Amsterdam: v. 32, p.3-9, Jaargang, 2004.
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Dentro da classificagdo de comunicagdo como organizacdo existem diversas
subdivisdes, teorias que 0s pesquisadores desenvolveram para problematizar a visdo
constitutiva da comunicacao.

Linda Putnam, Nelson Philips e Pamela Champan®! (2004, p. 81-106 apud KUNSCH,
2009b, p. 69-70) fazem uso de metaforas para tentar compreender a comunicacao

organizacional:

1- Conduite: as organizagdes tratam a comunicagdo como um contéiner / recipiente
para transmitir informacdes e a veem simplesmente como instrumento e de forma
liner; 2- Lente: a comunicacdo passa por um processo de filtragem, podendo ser
distorcida e manipulada pelas pessoas nas organizagdes; 3- Linkage: estudo das
redes e de seus papeis; 4- Performance: foco na interacdo social e nos significados
compartilhados, sendo as narrativas contadas e vivenciadas entre emissores e
receptores; 5- Simbolo: emerge da cultura organizacional, funcionando a
comunicagdo como bens simbolicos, ritos, valores, representacdes etc.; 6- Voz:
forma de expressdo ou supressdo das vozes pelos membros das organizacdes,
dizendo também respeito as vozes dominantes, distorcidas, diferentes e mesmo a
questdo do acesso a voz; 7- Discursos: evidencia a comunicagdo como conversacao
e linguagem, além dos atos discursivos e das praticas discursivas em geral (apud
KUNSCH, 2009, p.69-70).

A mesma organizacdo pode se enquadrar em mais de uma metéfora proposta pelos
autores, porque nao serem visdes excludentes.

Baldissera (2009a) reflete sobre a comunicagdo organizacional sob o olhar do
paradigma da complexidade de Morin®* (2000a, 2000b, 2002).

Reconhecer que a Comunicagdo Organizacional ndo se restringe ao ambito do
organizado, a fala autorizada, aos processos formais, & comunicagdo da e/ou na
organizacdo. Exige olhar para além das manifestacGes organizadas, aparentemente
coerentes de modo a atentar para, entre outras coisas: a dinamicidade
organizacional; os processos que mantém a organizacdo distante do equilibrio; o
estado de incerteza e de permanente desorganizacao/(re)organizacdo (tensdes,
disputas, perturbacBes); a necesséria interdependéncia ecossistémica (outros
sistemas e subsistemas); e 0s processos recursivos (BALDISSERA, 2009a, p. 117).

N&o se pode limitar a comunicacdo organizacional ao que é planejado, enquadrado
pela organizacdo, existe uma importante comunicacao gque acontece entre pessoas, o dialogo,
0 happy hour, o que se denomina a rede informal. Diante disso, 0 autor segmenta a

comunicagdo organizacional em: organizacdo comunicada, que diz respeito a “fala oficial,

> PUTNAM, Linda L.; PHILIPS, Nelson; CHAPMAN, Pamela. Metaforas da comunicagéo e da organizagéo.
In: CLEGG, Stewart R. et al.; CALDAS, Miguel et al. (Org.). Handbook de estudos organizacionais: acéo e
analise organizacionais. Sdo Paulo: Atlas, 2004. v.3, p. 77-125.

> MORIN, Edgar. Meus deménios. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2000a; MORIN, E. Ciéncia com
consciéncia. 4. ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2000b; MORIN, E. O método 4. 3 ed. Porto Alegre: Sulina,
2002.
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planejada”; organizacdo comunicante que “contempla toda a comunicac¢do que se realiza nas
diferentes relagfes que 0s sujeitos — pessoas/publicos — estabelecem com a organizagdo”; e a
organizacdo falada que ¢ a comunicacdo informal, “que se realizam fora do ambito
organizacional e que dizem respeito a organiza¢do” (BALDISSERA, 2009a, p. 117-119).
Baldissera (2009a, p. 120) constata que pensar a comunicagdo organizacional sob esse

olhar parece ser mais fértil,

seja para assumir a incerteza como presenca, para respeitar e fortalecer a diversidade
(possibilitar que se realize / manifeste), fomentar lugares de criacdo e inovacéo,
potencializar o didlogo e os fluxos multidirecionais de comunicagdo, reconhecer as
possibilidades de desvios de sentido e compreender a alteridade como forca em
disputa de sentidos, dentre outras coisas.

Do entendimento do ndo controle completo da comunicagdo organizacional, temos

Marchiori (2010a) que parte do pressuposto de que comunicagdo € um processo.

Processo envolve atividades de maneira ininterrupta, ou seja, ndo se determina
comego, meio e fim [...] os processos permitem a constituicdo de uma realidade,
para o que torna-se premente a pratica da comunicacdo (MARCHIORI, 20104, p. 2).

Sob esse viés, as informac6es apenas ndo servem, as interacdes sdo necessarias, pois

sdo elas que moldam e negociam significados (MARCHIORI, 2010a).

A comunicacdo como constitutiva requer ainda o entendimento de que inimeras
realidades existem dentro de um mesmo espago e fazem sentido para aquele grupo
que daquela realidade participa [...] aquela realidade é identificada como valida para
as pessoas que nela convivem e por ela transitam (MARCHIORI, 2010, p. 5-6).

Portanto, “a comunicagdo como processo abrangente e formativo, propicia maior
desenvolvimento as organizages, acresce capacidade as pessoas e estimula o conhecimento,
modificando estruturas e comportamentos” (MARCHIORI, 2010a, p. 9). As pessoas sdo o
centro da comunicacdo organizacional olhada como processo.

Ja Deetz (2004, p. 5, traducdo nossa) reconhece trés diferentes formas de conceituar

comunicagdo organizacional:

desenvolvimento da comunicagao organizacional como uma
especialidade/especializacdo do departamento de comunica¢do; comunicacao
organizacional como um fendmeno que acontece nas organizacdes, interdisciplinar;
comunicagdo como uma forma de explicar as organizacBes. Comunicacdo
organizacional ndo é um fendmeno com diferentes explicagdes, mas, sim, cada
forma de explicacdo pode conceituar fendmenos diferentes.
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Casali e Taylor (2010) apresentam a concepgdo de comunicagdo organizacional da
Escola de Montreal. Os académicos de tal Escola trabalham com o termo organizacdo na
comunicagao, isso porque, entendem que “uma organizacdo ¢ uma configuracdo de pessoas,
tecnologias, edificios e objetos que se mantém unidos pela mais fragil das amarras: a
comunicagio” (CASALIL; TAYLOR, 2010, p. 73). E proposta “uma analise focada em como a
realidade é construida nas conversas cotidianas dos individuos a medida que estes realizam
suas tarefas diarias” abordagem que a Escola denomina texto-conversagdo (CASALI;
TAYLOR, 2010, p. 75).

Para Deetz (2004, p. 4, traducdo nossa), 0 que devemos nos perguntar sobre essas
pesquisas ndo ¢ “O que ¢ comunicagdo organizacional?” e, sim, “O que ndés vemos ou o que
nds podemos fazer se pensarmos na comunicagdo organizacional de um jeito ou de outro?”.
Ele complementa que ao contrario da busca por uma definicdo o objetivo deveria ser
compreender as opcdes disponiveis, “ao invés de matar o passaro e seguir com a dissecagao,
talvez devéssemos Vvé-lo voar um pouco” (DEETZ, 2004, p. 4, tradugdo nossa).

Como também defende Kunsch (2014, p. 44)

todos esses paradigmas constituem opgdes tedricas e metodoldgicas possiveis para
estudar e compreender a riqueza e a profundidade dos diversos sentidos da
abrangéncia da comunicagdo nas e das organizagdes. Sdo perspectivas muito validas
tanto para as pesquisas académicas como para as praticas da comunicacao
organizacional.

Casali (2006, p. 43-44) sustenta que

as nogdes de ‘comunicagdo nas organizagdes’ e ‘comunicacdo como organizacio’
ndo sdo dimensdes excludentes, ao contrario, estas percepcdes parecem ser
complementares. Todavia, 0 universo da comunicacdo organizacional vai além da
simples integracdo destas perspectivas. Afinal, todo sistema é maior do que a soma
de suas partes. Uma compreensdo abrangente da comunicagdo organizacional, além
de integrar as nogdes de “comunicacdo nas organizagdes” e “comunicacdo como
organizagdo”, supera dicotomias paradigmaticas captando a dindmica existente entre
0 mundo material e social, bem como entre as forcas de ordem e mudanga.

A comunicacdo nas organizagbes tem um viés mais objetivo enquanto que a
comunicagcdo como organizagdo busca uma explicagdo mais subjetiva, ambas nédo se anulam,

ndo se contradizem, pode-se pensar nelas de forma complementar.

A dimensdo objetiva da comunicacao organizacional é observada em um ambiente
material e social no qual o trabalho é realizado, onde as pessoas lidam com questdes
objetivas. Concomitantemente, a comunicagdo organizacional também inclui uma
dimens&o subjetiva na qual a realidade material/social ¢ interpretada. Realidade esta
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que é construida e reconstituida pela linguagem, pelos processos de producéo de
significado e por tantos outros meios cognitivos e subjetivos. [...] Processos
subjetivos e objetivos ocorrem simultaneamente, e a comunicagdo organizacional é
um fendmeno singular que transita e conecta estes dois universos (CASALI, 2006,
p. 55).

Pensa-se, portanto, que a comunicagdo constitui e esta constituida na organizagéo,
constitui, pois é pela comunicacdo que acontecem as interagdes, processos de significacdo e
(re)significacdo e, a0 mesmo tempo esta constituida, porque participa de todos 0s processos,
objetivos do fazer da organizagédo, que buscam o atingimento das metas.

Concordamos com o argumento de Casali (2006, p. 54) de que a

comunicagdo organizacional ¢ um fendmeno Unico porque faz referéncia a um tnico
objeto, o processo de comunicagdo organizacional em si mesmo, ou seja, intrinseca
capacidade “organizante” da comunicagdo. Cada vez que os individuos comunicam,
organizam e a0 mesmo tempo cada vez que organizam, comunicam.

Citando Taylor e Cooren®® (1997), Casali (2006, p. 54) questiona a possivel
redundéncia do termo “uma vez que ndo existe comunicagdo que ndo organize ou organizacao
que ndo comunique”, mas ela conclui que “parece que comunicagdo organizacional ¢ um
termo cuja redundancia enfatiza a intricada conexdo entre comunicagao e organizagéo. [...] a
necessaria redundancia da expressdo chama a atencdo para o fato de que estes termos sdo
indissociaveis”.

Diante do exposto pelos pesquisadores, é possivel ainda estudar e compreender como
a comunicagdo que constitui a organizacdo constitui a cultura organizacional. Tal discussao

ser& nosso foco a seguir.
2.1 Cultura

Sobre a origem do termo cultura, Lima (2005, p. 21) explica que 0 mesmo é

original do latim, aparece no século XIIlI com o sentido de acdo de cultivar a terra e,
posteriormente, de estado da terra cultivada. Mais tarde encontraremos o sentido de
cultura como a faculdade de desenvolver artes, letras, conhecimentos e ciéncias.
Este sentido figurado do termo vai se concretizar no século XVIII, quando ele se
liberta de alguns complementos e passa a designar a educacdo do espirito. Usado no
singular, ele se reportava a cultura da humanidade, refletindo o universalismo.

8714 YLOR, J. R.; COOREN, F. What makes communication ‘organizational’? Journal of Pragmatics, v.27, n.4,
p. 409-438, 1997.
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Cultura tem suas raizes teoricas, de acordo com Fleury (2005, p. 39), na antropologia,

na psicandlise e na politica. A primeira e mais evidente é a antropologia que discute 0 motivo

de determinado grupo agir de certa maneira, “o antrop6logo se pergunta o porqué disso, e é

assim que ele comeca a chegar as raizes do conceito de cultura*. A psicanalise ressalta a

importancia dos processos subjetivos, o individuo, enquanto que a politica considera que “a

cultura pode expressar relagées de dominacao, ou mesmo oculta-las™.

O conceito de cultura foi além da antropologia e hoje se utiliza a palavra cultura em

diferentes areas de conhecimento.

As pessoas parecem concordar conosco, antrop6logos: a cultura estad em todos 0s
lugares. Imigrantes a possuem; grandes empresas a possuem, jovens a possuem,
mulheres a possuem e mesmo homens comuns de meia-idade parecem possui-la,
todos nas suas versdes particulares (HANNERZ®®, 1996, p. 30 apud BARBOSA,
2013, p. 61).

O senso comum entende que a “cultura se refere as artes, as ciéncias, a literatura, a

erudicdo, a instrucdo, englobando conhecimentos, objetos e capacidades que determinadas
pessoas — as cultas — tém” (LIMA, 2005, p. 22).

A definicdo de cultura se adapta e varia de acordo com quem a esta utilizando,

as conceituacdes que proliferaram com o correr do tempo apresentam variag@es de
acordo com a finalidade ou natureza da pesquisa. Isto é, os autores enfatizam e
explicitam aspectos da defini¢do de cultura, conforme sua disciplina académica ou o
seu interesse especifico de estudo (ALVES, 1997, p. 3).

Barbosa (2013) afirma que a antropologia ndo deseja reivindicar autoria ou mesmo

propriedade sob o conceito de cultura, mas demanda reflexdo sobre a origem e cuidado ao

utilizar o mesmo.

Devemos ter consciéncia da diferenca da popularizacdo de um conceito egresso de
uma disciplina académica e cujo uso guarda pouca referéncia com seu sentido
original, com as possibilidades que o conceito oferece no sentido de analise e
compreensdo da vida social (BARBOSA, 2013, p. 63).

Fleury adverte que “o tema guarda uma simplicidade aparente, que reveste e oculta

um fendmeno cuja complexidade elude e confunde a maioria dos pesquisadores” (1996, p.

> 1bid., p. 39.
*® |bid., p. 42.

*® HANNERZ, U. Transnational connections. Londres: Routledge, 1996.
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15). Schein (2007, p. 31) reforgando tal adverténcia escreve que “o maior perigo ao se tentar
entender a cultura é o de super simplifica-la”.

Cultura vem sendo discutida nos ultimos 25 anos e existem diversas linhas e
entendimentos (SCHEIN, 2009), o que faz com que o estudo da cultura seja desafiador,
devido a variedade de autores e escolas. Mencionaremos nesta pesquisa alguns dos principais
pesquisadores e suas definigdes de cultura.

Cultura foi definida pela primeira vez de maneira similar ao que conhecemos hoje por
Edward Tylor (1871 apud LIMA, 2005, p. 22) ‘“aquele todo complexo que inclui
conhecimento, crenca, arte, lei, moral, costumes e quaisquer capacidades e habitos adquiridos
pelo homem enquanto membro da sociedade”. O conceito de Tylor, de acordo com Barbosa
(2013), conquistou a atencdo da antropologia, mas, ndo estabeleceu a partir dali uma coeséo
de pensamento entre 0s antropdlogos quanto ao conceito, a “trajetoria foi acompanhada de
uma oscilagcdo entre momentos consensuais e outros de contestacéo e heterogeneidade em sua
definicio™’.

Na década de 50, Leslie White®® (1959) propds a cultura como o objeto da
antropologia, “a qual consistia no simbolico”, em oposi¢do aos pesquisadores das décadas de
30 e 40 que definiam a cultura como abstracdo (apud BARBOSA, 2013, p. 64).

Clifford Geertz”® (1973), “antropologo dos mais conceituados da atualidade”®,
estabelece um novo momento para a discussdo da cultura na antropologia quando define
“cultura como ‘um sistema de simbolos e significado’ € o homem, um ser amarrado a suas

teias” (apud SEWELL®, 1999 apud BARBOSA, 2013, p. 65).
Barbosa (2013, p. 67-68) afirma que a cultura refere-se ao simbolico da realidade, é a

capacidade humana de simbolizar e de atribuir significados ao mundo ao seu redor.
Cultura €, assim, destituida de conteddo especifico e composta de processos
cognitivos de construcdo de sentido [...] Simbolizar vem ser a aptidao a classificar e
ordenar, para instituir os dominios da experiéncia humana, substituindo o caos, a
auséncia de sentido, por um mundo inteligivel.

Mas, em que momento as discussdes sobre cultura chegaram as organizacdes? Freitas
(1991a, p. XVII) sugere que cada década ¢ “marcada por determinada énfase” nas pesquisas e

discussdes organizacionais, a década de 80 ficou marcada pela forte discusséo da cultura

> bid., p.63.

8 WHITE, L. The concept of culture. American Anthropologist, Arlington, v.61, 1969.

*® GEERTZ, C. A interpretacao das culturas. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 1973.

0 LLIMA, 2005, p. 23.

1 SEWELL, W. H. The concept of culture. In: BONNELL, V. E.; HUNTE, L. Beyond the Cultural Turn: new
directions in the study of society and culture. Berkeley: University of California Press, 1999.
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organizacional. Pode-se atribuir esse interesse ao declinio da produtividade americana e aos
ganhos de competitividade dos japoneses (FREITAS, 1991a). Trataremos da cultura

organizacional a seguir.
2.1.1 Cultura organizacional

“Pesquisas sobre cultura voltadas para as organizagdes ganharam importancia. Uma
énfase intensificada desde fins da década de 1970 [...] Mas antes desse periodo ja existiam
estudos envolvendo, de alguma maneira, cultura e organizacdo desde a década de 1930~
(CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2008, p. 53). Mayo® (1960) quando realizou os
experimentos em Hawthorne, década 30, escreveu sobre o “sistema social irracional” e
“sistemas ideologicos simbolicos” (apud CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2008, p. 57-58).

O conceito de cultura possui diversas interpretacdes e definicdes, como exposto acima.

Ao focarem a cultura no contexto organizacional, os estudiosos trouxeram essa
diversidade e a ampliaram, pois reinterpretaram os conceitos ao aplica-los nas
organizagdes [...] a cultura passou a fazer parte do repertério das tecnologias de
gestdo organizacionais, sendo utilizada para varios objetivos (CARRIERI; LEITE-
DA-SILVA, 2008, p. 53-54).

Smircich® (1983) sobre “a questdo da grande variedade de tratamentos” da cultura
organizacional propés um quadro em que diferenciava “cultura como uma variavel da
organizac¢do, algo que ela tem; a cultura como uma metéafora da organizagdo, o que ela &”
(apud CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2008, p. 59).

“A perspectiva da cultura como variavel confere instrumentalidade a cultura, [...] algo
que pode ser administrado, no sentido de viabilizar a normalizagdo organizacional”
(MARTIN; SITKIN; BOEHM®, 1985 apud CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2008, p. 59).
Tal olhar trabalha com a “metafora da ‘cola’, que mantém a organizacdo unida. Ela expressa
os valores, crengas e ideais compartilhados por todos 0s agentes organizacionais. [...] variavel
que oportuniza evidenciar, compreender e até controlar” (CARRIERI; LEITE-DA-SILVA,
2008, p. 61).

A perspectiva da cultura como metéafora trata as organizagoes

52 MAYO, E. The human problems of an industrial civilization. New York: The Viking, 1960.

88 SMIRCICH, C. Concepts of culture and organizational analysis. Administrative Science Quaterly, Ithaca,
v.28, n.3, p.339-58, 1983.

% MARTIN, J.; SITKIN, S. B.; BOEHM, M. Founders and the elusiveness of a cultural legacy. In: FROST, P. J.;
MOORE, L. F.; LOUIS, M. R.; LUNDBERG, C. C.; MARTIN, J. (Eds.). Organizational culture. London: Sage,
1985. p.99-124.
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como expressdo de formas e manifestacdes da consciéncia humana [...] caberia ao
pesquisador ler, interpretar e compreender a cultura, assim como a organizacao. [...]
A linguagem, a identidade, os mitos, os ritos, as historias, etc., deixam de ser
somente artefatos culturais e passam a existir como processos que produzem e
formam significagbes que dao sentido a existéncia da organizagdo (SMIRCICH,
1983 apud CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2008, p. 62).

Ambas as perspectivas dependem dos pressupostos do pesquisador diante do que é

organizacgéo, cultura e natureza humana (FREITAS, 1991a). Para uma melhor compreenséo a

autora apresenta a seguinte figura:

PRESSUPOSTOS

O que é organizacao?

Metafora
Cultura 7

O que é cultura? o
Organizacional

O que é Natureza
Humana?

Figura 5. Cultura como metéfora e variavel (FREITAS, 1991a, p. 2).

Beyer e Trice® (1986) escrevem que a cultura é a

rede de concepgbes, normas e valores, que sdo tomadas por certas [e] que
permanecem submersas a vida organizacional [...] para criar e manter a cultura estas
concepgdes, normas e valores devem ser afirmados e comunicados aos membros da
organizacdo de uma forma tangivel [...] esta parte tangivel, as formas culturais,
constituem os ritos, rituais, mitos, estorias, gestos, artefatos (apud FLEURY, 1996,
p. 19).

Os autores dissertam sobre a importancia dos ritos que

consiste em um conjunto planejado de atividades, relativamente elaborado,
combinando vérias formas de expressdo cultural, as quais tém consequéncias
praticas e expressivas. Ao desempenhar um rito, as pessoas se expressam através de
diversos simbolos: certos gestos, linguagem, comportamentos ritualizados, artefatos
para salientar uma visdo consensual apropriada a ocasido [..] 0s ritos
organizacionais sdo facilmente identificaveis, porém dificilmente interpretaveis
(BEYER; TRICE, 1986 apud FLEURY, 1996, p. 19).

Existem, segundo os autores, seis tipos de ritos: ritos de passagem, ritos de

degradacéo, ritos de confirmacao, ritos de reproducdo, ritos para reducéo de conflito e ritos de
integracdo (BEYER; TRICE, 1986 apud FLEURY, 1996, p. 19).

 pE YER, J.; TRICE, H. How an organization’s rites reveal it’s culture. Organizational Dynamics, 1986.

Variavel
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Edgar Schein (2007, 2009), psicdlogo e consultor organizacional, é reconhecido e
mencionado internacionalmente no estudo da cultura por possuir trabalhos detalhados sobre o
assunto (FREITAS, 1992; MARCHIORI, 2009). Consideramos que Schein (2007, 2009)
propde ndo apenas uma defini¢do tedrica para cultura organizacional como uma metodologia
para se compreender a cultura nas organizagdes, essa pesquisa se apropriara de seus conceitos
e reflexdes.

Em seu livro Cultura organizacional e lideranca, Schein (2009, p. 16) escreve que a

cultura organizacional é

padrdo de suposi¢des basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a
medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de integracéo
interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e,
por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir-se em relacéo a esses problemas.

Em Guia de Sobrevivéncia da Cultura Corporativa, Schein (2007, p. 29) afirma que
“a cultura ¢ uma propriedade de um grupo. Onde quer que um grupo tenha bastante

experiéncia em comum, comega a se formar uma cultura”.

E tentador — e, até certo ponto, valido — dizer que a cultura ¢ apenas ‘o jeito como
fazemos as coisas por aqui’, ‘os ritos ¢ rituais de nossa empresa’, ‘o clima da
empresa’, ‘o sistema de prémios’, ‘nossos valores basicos’, e por ai vai. Todos esses
aspectos sdo manifestacdes da cultura, mas nenhum deles é a cultura no nivel em
que ela importa. Uma forma melhor de pensar a cultura é perceber que ela existe em
varios ‘niveis’, e que devemos compreender e administrar seus niveis mais
profundos (SCHEIN, 2007, p. 31).

Os niveis, por ele mencionado, sdo os niveis dos artefatos, das crencas e dos valores
expostos e das suposi¢des basicas (SCHEIN, 2009). O primeiro nivel, dos artefatos, é “o que
se V&, ouve e sente enquanto se esta por 4 [...] a arquitetura, a decoracao e o clima, tomando
como base a forma como as pessoas se comportam com vocé € umas com as outras”
(SCHEIN, 2007, p. 31). E tudo aquilo que conseguimos enxergar e sentir, por exemplo, a
organizacdo dos escritorios em dada organizacdo. Existem paredes entre as salas? O
presidente estd separado dos demais funcionarios? Contudo, “vocé ndo sabe realmente por
que os membros da organizagdo se comportam do modo que fazem e por que cada
organizacdo ¢ construida de determinada maneira” (SCHEIN, 2007, p. 32). Ou seja, o
primeiro nivel é perceptivel, mas demanda maior envolvimento com a organizacdo para se

entender e decifrar tal manifestacéo.
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O segundo nivel, dos valores, sdo 0s valores que governam o comportamento das
pessoas, pode ser percebido em documentos oficiais, em conversas com os funcionarios, sdo
os valores assumidos formalmente pela instituicdo. Mas novamente, “vocé ainda ndo
compreende profundamente” a corporacao (SCHEIN, 2007, p. 34).

O terceiro nivel, das suposi¢des basicas € a esséncia da cultura da organizacao, sao o0s
“valores, crencas e certezas apreendidos em conjunto, que sdo compartilhados e tidos como
corretos a medida que a organizacdo continua a ter sucesso” (SCHEIN, 2007, p. 35). “As
partes importantes da cultura sdo essencialmente invisiveis”, isto é, inconscientes, ndo as

notamos claramente (SCHEIN, 2007, p. 36).

Artefatos Estruturas e processos organizacionais visiveis
(dificeis de decifrar)

Crencas e valores Estratégias, metas, filosofias (justificativas
expostos expostas)

V1

Suposicdes bésicas

Crencas, percepcOes, pensamentos e sentimentos
inconscientes, assumidos como verdadeiros
(fonte ultima de valores e acao)

Figura 6. Niveis da cultura organizacional (SCHEIN, 2009, p. 24).

Na descricdo do terceiro nivel, Schein (2007, p. 35) define que a cultura surge do
aprendizado em grupo, tal ponto ¢ fundamental em sua teoria. “Cultura € estavel e dificil de
mudar porque representa o aprendizado acumulado de um grupo — as formas de pensar, de

786 Ainda “a cultura é a soma de

sentir e de perceber o mundo que fizeram o sucesso do grupo
todas as certezas compartilhadas e tidas como corretas que um grupo aprendeu ao longo de
sua historia. E o residuo do sucesso™’. E se é aprendizado em grupo, “nao existe cultura certa
ou errada, melhor ou pior”, é construgdo conjunta (SCHEIN, 2007, p. 37).

Schein (2007) organiza as questdes, contetdos, em que a cultura organizacional tem

algum impacto.

% Ibid., p.36.
%7 Ibid., p.45.
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QUESTOES DE SOBREVIVENCIA EXTERNA
Missdo, estratégia, objetivos

Meios: estrutura, sistemas, processos

Avaliacdo: sistemas de deteccao de erros e de correcao

QUESTOES DE INTEGRACAO INTERNA
Linguagem e conceitos comuns

Identidades e limites do grupo

Natureza da autoridade e dos relacionamentos
Alocacdo de recompensas e status

CERTEZAS PROFUNDAS
Relacionamentos humanos com a natureza
Natureza da realidade e da verdade
Natureza da natureza humana

Natureza dos relacionamentos humanos
Natureza do tempo e do espaco

Figura 7. Conteldo cultura organizacional (SCHEIN, 2007, p. 45).

Os fundadores e/ou os primeiros lideres propdem teorias e solugdes para os problemas
vividos pelas organizac¢des no inicio de suas vidas, momento crucial, o que faz com eles sejam

fundamentais tanto para o sucesso quanto para o fracasso da empresa (SCHEIN, 2009).

N&o podemos negligenciar a tremenda importancia da lideranga logo no inicio de
qualquer processo grupal [...] a medida que a organizacao se estabiliza em razdo do
sucesso na realizacdo de suas tarefas primarias, as suposi¢des do lider tornam-se
compartilhadas (SCHEIN, 2009, p. 229).

Schein (2009, p. 127) sugere algumas dimensdes que “refletem os pressupostos mais
profundos sobre as questdes gerais mais abstratas, em torno das quais 0s humanos necessitam
consenso para construir qualquer tipo de sociedade”. Tais categorias podem servir como

caminho para a organizacao das suposi¢Oes basicas das organizacfes. Sao elas:

- Natureza da Realidade e da Verdade: suposi¢cGes compartilhadas que definem o
que € real e 0 que ndo € [...] como a verdade é finalmente determinada e se ela é
revelada ou descoberta;

- Natureza do Tempo: suposi¢des compartilhadas que definem o conceito basico do
tempo no grupo, como o tempo é definido e mensurado, quantos tipos de tempo ha e
sua importancia na cultura;

- Natureza do Espaco: suposi¢cGes compartilhadas sobre o espaco e sua distribuicéo
[...] tais como grau de intimidade ou as defini¢des de privacidade;

- Natureza da Natureza Humana: suposices compartilhadas que definem o que
significa ser humano [...];

- Natureza da Atividade Humana: suposi¢cdes compartilhadas que definem qual a
coisa certa para os seres humanos fazerem em relagdo a seu ambiente na base das
suposicdes anteriores [...];

- Natureza dos Relacionamentos Humanos: suposi¢des compartilhadas que definem
qual é, finalmente, a maneira correta de as pessoas se relacionarem e distribuirem
poder e amor [...] (SCHEIN, 2009, p. 128).
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No Brasil, Freitas (1991b) analisou 148 artigos e 15 livros que tratam de cultura
organizacional, de 1979 a 1989, com o objetivo de organizar as discusses do campo e elencar

os elementos mais comuns. Sao eles:

- valores definices a respeito do que é importante para se atingir 0 sucesso;

- crengas e pressupostos geralmente usados como sinbnimos para expressar aquilo
que é tido como verdade na organiza¢do. Quando um grupo ou organizacao resolve
seus problemas coletivos, esse processo inclui alguma visdo de mundo, algum mapa
cognitivo, algumas hipdteses sobre a realidade e a natureza humana. Se 0 sucesso
ocorre, aquela visdo de mundo passa a ser considerada valida. Os pressupostos
tendem a tornar-se inconscientes e inquestionaveis;

- ritos, rituais e cerimdnias sdo exemplos de atividades planejadas que tém
consequéncias préaticas e expressivas, tornando a cultura mais tangivel e coesa;

- estdrias e mitos enquanto as estOrias sdo narrativas de eventos ocorridos que
informam sobre a organizagdo, os mitos referem-se a estdrias consistentes com o0s
valores organizacionais, porém sem sustentacdo nos fatos;

- tabus demarcam as areas de proibicGes, orientando o comportamento com énfase
no ndo permitido;

- her6is personagens que incorporam o0s valores e condensam a forga da
organizagdo; Fala-se dos herdis natos e dos criados;

- normas as regras que defendem o comportamento que é esperado, aceito e
sancionado pelo grupo, podendo estar escritas ou ndo;

- processo de comunicacdo inclui uma rede de relagdes e papéis informais que
comportam padres, fofoqueiros, conspiradores, contadores de estdrias etc..
(FREITAS, 1991b, p. 75).

Fleury (1996, p. 22) segue outra linha conceituando cultura organizacional e

estabelecendo uma metodologia para o estudo da mesma,

[cultura é] conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbélicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as rela¢des de dominagéo.

Deve-se, (1) pensar no histdrico das organizagdes “recuperar o momento de criagdo de

uma organiza¢do [...] o fundador [...] incidentes criticos”®; (2) analisar o processo de

socializagdo dos membros, “momento de socializagdo [...] € crucial para a reproducao do

. . 1. 69 ,L . ~
universo simbolico™”; (3) estudar as politicas de recursos humanos que “ao mediar a relagao

entre o capital e trabalho em uma organizagdo [...] desempenham um papel relevante no

processo de construgdo de identidade da organizacdo™’®; (4) processo de comunicagdo que

“constitui um dos elementos essenciais no processo de criacao, transmissdo e cristalizagdo do

universo simbélico de uma organizacdo™’’; (5) organizacdo do processo de trabalho

% Ibid., p. 23.
% 1bid., p. 23.
0 1bid., p. 24.
™ 1bid., p. 24.
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“possibilita a identificagdo das categorias presentes na relagdo de trabalho [...] mapeamento
das relagdes de poder” (FLEURY, 1996, p. 24).

Fleury (2005, p. 42) em texto mais recente escreve gque a cultura se forma ao longo dos
anos “e vai sendo percebido como uma maneira certa de pensar, perceber e se posicionar”. E
justamente pela demanda de tempo para se constituir uma cultura que muda-la depois se torna
tao dificil e desafiador, “quanto mais forte ¢ o tecido, mais dificil ele ¢ de ser mudado” .
“Devemos desconfiar de quem acha que é possivel realizar essas mudangas rapidamente e

sem dor nas organizacdes” (FLEURY, 2005, p. 44). A pesquisadora sugere no mesmo artigo a

metafora da “cebola da cultura” e suas trés camadas.

PRODUTOS E COMPORTAMENTOS VISIVEIS

HISTORIAS, MITOS, HEROIS

Figura 8. Cebola da cultura organizacional (FLEURY, 2005, p. 43).

A primeira camada comporta os produtos e comportamentos visiveis, “a maneira
COmo as pessoas se comportam, a maneira como as pessoas se vestem [...] nessa camada da
cebola, os comportamentos sdo faceis de observar, mas dificeis de interpretar” (FLEURY,
2005, p. 43). Na segunda camada os questionamentos “quem sdo os herdis? Quais sdo seus
rituais?”", enquanto que os valores concernem “as politicas e praticas organizacionais™ .

Carrieri e Leite-da-Silva (2008) defendem separacé@o entre cultura organizacional e
cultura na organizacdo. A cultura organizacional entende que a organizacao € a produtora de

sua cultura, “organizacdo e cultura, seriam homogéneas e construidas a partir dos processos

"2 Ibid., p. 42.
" Ibid., p. 44.
™ Ibid., p. 44.
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de gestdo, capitaneados por determinados membros organizacionais, focando o nivel
microssocial da organiza¢ao” (CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2008, p. 67).

Enquanto que a cultura na organizacao configura-se como 0s

estudos que tratam a organizagdo como produto de um ambiente macrossocial,
composto por sociedade, classes, setor industrial, etc., no qual o ambiente
microssocial esta inserido. A organizagdo ndo seria capaz de criar culturas sozinha,
seria apenas coprodutora, assim como seus membros (CARRIERI; LEITE-DA-
SILVA, 2008, p. 67).

Essas sdo as “duas grandes tendéncias que marcam os estudos sobre cultura voltados
para organizacdes. [...] a busca pelo controle versus a busca pela compreensdo do contexto
cultural nas organiza¢des” (CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2008, p.71).

Esta pesquisa entende que a perspectiva de cultura na organizacdo ¢ mais relevante,
pois compreende o ambiente macrossocial e microssocial, sendo que ambos sdo importantes
para a organizacdo. Contudo, acreditamos que tal reflexdo néo invalida o uso da nomenclatura
cultura organizacional.

Fleury (2005, p. 38) acredita ‘““ser importante estabelecer o didlogo entre as diferentes
instancias das manifestacfes culturais. N&o creio ser possivel discutir a cultura de uma

organizacgéo divorciada, isolada do contexto sociocultural mais amplo em que ela se insere”.

SOCIEDADE

ORGANIZACAO

GRUPOS

INDIVIDUO

Figura 9. Instancias para o entendimento da cultura organizacional (FLEURY, 2005, p. 38).

E justamente a partir desse entendimento que se pode pensar na relagdo constitutiva

entre comunicacdo e cultura organizacional, perspectiva que é apresentada a seguir.
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2.2 Comunicacéo e cultura organizacional

Retomando a discussdo do inicio deste capitulo, da comunicacdo como organizacao
em que apresentamos diversos pesquisadores que defendem que a comunicacdo deve superar
o carater funcionalista nas corporagfes e assumir uma postura de constituicdo das
organizagOes, partimos agora para a problematizagdo dessa comunicagdo constitutiva da e na
cultura organizacional.

Através do paradigma proposto por Marchiori (2013, p. 103) que “preocupa-se em
oferecer a visdo de que cultura deve ser tratada como comunicagdo”, é possivel iniciar o

esclarecimento da relagdo entre comunicacéo, cultura e organizagoes.

[.]

Cultura organizacional: valores, artefatos e
pressupostos basicos (Schein, 1985).
(Aprendida, transmitida e compartilhada)
[...]

!
Maryan Schall (1983):

Cultura tratada como comunicagéo

1
Pacanowsky e O’Donnel-Trujillo (1982) e
Smircich (1983):
Cultura organizacional é comunicativamente
construida
Putnam (1983): perspectiva interpretativa
simbolica. O processo de comunicar cria a
organizacao
M1

Figura 10. Paradigma cultura e comunicacdo (MARCHIORI , 1985, 2001 apud MARCHIORI, 2013, p. 102).

Reproduzimos acima parte do esquema sugerido para focarmos nos itens fundamentais
para essa pesquisa. Marchiori (2013) apresenta inicialmente o conceito de cultura

organizacional defendido por Schein’ (1985).

A cultura se define a partir de um processo de aprendizagem pelo qual passam seus
membros. Essa aprendizagem € fundamental para que o grupo construa uma Vvisao
consensual, de forma a minimizar o conflito e gerar entendimento sobre as atitudes e
comportamentos dos membros desse grupo (MARCHIORI; VILACA, 2011, p. 5).

8 SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. Sao Francisco: Jossey Bass, 1985.
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Em seguida, tem-se o conceito sugerido por Schall”® (1983) que reconheceu
precocemente a relacdo entre comunicacdo e cultura. Freitas (1991a, p. 34, grifo do autor)

interpreta o trabalho da autora,

as culturas sdo criadas, sustentadas, transmitidas e mudadas através da interacdo
social — modelagem, imitagdo, correcdo, negociacdo, contar estérias e fofocas,
remediacBes, confrontacBes e observacbes (atividades baseadas na troca de
mensagens e na definicdo de significados). As organizaces, pois, sdo vistas como
fenbmeno de comunicagdo, sem o qual inexistiriam. O processo de comunicacao
inerente as organizacdes cria uma cultura, revelando suas atividades comunicativas.

Adiante, Marchiori (2013) menciona Pacanowsky e O’Donnel-Trujillo”’ (1982) e
Smircich™ (1983) para sugerir que a cultura se constréi pela comunicagdo, é a comunicagdo
que torna possivel a existéncia da cultura. E por fim, Putnam’® (1983 apud MARCHIORI,
2013) que traz a tona justamente a questdo da comunicacdo como criadora da realidade
organizacional.

Marchiori (2008b; 2009a; 2009b; 2013) é uma das principais pesquisadoras da relacdo
entre comunicagao e cultura organizacional no Brasil. Define que “a organizacdo deve passar
a ser vista como um sistema de comunicagio e de cultura” (MARCHIORI, 2008b, p. 91). “E a
comunicagdo gque proporciona o surgimento da cultura organizacional, e é a segunda que, uma
vez definida, orienta os processos da primeira dentro da organizagdao.” (MARCHIORI,

VILACA, 2011, p. 8).

Objetivamente, a cultura se forma através da atuacdo dos grupos e fomenta o que se
pode chamar de ‘personalidade da organizagcdo’. Os grupos relacionam-se,
desenvolvendo formas de ser e agir que vo sendo incorporadas por eles. Quando o
grupo passa a agir automaticamente, a cultura estd enraizada. A comunicacao é a
fase fundamental nesse processo, uma vez que a cultura se forma a partir do
momento em que as pessoas se relacionam. Se elas se relacionam, estdo se
comunicando. A proposta tedrica parte do principio de que a comunicagdo forma a
cultura organizacional por meio da construcdo de significados (MARCHIORI,
2008b, p. 79).

Devido as culturas organizacionais serem formadas pela comunicagdo, “sdo

dificilmente planejadas ou presumiveis; elas s3o produtos naturais da interacdo social”

® SCHALL, Maryan S. A Communication-Rules Approach to Organizational Culture. Administrative Science
Quarterly, vol. 28, dez. 1983.

" PACANOWSKY, Michael E.; O’DONNEL-TRUJILLO, Nick. Communication and organizational culture. The
Western Journal of Speech Communication, v. 46, Spring 1982. p.115-130.

® SMIRCICH, C. Concepts of culture and organizational analysis. Administrative Science Quaterly, Ithaca,
v.28, n.3, p.339-58, 1983.

™ putnam, L. L. (1983). The Interpretive Perspective: An Alternative to Functionalism. In L. L. Putnam & M.
E. Pacanowsky (Eds.), Communication and Organizations: An Interpretive Approach (pp. 31-54). Beverly
Hills, CA: Sage. Winner of the SCA 1993 Charles H. Woolbert Award.
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(MARCHIORI, 2008b, p. 83). Consequentemente, pela impossibilidade de reproduzirmos
interacbes, comunicacdo e pelo fato de cada organizacdo trabalhar de maneira singular,
concluimos que “cada cultura possui caracteristicas inerentes a realidade analisada, ou seja,
cada cultura € tnica.” (MARCHIORI, 2008b, p. 84).

Marchiori e Vilaga (2011, p. 15) em resposta ao questionamento feito no titulo de seu
artigo Cultura Organizacional e Comunicagdo nas Organiza¢cdes Contemporaneas: Temas
imbricados ou Desarticulados escrevem que “cultura ¢ comunicagdo sdo, em esséncia, temas
imbricados e ndo desarticulados”.

Para Baldissera (2009b, p. 153), que utiliza o paradigma da complexidade, a cultura “¢
a teia de significados tecida pelos sujeitos, a comunicacdo €, entdo, 0 pProcesso como
possibilidade de existéncia desse tecer, dessa tessitura”.

Enquanto que Gudykunst e Ting-Toomey® (1988, p. 17) defendem que “comunicagio
e cultura influenciam-se reciprocamente. Individuos ‘trazem’ uma cultura que afeta a forma
como eles se comunicam. No entanto, a forma de os individuos se comunicarem pode mudar a
cultura que compartilham” (apud MARCHIORI, 2009a, p. 303).

Ja Keyton® (2005, p. 20) reconhece que

uma organizagdo é construida pela interacdo entre 0s membros, emergindo a cultura
organizacional da complexidade e da continua rede de comunicacéo formada entre
esses membros [e] a cultura organizacional emerge da realidade simbodlica e social
de todos 0os membros organizacionais (apud MARCHIORI, 20093, p. 308).

Franca (2013, p. 95) compreende que

a cultura é matéria viva, edificada, modificada e atuante no bojo de nossas relagdes,
experiéncias, investimentos de constru¢do do mundo. Ora, se a cultura se edifica nas
praticas e nas relagdes, se ela é orientadora, mas também forjada no terreno da
experiéncia, entdo, esse lugar e essa dindmica constitutiva da cultura sdo exatamente
praticas e processos comunicativos.

Pode-se enxergar, como defende Franca (2013, p. 89), a relagcdo da comunicacéo e da

cultura de duas maneiras:

ao entendermos a cultura como o estoque de conhecimentos, referéncias e
representacdes acumulados por determinado agrupamento social, e a comunica¢édo
como o processo pelo qual tais referéncias e informagdes sdo transmitidas e
circulam, temos que a cultura antecede a comunicacgdo, e esta serve aquela, com

8 GUDYKUNST, William B.; TING-TOOMEY, Stella. Culture and interpersonal communication. London: Sage,
1988.
8. KEYTON, Joann. Communication and organizational culture. London: Sage, 2005.
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maior ou menor positividade [...] Sob uma perspectiva distinta, podemos entender a
cultura como um sistema de significagdes produzidas no ambito das praticas sociais
por meio das interaces comunicativas entre os individuos.

Franca (2013) esta interessada na segunda perspectiva em que 0s conceitos parecem
convergir, pois comunicacdo e cultura ndo sdo fendmenos isolados, mas dois lados de uma
mesma moeda, as relacdes humanas. A discussao atenta para a nao separacdo de ambas, mas
sua complementariedade.

Keyton, Bisel e Messersmith (2013, p. 118) discutem uma interessante abordagem,
chamada abordagem agonistica em que “uma perspectiva ndo ¢ mais privilegiada que a
outra”. As perspectivas, no caso da comunicagdo e cultura, por eles articuladas sdo a
orientacdo para o objeto, orientacdo para o tornando-se e orientacdo baseada na agéo.

A orientacdo para o objeto

posiciona a cultura organizacional como existindo antes da comunicacdo. Essa
orientacdo pressupde que a cultura organizacional pode ser medida e modificada
para influenciar o discurso. Desse ponto de vista, a cultura existe e é tratada como
um objeto e ocorre independentemente da comunicagdo [...] mudangas na cultura
criam mudangas na comunicacdo (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013, p.
119).

Ainda, “essa orientacdo supde que fronteiras existem e servem para identificar
claramente 0 que estd dentro, e também o que esta fora da cultura” (KEYTON; BISEL;
MESSERSMITH, 2013, p. 121). A vantagem, de acordo com 0s autores, dessa perspectiva é
que é possivel definir e mensurar a cultura organizacional, o que faz como que ela seja muito
utilizada por consultores que necessitam conceituar a organizagdo e prepara-la para uma
mudanca (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013).

Os autores ddo o exemplo de uma corporacdo que investe em um treinamento, uma
intervencdo, para os funcionarios com o objetivo de diminuir o assedio sexual (KEYTON;
BISEL; MESSERSMITH, 2013). N6s pensamos em outro exemplo, as empresas que pagam
palestrantes motivacionais para, claro, motivarem os funcionarios. Em ambos os casos, 0s
gestores querem modificar a cultura organizacional da mesma forma como mudam uma
pratica gerencial. E a crenga de que a “cultura da organizagdo poderia, de forma intensa,
orientar os empregados a sempre responderem aos clientes com um sorriso, mesmo que seu
sentimento seja outro” (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013, p. 121).

A orientacdo para o tornando-se entende que
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a comunicacdo vem antes da cultura, isto €, comunicar é a forca estrutural e o
processo que permite que a cultura organizacional se desenvolva; e, na medida em
que a comunicagdo € dindmica, a cultura organizacional também é. [...] a cultura ndo
pode ser fixa porque a comunicacao e a interacdo dos membros organizacionais tém
um papel importante na criacdo da cultura organizacional [...] a cultura esta sempre
em um estado tornando-se. Ela é dinamica e nunca fixa (KEYTON; BISEL;
MESSERSMITH, 2013, p. 121).

Os estudos conduzidos com essa perspectiva “consideram a cultura um processo de

. 2
discurso™®

. Alem disso, as pesquisas com a orientagdo para o tornando-se

tendem a ser conduzidas in situ, concentrando-se em organizacGes especificas e em
suas culturas, em vez de fazer generalizacGes por meio delas [e] a trabalhar apoiados
em bons estudos sobre as intera¢des organizacionais reais como um meio para
identificar a fonte de cultura logo que ela surge (KEYTON; BISEL;
MESSERSMITH, 2013, p. 122).

As vantagens dessa orienta¢do sdo a maior relevancia dada aos funcionarios que “tém

liberdade para reforcar ou desafiar a cultura existente” e o reconhecimento do potencial de
“produc¢ao de mudanca da comunicagdao” (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013, p.
122). O exemplo proposto por Keyton, Bisel e Messersmith (2013, p. 123) € o de um

empreendedor que possui uma ideia de negdcio e que a cada conversa com amigos muda,

evolui sua ideia inicial, “a cultura da nova organizagdo ¢ produzida em cada discussdo e

decisdo”.

A terceira orientacdo baseada na acéo levanta que

a comunicagdo e a cultura existem simultaneamente e influenciam-se entre si [...] a
comunicagdo dos membros organizacionais é possibilitada e dificultada pela cultura;
de forma semelhante, a cultura organizacional é reforcada e desafiada em cada nova
interagdo (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013, p. 123).

Ela ndo deve ser confundida, entretanto, como uma juncao da orientacéo para o objeto
e a orientacdo para o tornando-se (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013). A orientacdo

baseada na acdo enxerga que a

esséncia da cultura encontra-se no nivel da interacdo diéria, bem como é
possibilitada e dificultada por interacdes do passado [...] as interacbes passadas
criam uma cultura que possibilita e dificulta as interagdes e interpretacdes do
presente (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013, p. 123).

8 bid., p. 121.
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A principal vantagem dessa Ultima orientagdo €é o reconhecimento da
“responsabilidade de cada membro organizacional em criar seu ambiente leva a um equilibrio
entre a gestao e os empregados no que se refere a criar a cultura organizacional” (KEYTON;
BISEL; MESSERSMITH, 2013, p. 125).

Apesar de cada autor ter particularidades em suas pesquisas, € consenso que a
comunicacdo e a cultura organizacional ndo podem ser estudadas isoladamente, elas se
constituem, sdo temas imbricados (MARCHIORI; VILACA, 2011). Para os gestores de
comunicacdo Marchiori (2008b, p.91) sustenta que € preciso

desvendar a cultura de uma organizacdo para poder embasar todo o seu processo de
comunicagdo junto aos diversos grupos trabalhando na profundidade em nivel de
relacionamentos; somente dessa forma estara legitimando a organizac&o.

Nos acreditamos que para a comunicagdo organizacional integrada ser eficaz e efetiva
precisa se orientar pela cultura organizacional. E com este olhar que iremos a seguir estudar a

comunicacdo e a cultura organizacional da e na Meu Movel de Madeira.
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3. MEU MOVEL DE MADEIRA

3.1 Procedimentos metodoldgicos

Para atender ao objetivo geral que é compreender como a comunicagdo se relaciona
com a cultura organizacional na Meu Mével de Madeira (MMM) e aos objetivos especificos
que séo (1) identificar a cultura organizacional da MMM; (2) analisar como se manifesta na
MMM as modalidades da comunicacdo organizacional integrada — interna e administrativa,
institucional, mercadologica e digital, utilizaremos o estudo de caso como metodologia base;
(3) refletir sobre a relagdo entre comunicacéo e cultura organizacional.

O estudo de caso € um método qualitativo que serve para investigaces empiricas que
envolvem eventos sociais complexos (YIN, 2005). Tal metodologia tem, normalmente, como
pergunta de pesquisa o “como” ou 0 “por que”. O método comporta outras técnicas de
pesquisa que sdo utilizadas durante o trabalho de campo (YIN, 2005).

Goode e Hatt (1979, p. 421-422 apud DUARTE, 2008b, p. 217) escrevem que 0
estudo de caso “ndo ¢ uma técnica especifica. E um meio de organizar dados sociais
preservando o carater unitario do objeto social estudado”, defini¢do que cabe muito bem aos
nossos objetivos.

A fase da revisdo da literatura, feita no primeiro e no segundo capitulo, é fundamental
para o sucesso do estudo de caso. “Os contatos de campo relevantes dependem da
compreensdo — ou da teoria — do que esta sendo estudado” (YIN, 2005, p. 49).

O estudo de caso existe tanto para a compreensdo de casos multiplos quanto Unicos, no
nosso caso, por delimitacdo de espaco e de tempo, analisaremos unicamente a organizacao

Meu Mdvel de Madeira.

Fundamento l6gico para um caso Unico é o caso representativo ou tipico. Aqui, 0
objetivo é capturar as circunstancias e condigdes de uma situacdo [...]. Parte-se do
principio de que as licbes que se aprendem desses casos fornecem muitas
informacdes sobre as experiéncias da pessoa ou da instituicdo real (YIN, 2005, p.
62).

Os casos unicos “exigem uma investigacdo cuidadosa do caso em potencial para
minimizar as chances de uma representacao equivocada e maximizar o espagco necessario para
coletar as evidéncias do estudo de caso” (YIN, 2005, p. 64).

Yin (2005) apresenta seis possibilidades de fontes de dados: documentacao, registros

em arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observacéo participante e artefatos fisicos. Para
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responder aos nossos objetivos faremos uso de documentacdo, artefatos fisicos, entrevistas e
observacao direta.
A documentagdo serve para “corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras

fontes”®

, em nossa pesquisa analisamos reportagens jornalisticas, videos e materiais de
comunicagéo.

Os artefatos fisicos sdo todos os elementos que analisamos visualmente, em estado
fisico, a sede da organizacao, a sala principal, as mesas, sendo que Yin (2005) afirma que
quando os artefatos fisicos sdo relevantes fotografias podem ser usadas para ilustrar a
pesquisa.

As entrevistas sdo fundamentais como fontes de informacdo e costumam ser mais
fluidas do que rigidas no estudo de caso. Yin (2005) identifica trés tipos de entrevista: a
espontanea, a focada e o levantamento formal.

Apropriamo-nos, todavia, do conceito de Duarte (2008a, p. 62) que aponta a entrevista
como uma “técnica qualitativa que explora um assunto a partir da busca de informacdes,
percepcOes e experiéncias de informantes para analisa-las e apresenta-las de forma

estruturada”. A vantagem por ele ressaltada quanto a entrevista é a

flexibilidade de permitir ao informante definir os termos da resposta e ao
entrevistador ajustar livremente as perguntas. Este tipo de entrevista procura
intensidade nas respostas, ndo quantificacdo ou representacao estatistica (DUARTE,
20083, p. 62).

Duarte (2008a, p. 64) reconhece que a entrevista ¢ uma “pseudoconversa”. Dentre as
diversas tipologias por ele apresentadas, utilizaremos a entrevista semiaberta que possui
questdes semiestruturadas, roteiro com questdes-guia e resulta em respostas indeterminadas
(DUARTE, 2008a). “Uma vantagem desse modelo & permitir criar uma estrutura para
comparacdo de respostas e articulacdo de resultados, auxiliando na sistematizacdo das
informacgodes fornecidas™®,

O roteiro, segundo Duarte (2008a, p. 67), exige poucas questdes, entre quatro a sete,
mas que sdo amplas e permitem que o informante fale de maneira aprofundada sobre o tema
de pesquisa, ele propde ainda que o roteiro contenha “topicos relevantes relacionados a cada
questao”.

Sobre a confiabilidade e validade das entrevistas € preciso prestar atencdo na

& \bid., p. 112.
8 Ibid., p. 67.
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1. Selecdo de informantes capazes de responder a questdo de pesquisa; 2. Uso de
procedimentos que garantam a obtengdo de respostas confidveis; 3. Descricdo dos
resultados que articule consistentemente as informacfes obtidas com o
conhecimento tedrico disponivel (DUARTE, 20083, p. 68).

Na MMM realizamos nove entrevistas, sendo que os funcionarios ndo foram
selecionados aleatoriamente, levamos em conta nossos objetivos de pesquisa para definir com
guem conversariamos, analisamos aqueles que poderiam interpretar como a MMM funciona,
sua cultura e nos contar a histéria da instituicdo. As entrevistas duraram em média 40
minutos, foram gravadas e realizadas na sala de reunido na sede da organizacao. No decorrer
do estudo de caso ndo identificaremos os entrevistados pelo nome, mas por numeros (1,2,3...),

sendo que abaixo relacionamos cada entrevistado ao seu cargo.

Quadro 2. Entrevistados e cargos

Identificacdo entrevistado Cargo
Entrevistado 1 Assessora da diretoria
Entrevistado 2 Gerente de entretenimento
Entrevistado 3 Assessora de imprensa
Entrevistado 4 Analista de midias digitais
Entrevistado 5 Gerente de logistica
Entrevistado 6 Atendente SEC
Entrevistado 7 Diretor e proprietario
Entrevistado 8 Gerente de gente e grana
Entrevistado 9 Gerente de encantamento

Fonte: elaborado pela autora

Utilizamos um roteiro geral como guia (apéndice 2), mas com flexibilidade, de acordo
com as respostas faziamos novos questionamentos. As dez perguntas foram baseadas nas
discussdes teoricas do primeiro e do segundo capitulo. A décima pergunta ndo foi bem
compreendida pelos entrevistados, por isso acabamos a adaptando para “Como vocé interpreta
a cultura organizacional da MMM?”.

Alguns funcionarios, como 0s que trabalham no departamento de comunicagdo e
recursos humanos, tiveram que responder além do roteiro geral (apéndice 2), roteiros
especificos (apéndices 3 e 4). Para o diretor da organizacdo ndo existia um roteiro especifico,
contudo foram realizadas adaptacfes com base no roteiro geral.

Tomou-se cuidado ao longo das entrevistas para nao induzir as respostas e criar espago
para que os funcionarios falassem livremente, interpretando o que aconteceu e acontece na
instituicdo. A organizacdo liberou-os durante o horario de trabalho para a entrevista e todos se

mostraram dispostos e interessados ao longo da pseudoconversa.
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Outra fonte de dados € a observagdo direta que se da quando o pesquisador realiza a

visita de campo,

encontrar-se-do disponiveis para observacdo alguns comportamentos ou condicoes
ambientais relevantes [...]. As evidéncias observacionais sdo, em geral, Uteis para
fornecer informacdes adicionais sobre o topico que esta sendo estudado [...], podem
ser tdo valiosas que vocé pode até mesmo pensar em tirar fotografias do local de
estudo (YIN, 2005, p. 120-121).

Permanecemos durante dois dias e uma tarde, em horario comercial, na sede da
MMM. Nos momentos em que ndo estavamos conduzindo entrevistas, foi nos dada uma mesa
de trabalho, logo na entrada da sala principal em que tinhamos a maior parte da equipe a vista.
Pudemos acompanhar tanto os didlogos que aconteciam livremente entre os membros da
equipe quanto escutar telefonemas de clientes.

Todos esses procedimentos foram realizados buscando-se o maior rigor cientifico. As
informacbes que documentacdo, entrevistas, artefatos fisicos e observacdo direta nos
proporcionaram servem para que consigamos identificar a comunicacdo e a cultura
organizacional da MMM e, consequentemente, refletir sobre a relagdo entre ambas.

Sendo que no caso especifico da pesquisa sobre cultura organizacional, Ducan (1988)

sugere o

uso de método triangular combinado — observacdo feita pelo pesquisador externo
com a observagdo ‘nativa’ [...] — analise de documentos, — uso de técnicas
qualitativas (entrevistas) para capturar o significado dos elementos simbolicos e —
uso de técnicas quantitativas (questionarios) para checar as informacfes obtidas
(apud FLEURY, 1996, p. 25).

Enquanto que Denison (1996) defende o uso de métodos qualitativos no estudo da
cultura “pois se refere a identidade, valores, crencas, etc., historicamente construidos na
interacdo entre individuos, grupos, tanto na organizagdo como na sociedade” (apud
CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2008, p. 70).

Para a analise da cultura organizacional da MMM faremos uso dos trés niveis
propostos por Schein (2007, 2009), discutidos no segundo capitulo, sendo que daremos
atencdo para os artefatos visiveis e os valores declarados por questdes de tempo e espacgo
desta pesquisa. Além disso, nos basearemos nos principais elementos elencados por Freitas

(1991b) e na metodologia desenvolvida por Fleury (1996).
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Kunsch (2007) é a autora do modelo de comunicagdo organizacional integrada e em
seu livro ela propGe a pesquisa institucional que apesar de ndo ser pensada para a

comunicacdo organizacional pode vir a ser usada para esse fim.

Visa conhecer a organizagdo como um todo [...], elaboracdo do questionario [...],
analise de conteldo dos produtos comunicacionais, pesquisa-agdo, pesquisa
participante, entrevista em profundidade, dindmica de grupos e focus groups,
entrevista em profundidade com liderancas, chefias e representantes dos
trabalhadores, e observacdo direta (KUNSCH, 2007, p. 290-291).

Para a analise da comunicacdo organizacional e suas modalidades nos basearemos nos
modelos apresentados por Kunsch (2003) e Corréa (2005) apoiados pelos autores

referenciados no primeiro capitulo.
3.2 Cultura organizacional

A Meu Movel de Madeira (MMM) vende moveis e objetos de decoragdo
exclusivamente pela internet, constituindo-se um comercio eletronico. A organizacdo esta
sediada na cidade de Rio Negrinho, interior de Santa Catarina, ao lado da cidade de S&o Bento
do Sul. Emprega 60 pessoas, faturou 30 milhdes de reais e cresceu 20% em 2014 (PALETA,
2015). Em 2013 havia crescido 40% e faturado 25 milhGes de reais, a previséo de crescimento
para 2015 é de 15%, devido ao cenario macroecondmico brasileiro (PALETA, 2015).

De acordo com analise feita pelo Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES), em
2007, Santa Catarina era responsdvel por 13% da producdo nacional de moveis, terceira
colocada, sendo que a principal regido é Sdo Bento do Sul e Rio Negrinho (ROSA et. al.,
2007). O setor emprega no Estado aproximadamente 33 mil trabalhadores e os principais
produtos produzidos sdo salas, estantes, cozinhas e dormitérios de Pinus para exportacéo
(ROSA et. al., 2007). Santa Catarina é o estado que mais exporta mdveis do pais, representa
aproximadamente 44% do total exportado (ROSA et. al., 2007).

A Meu Movel de Madeira foi criada pelo grupo Irani que completou, em 2011, 70
anos de existéncia®™. O grupo possui quatro unidades de negécio: papel, embalagem, resinas e

florestal e tem suas acdes negociadas na bolsa de valores de Sdo Paulo®. De acordo com o

® Informagdes disponiveis no portal do grupo <http://www.irani.com.br/pt/info/historia?ano=1940>. Acesso em
20 de maio de 2015.

8 |nformac6es disponiveis no portal do grupo < http://www.irani.com.br/pt/info/institucional >. Acesso em 20
de maio de 2015.
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seu sitio na internet, existe uma preocupacdo com a sustentabilidade, seus produtos séo
provenientes de floresta renovavel e 100% reciclaveis®’.

Inicialmente, o grupo Irani possuia apenas uma industria de moveis, adquirida em
1999, focada na exportacdo para 0s mercados europeu e norte-americano. Contudo, a Irani
enfrentou desafios por ter sua produgdo concentrada no mercado externo. De acordo com 0s
entrevistados, eles vendiam mao de obra, basicamente. As importadoras chegavam com o
desenho ja pronto do movel e eles deveriam apenas reproduzir com o menor custo possivel.
Tal modelo de negdcio prosperou durante alguns anos, todavia, com a entrada dos asiaticos e

a valorizacdo do real a partir de 2003 a situagcdo complicou-se.

Com isso, a operacdo de exportacdo de moveis, simplesmente produzindo mdveis
desenhados por outros, acabou virando uma commodite e acabou gerando muitos
prejuizos financeiros ndo s6 para a lrani como para muitas outras empresas®
(entrevistado 7).

Portanto, em 2006, decidiu-se pela criagdo de uma marca de mdveis propria que teria
suas vendas concentradas na internet, sendo que a exportacdo continuaria a funcionar
paralelamente. A marca é a Meu Mdvel de Madeira. “A criagdo foi no sentido de agregar
valor, vocé ter uma marca propria, vocé ter um design préprio e conseguir obter valor por
isso e ndo mais simplesmente o custo da hora maquina ou da hora homem” (entrevistado 7).

A escolha da internet como canal de venda se deu em razdo dos altos custos para a
implementacdo de lojas fisicas e a rapidez de crescimento que a rede possibilita. No caso da
venda em lojas multimarcas, essas poderiam gerar um volume maior, mas os problemas que ja
existiam na exportacdo permaneceriam similares.

Apesar dos esforgos, a MMM e a industria de moveis representavam um pequeno
percentual, “rnos melhores momentos chegou a 3%, 4% " (entrevistado 7), da receita do grupo
Irani. “A Meu Movel de Madeira era vista, quando tinha a fabrica, como um incomodo sabe,
porque ndo faturava muito e exigia muito da empresa’ (entrevistado 9).

Foi entdo que, em 2010, decidiu-se pelo fechamento da fabrica de mdveis e a
demissdo de grande parte dos funcionérios, em torno de 350 pessoas. Nessa época, a lideranga
da industria de mdveis e da MMM ja eram responsabilidade de Ronald Heinrichs, que entrou
no grupo em 2009 como diretor de moveis.

As demissdes representaram um momento critico na histdria da organizagéo.

8 Disponivel em: <http://www.irani.com.br/pt/info/institucional>. Acesso em 20 de maio de 2015.
8 Todas as falas dos entrevistados serdo apresentadas em italico para facilitar o entendimento do que é
observacao nossa e o que foi dito nas entrevistas.
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Né&o foi facil decidir por encerrar a fébrica, foi bem complicado, foi bem doido
assim, porque eram muitas pessoas trabalhando, muitas familias né, entdo foi um
negécio meio, eu fiquei bem chocada no comego, porque eu vi tudo aquilo
desaparecendo, muitas pessoas queridas enfim (entrevistado 9).

Na época que fechou a fabrica foi uma época bem dificil, porque o Ronald sentia
profundamente essa questdo de ter que desligar as pessoas e tal, porque quando
vocé fecha uma fabrica com tantas pessoas e tal é uma responsabilidade muito
grande né (entrevistado 8).

Foi feito, simultaneamente, as demissGes um trabalho de comunicacdo interna,
coordenado pelo lider, tanto com os funcionarios que estavam deixando o negdcio quanto

com aqueles que iriam permanecer.

O Ronald fez questao de falar com todas elas, cada uma tinha sua histéria dentro da
empresa, algumas muito tempo, algumas muito comprometidas, muito boas [...] foi
tomado todo um cuidado para se fazer isso da melhor forma, da forma menos
dolorida possivel assim, olhando aquela coisa de conversar, olho no olho, ndo
existia aquela arrogdncia de chegar la num palco e dizer ‘oh, todo mundo esta
desligando, passa la no RH e assina a documentagdo e acabou’ (entrevistado 8).

O Ronald sempre nos tranquilizou muito no sentido de ‘olha a gente ja tentou tudo
que deu em relagdo a fabrica, a gente realmente fez muita coisa’ (entrevistado 2).

Ao mesmo tempo em que foi um momento critico, parece existir uma consciéncia de
que o fechamento e as demissGes foram necessarias para que o foco do negécio pudesse ser a

internet, ja que a fabrica e as exportacdes vinham numa continua fase de decepcoes.

Eu sabia que era importante, entdo tentei focar ao maximo, porque era isso que eu
esperava sabe, poder gastar energia e pensar o que é importante pra Meu Mdvel de
Madeira sem ter que me preocupar com a furacdo que foi feita errada na fabrica
(entrevistado 9).

Mas, se existiam expectativas quanto as possibilidades da internet, ainda permaneciam

duvidas quanto ao futuro da MMM.

A Meu Mobvel ainda era muito pequenininha, existia aquela divida, a gente vai
conseguir fatura, crescer o suficiente para manter essas pessoas, continua, 0 que
vai ser esse mercado, como € que o mercado vai reagir, entdo tinha muitas davidas
assim, poucas respostas (entrevistado 8).

Somado a isso, a dindmica e o tempo de trabalho de um comeércio eletrbnico é
diferente da dindmica de um grupo empresarial com industrias. Os entrevistados ressaltam a

burocracia do Grupo e a estrutura que demandava a realizacdo de processos corporativos.
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A gente muitas vezes deixava de fazer algumas coisas porque ndo entrava no
modelo Irani, ndo funcionava, ou a gente fazia, mas fazia tipo filho rebelde sabe, eu
to fazendo aqui, mas eu sei que ndo é pra fazer ou eles diziam deixa eles brincar 14,
mais ou menos assim sabe. Sem contar que a gente tinha varios procedimentos que
tinha que seguir, muitos que a gente achava assim ta é hipdcrita dizer que eu fiz isso
aqui porque eu fiz por fazer (entrevistado 9).

A gente tinha um sistema tipo, ah vocé vai querer um papel no almoxarifado, vocé
tem que ter uma requisicéo, vocé precisa ndo sei 0 que, tem que ter uma liberacéo,
precisa entrar na portaria, precisa ter alguém para liberar. Burocracia, empresa
grande burocracia maior ainda (entrevistado 1).

O contato era muito formal, muito burocratico, qualquer conversa com alguém da
diretoria ou da lideranca era com horario marcado (entrevistado 5).

A figura e as atitudes do lider em todos esses momentos foram essenciais para a
MMM, comprovando-se pela quantidade de vezes que o nome Ronald foi mencionado nas
entrevistas. Tendo entrado em 2009, ano anterior ao fechamento da fabrica, ele implementou
mudancas desde o inicio de sua gestdo. “O Ronald queria colocar a nossa cara, tentar
mudar. Aos poucos ja foi se adaptando, mudando o ambiente isso e aquilo” (entrevistado 1).

Apos o fechamento da industria de moveis, com a equipe reduzida, as sugestfes de
novas diretrizes que ja vinham sendo propostas pelo lider ganharam for¢a. “Nos tinhamos
uma autonomia para fazer o negécio funcionar de uma outra forma, porque ja se entendia
dentro da Irani que nos éramos um negocio diferente” (entrevistado 7).

Na busca por inspiracdo para o que eles desejavam construir e na falta de exemplos de
comércios eletronicos de moveis ou que trabalhavam com nicho de mercado no Brasil,
Ronald foi buscar referéncias no exterior, mais especificamente na Zappos, sitio na internet
que vende sapatos, roupas e acessorios. Quem apresentou a organiza¢do foi um amigo na
justificativa de que era uma empresa que respeitava 0 consumidor e possuia outras acoes
interessantes.

Durante a pesquisa, Ronald descobriu que a Zappos abria a empresa para visitas e
cursos e na primeira oportunidade viajou para Las Vegas, onde se localiza a sede da
instituicdo. Ele ficou uma semana na Zappos para entender como funcionava o comércio

eletronico,

a gente tem muitas coisas que sdo coincidentes na historia, em termos de gargalo
logistico, em termos de problemas de estoque, porque é o que acontece nessa fase
de crescimento. 1sso me encantou, porque vocé tem empatia por quem passou por
muita coisa semelhante (entrevistado 7).

A Zappos €, segundo o proprio fundador, Tony Hsieh, que escreveu um livro com a

historia da organizacdo, uma “empresa on-line que vende sapatos e entrega felicidade. Aqui o
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lema ‘o cliente em primeiro lugar’ é realmente colocado em pratica” (HSIED, 2010,
contracapa).

O contato com a Zappos, seu livro, e o entendimento de como a instituicdo
funcionava, foram essenciais para a definicdo da missao e dos valores da MMM. Além disso,

a empresa serve ainda hoje como referéncia para os novos funcionarios.

Algumas das coisas a gente entendeu que dava pra trazer, a inspiracdo de ter
valores que fossem fortes veio dali [...] Alguns coincidem, a questdo do UAU® é
uma delas, porque a gente gostou muito da abordagem deles (entrevistado 7).

A missdo e os valores foram definidos em 2011, todavia, a iniciativa ndo foi
espontanea, o grupo lIrani tem como pratica a cada cinco anos realizar e atualizar o
planejamento estratégico da empresa e a MMM deveria redefinir formalmente sua misséo e

valores.

A gente tinha aquelas missGes lindas que ninguém sabe falar. Dai o Ronald olhou
pra gente e falou, ja que a gente tem que fazer isso vamos fazer pelo menos nos
divertindo, vamos fazer para tirar algum proveito disso, vamos tentar analisar e ver
0 que é mais legal pra gente (entrevistado 2).

A escolha da missao nao foi feita através de reunides ou encontros formais, decidiu-se

por ela dentro de um taxi a caminho de uma palestra, de maneira bastante livre.

A F. falou, a gente tem que ver que a gente concorre com as pessoas que viajam,
porque as pessoas ficam decidindo vou trocar meu sofa ou vou viajar. Como eu
viajei a vida inteira com a exportacéo, eu adorava viajar, mas voltar para casa era
a melhor coisa. E o melhor lugar do mundo. Dai eu falei a gente tem que mostrar
pras pessoas que quando elas voltam pra casa é o melhor lugar do mundo. Dai o
Ronald olhou pra gente, a gente ndo entendeu nada, e ele falou esta ai a misséo.

‘Fazer da sua casa o melhor lugar do mundo’, essa é a nossa missdo (entrevistado
2).

Apesar das circunstancias peculiares em que foi definida, a missdo “Fazer da casa das

pessoas o melhor lugar do mundo” ¢ ainda hoje valida e reconhecida como legitima na

MMM.

Misséo para saber onde vocé quer chegar, aquele ideal, é isso que eu busco, é isso
que a gente quer, a gente quer encantar as pessoas, quer fazer da sua casa o melhor
lugar do mundo (entrevistado 1).

8 0 significado de UAU esté explicado logo em seguida, ao falarmos dos valores da MMM.
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A partir desse momento nds conseguimos criar um diferencial porque todo mundo
que ta aqui independente da funcdo, independente da area, independente do tempo
que ta4 aqui sabe que ta aqui para fazer a casa das pessoas o melhor lugar do
mundo de todos os jeitos (entrevistado 7).

Se a missdo funciona em tantas organizacdes como decoracdo para as paredes, 0s
funcionérios da MMM parecem levar a sério a tarefa de fazer a casa das pessoas o melhor
lugar do mundo. E através dos valores, dos direcionamentos que eles proporcionam, que a
MMM se aproxima da misséo de fazer a casa das pessoas o melhor lugar do mundo.

A definicdo dos valores foi feita de maneira mais tradicional, levantou-se “o que a
gente queria ver acontecendo, 0 que a gente ja percebia que as pessoas tinham e o que a
gente precisava, tipo colocar em forma de palavras” (entrevistada 2). A lideranca da MMM
se inspirou na Zappos e escolheu 10 curtas frases para resumir os valores que aqueles que
integram a organizacao deveriam ter ou, pelo menos, almejar (Figura 11) ao lado os valores

da fonte inspiradora (Figura 12).

VALORES MMM VALORES ZAPPOS
1: Transmita UAU sempre 1: Transmita UAU sempre
2: Vire 0 mapa 2: Abragar e conduzir mudancas
3: Seja justo 3: Criar diversdo e um pouco de esquisitice
4: Suba a escada rolante ao contrario 4: Ser ousado, criativo e ter a mente aberta
5: Faga mais com menos 5: Buscar crescimento e aprendizagem
6: Curta o TIMMMe 6: Construir relacionamentos abertos e honestos com
7: Todos por um a comunicagéo
8: Faga com garra 7: Construir uma equipe positiva e com espirito de
9: Simplifique familia
10: Pessoalize 8: Fazer mais com menos
Figura 11: Valores MMM (entrevistas realizadas pela 9: Ser apaixonado e determinado
autora). 10: Ser humilde

Figura 12: Valores Zappos (HSIEH, 2010, p.201).

Existem semelhancas entre os valores das empresas, sendo que o primeiro valor é o

mesmo “Transmita UAU sempre”. Tony Hsieh (2010, p. 203) explica,

UAU é uma palavra tdo curta e simples, mas realmente engloba uma série de coisas.
Com UAU, vocé deve se diferenciar, o que significa fazer algo que esteja acima e
além do que é esperado. E o que quer que faca, deve causar um impacto emocional
no receptor.
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Ressaltamos tal valor, particularmente, pois pela nossa observacdo ele se materializa
no dia-a-dia da instituicdo. Um exemplo do esforco feito pelos funcionarios para concretizar

tal valor,

tem alguém nas redes sociais que recebeu um produto com um defeitinho, dai a
gente vai la, da uma olhada na pessoa, descobre que ela tem um gato, que ela ama
muito o gato dela tal, dai a gente ‘ah vamos repor a pega que veio errada dessa
pessoa e vamos mandar um mimo pra ela assim relacionado com o que ela gosta’
(entrevistado 4).

Reconhece-se ainda que os valores funcionam como filtros.

Os valores, a gente decidiu que era com base neles que todas as outras decisdes
seriam tomadas, contrata¢des, desligamentos. O fato de vocé ter esses valores bem

claros torna esse processo muito mais facil (entrevistado 5).
Quanto a compatibilidade entre os valores pessoais dos funcionarios e os valores da
organizacdo, os entrevistados sdo precisos, se ndo houver um casamento entre ambos, a
pessoa é excluida do grupo, o acompanhamento nao é feito apenas pela lideranca, todos estdo

envolvidos no esforco de perpetuar os valores.

Pessoas que néo se identificam com eles (valores MMM) eu acho que ndo ficam
muito tempo aqui dentro também automaticamente ela mesmo acaba se excluindo
ou o grupo exclui de alguma maneira (entrevistado 5).

Préprio time comega excluir aquela pessoa, eles ‘ndo, ndo, esse cara ja mentiu uma
vez, ja enganou outra vez, ja isso, aquilo’ [...], os valores acabam ficando muito
fortes nas pessoas e elas mesmo vdo identificar quando alguém n&o ta
correspondendo (entrevistado 8).

E perceptivel que a partir da entrada de Ronald, em 2009, as diretrizes de trabalho da
MMM destoavam do modelo de gestdo tradicional do grupo Irani. Além disso, a producéo dos

moveis era toda terceirizada, pois a industria havia sido fechada.

Um comércio de méveis que ndo usava embalagem da Irani, necessariamente, nao
usava madeira da lrani, necessariamente, porque quem decide que embalagem
comprar que madeira comprar sdo 0s nossos fornecedores (entrevistado 7).

O resultado financeiro também era modesto quando comparado as demais unidades de

negocio do grupo Irani. Parece-nos que era uma questdo de tempo para que a MMM fosse
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vendida. “Aquele vinculo que ja era pequeno entre a Irani celulose e a Irani moveis deixou de
existir” (entrevistado 7).

A grande decisdo era quem compraria a MMM.

A gente buscou fundos de investimento que alguns tinham interesse, sim, mas
nenhum deles mostrou interesse real na cultura, nos valores, que nés ja tinhamos
desenvolvido até entdo, e esse foi 0o ponto que acabou chamando a atengédo do
presidente (entrevistado 7).

O presidente da Irani propds, entdo, que o Ronald, que ja estava no comando da
MMM, comprasse a empresa. Em 2012, a MMM deixou de fazer parte do grupo Irani. Para
facilitar o entendimento, uma linha do tempo que apresenta 0s quatro principais momentos da

histdria da empresa.

1999 2010

Grupo Irani adquire industria
de mdveis para exportacao
em Rio Negrinho - SC

A indUstria de moveis é
fechada pelas dificuldades

enfrentadas na exportacédo

2006

E criada a marca de moveis

2012
A Meu Movel de Madeira é
prépria, Meu Mdével de vendida para o diretor do

Madeira para agregar valor grupo Irani, Ronald Heinrichs

aos produtos

Figura 13: Linha do tempo da MMM (entrevistas realizadas pela autora).

Como o Ronald ja estava na lideranca da empresa e encabecava as mudancas pelas
quais a MMM estava passando, a transi¢do de diretor para proprietario foi tranquila. Mas,
novamente, como no caso das demissdes foi tomado um cuidado com a comunicagdo dessa
compra perante 0s membros da instituicdo e fornecedores, evitando-se rumores. “Foi muito
simples, foi muito organizado, porque um ponto muito positivo aqui é que tudo é

comunicado” (entrevistado 2).
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O lider tem um papel central na vida de uma organizacdo, é ele quem direciona a

equipe e traz, em muitos momentos, suas crengas pessoais para dentro da instituicao.

Ele é um visionario assim, ele tem ideias malucas, ele é criativo ao extremo assim e
ele é um disseminador da cultura (entrevistado 5).

Ele é um excelente contador de histérias. Ele diz pra gente que a Meu Mdvel de
Madeira mudou quando a gente definiu a missdo e os valores e realmente eu acho
que isso fez toda a diferenca, mas quem nos instigou, quem nos fez criar essa misséo
e valores foi ele. Ele é o cara que mudou a histéria da MMM, ele é o lider, ele é o
cara que todos os dias te instiga e te desafia. As crencas pessoais dele estdo muito
presentes na MMM (entrevistado 2).

O praprio lider reconhece seu papel na MMM,

eu acredito muito na lideranca pelo exemplo, a gente tem uma frase numa das
paredes ‘O mundo muda com o teu exemplo e ndo com a tua opinido’. [...] Eu me
cobro bastante em relacéo a isso, que as pessoas vao se inspirar no exemplo e ndo
que elas se inspiram ou fagcam as coisas porque foram mandadas fazer. Eu nédo
acredito naquele ditado ‘Manda quem pode obedece quem tem juizo’, eu acho que
todos tem juizo, todos tém o seu bom senso, e eu acredito nisso, em mostrar no dia-
a-dia as nossas virtudes e as nossas falhas, ndo posar de infalivel, mostrar que tem
falha e quando tem falha corrigir e tocar pra frente a vida (entrevistado 7).

Associada a essa visdo de um lider que atua pelo exemplo, comemora acertos e
reconhece erros, temos, apos a separacao da MMM do grupo Irani, uma busca pela autonomia
dos funcionéarios. Relatamos as queixas dos entrevistados perante a excessiva burocratizacdo
dos processos na Irani, com a separacdo das instituicbes algumas rotinas ndo faziam mais
sentido e foram excluidas. Aconteceu um empoderamento dos membros da MMM. “Como eu
acho que a maioria das pessoas ndo precisam disso, se sentem melhores com autonomia, foi
muito facil de fazer isso acontecer” (entrevistado 2).

Entre as grandes preocupacfes do negdcio esta o atendimento ao cliente que talvez
tenha sido o setor mais impactado pela conquista de autonomia. No inicio, o atendimento
funcionava como nas demais empresas, um 0800 convencional, em que a pessoa que atendia
era a mesma que faturava, “era uma coisa que assim tanto faz quem td fazendo esse

atendimento, o importante é que a coisa renda’ (entrevistado 9).

A gente entendeu que o nosso atendimento ndo poderia ser mais um atendimento,
tinha que ser um atendimento que transmitisse o0 UAU pro cliente, que realmente o
cliente saisse daqui entendendo que a gente quer resolver o problema dele [...] a
gente tinha que ter pessoas que realmente colocavam o corac¢do no negdécio, entéo a
gente comegou a buscar pessoas que queriam colocar o coragdo (entrevista 9).
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A Zappos também possui essa caracteristica de atender o cliente de maneira Unica,
com UAU, “cada cliente nos contata, em média, pelo menos uma vez, em algum momento de
sua vida, e sO precisamos ter certeza de que usamos essa oportunidade para criar uma
memoria duradoura” (HSIEH, 2010, p. 184).

A maior parte das organizacGes possui Servico de Atendimento ao Cliente, 0 SAC, na
busca por uma experiéncia diferenciada, a MMM denominou o seu SAC de SEC, Servico de
Encantamento ao Cliente. O SEC utiliza, por exemplo, estratégias de linguagem, todas as
atendentes utilizam o primeiro nome quando respondem aos e-mails, atendem telefonemas ou
escrevem no whatsapp. Durante a observacdo in loco pude acompanhar a ligacdo de um
cliente que havia feito um pedido em 2014, um ano atras, e que gostaria de falar com a mesma

atendente que ele falou da outra vez.

Se a gente queria que o cliente realmente entendesse que t4& 0 nosso coragao
envolvido, ele tinha que entender que ndo era um robd que tava aqui atras, que nao
era qualquer pessoa aqui atrds, era a fulana que ta tratando o caso dele sabe
(entrevista 9).

A érea conquistou tamanha importancia na MMM que se faz um esforco para que
todos os novos funcionarios iniciem o trabalho na empresa no setor de atendimento. O SEC é
reconhecido como um diferencial do comércio eletronico, “vocé atende a pessoa, vocé sé
ouve o que ela tem para te falar, ela ja fica realizada, porque as empresas ndo fazem isso”
(entrevistada 2).

A autonomia possibilita que as atendentes do SEC tenham poder para resolverem
problemas, ndo existem guias de respostas, cabe a elas, pensando na missao e nos valores,
decidir como o atendimento sera feito, quais respostas serdo dadas. A Unica coisa que elas
estdo proibidas de fazer é dar desconto, contudo elas podem enviar brindes.

Outro diferencial da MMM é o design de produto exclusivo, mas nem sempre foi
assim. Num primeiro momento a MMM realizava copias, “a gente entendeu que isso ndo era
legal que tinha que ter a nossa cara nos nossos produtos” (entrevistada 9).

Hoje a organizacdo possui uma equipe de designers que desenha moveis apenas para 0
comércio eletronico da MMM. Existem diversas fontes de demandas para novos produtos:
clientes que sugerem pecas, 0 marketing, as redes sociais e, claro, os préprios designers.

Além disso, a MMM possui uma parceria com algumas Universidades que se chama
Meu Primeiro Royalty em que os estudantes desenham moveis e aqueles que tém condicOes

de serem comercializados sdo produzidos e 0s responsaveis ganham royalty sobre as vendas.
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No organograma abaixo constatamos que além do SEC, chamado de tiMMMe de
encantamento, e os designers, que sao os brave designers, existem as bailarinas, responsaveis
pelas compras, o setor de gente e grana, conhecido tradicionalmente por recursos humanos, o
crazy tiMMMe, que € a equipe de marketing, o caixa forte, que é a logistica e o estoque, e a
MMM log, que é a empresa de logistica em S&o Paulo e no Rio de Janeiro.

Google
Diretor
Assistente _|
Diretoria
I 1 | | | | |
Bailarinas encantz;rI\I/ImI\;Mento Gente e Grana Caixa forte Crazy TiMMMe MMMLOG Brave
Compras / Recursos Logistica Marketing Logistica SP e Designers
Servico de Humanos RJ
atendimento ao cliente

Figura 14: Organograma MMM (entrevistas realizadas pela autora).

Existe ainda o google que € a diretoria, "a brincadeirinha em relagdo ao google € de
que o google ndo necessariamente sabe tudo, mas ele sabe onde encontrar” (entrevista 7).
No caso do gente e grana, o gente vem antes de grana, pois, de acordo com 0s entrevistados, a
MMM pensa primeiro nas pessoas e, Como consequéncia, ha grana.

Quanto a grana, a Meu Mdvel de Madeira faturou 30 milhGes de reais e cresceu 20%
em 2014 (PALETA, 2015). Em 2013 havia crescido 40% e a previsao para esse ano é de 15%
(PALETA, 2015). O foco dos funcionérios, entretanto, ndo € nos nimeros, acredita-se na
MMM que o resultado vem como consequéncia do trabalho, ndo se deve mirar nele. Além

disso, eles defendem que o crescimento deve ser organico, respeitando a misséo e os valores.

Eu vejo a Meu Movel de Madeira crescendo de uma forma ndo totalmente
acelerada, crescendo realmente com base nos valores, em termos de contratacao,
em termos de atendimento ao cliente. Eu néo vejo ela se tornando uma empresa
apenas com volume grande de vendas (entrevistado 5).

Existem lembretes pelo escritério da MMM, em forma de mensagens, imagens e
mesmo na estruturacdo do espaco, que refor¢cam as crengas da organizagdo, sao o que Schein

(2007) denomina de artefatos visiveis. O ambiente de trabalho integrado € um deles. N&o
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existem salas para cada departamento ou mesmo sala para a diretoria, as mesas ficam uma ao
lado da outra. O marketing fica um pouco deslocado, mas mesmo assim ha apenas alguns
passos de distancia e a equipe so esta la pela falta de espaco na sala principal. A logistica e 0
estoque nao se situam nesse espaco principal, pela necessidade de estarem perto dos produtos,
mas estdo integrados entre eles.

Schein (2007) escreve que os artefatos representam algo, contudo é preciso conversar
com as pessoas para entender os significados. Questionados sobre a sala integrada, os
entrevistados respondem que funciona para a integracdo, € um lembrete de que todos sdo
iguais, instiga o envolvimento da equipe, facilita a interacdo e promove a transparéncia. Ainda

como resultado da integracdo, a comunicacao interna é estimulada.

O pessoal que desenvolve os produtos estar ao lado do atendimento ouvindo o que
os clientes estdo falando. E um feedback muito préximo, a colaboracdo é muito
maior (entrevistado 2).

A questdo da transparéncia também, porque eu vou ficar fechado numa sala e
ninguém ouve o que eu falo? N&o é porque eu sou lider que as pessoas ndo tenham
que ver 0 que eu estou fazendo e ouvir o que eu estou falando (entrevistado 2).

Vocé vé que as vezes estd uma gritaria, as vezes a gente queria estar numa sala
separado, mas vai embora [...] o pessoal fica mais unido. Eu acho que é bem legal
até o Ronald estar ali, os lideres, tem aquele ar de ser todos iguais (entrevistado 1 ).

Eu acredito muito em serendipidade, serendipidade sdo aquelas ideias que surgem
de encontros ocasionais, inesperados, ndo planejados. [..] A quantidade de
informagBes que circulam em conversas que as vezes vocé estd ouvindo ou ndo,
vocé levantou passou por alguém que te pergunta alguma coisa na hora, é de um
valor inestimavel assim (entrevistado 7).

Observamos na visita in loco que em alguns momentos existem diversas conversas
acontecendo paralelamente e o barulho pode ser alto demais para aqueles que necessitam de
concentracdo. Como opgdo, a MMM permite o uso de fones de ouvido para quem desejar
escutar musica.

Na imagem da sala notamos algumas revistas nas paredes, um mapa e frases que
também compdem os artefatos visiveis. As mais de 20 revistas sdo todas as publicacGes em

que a MMM foi capa.

No Brasil a gente é muito festeiro, mas comemora pouco as conquistas
empresariais. [...] as revistas em que nds fomos capa, que na verdade é uma grande
conquista nossa, porque é o jornalista que nos escolheu e ndo nds que pagamos
para estar 14, foi uma das formas que nés achamos de trazer pra cé, vamos vibrar
por isso (entrevistado 7).
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Figura 15: Sala principal MMM (arquivo MMM).

O mapa virado de cabega para baixo simboliza o segundo valor da MMM, “Vire o

mapa”.

Os Estados Unidos la em cima, a gente la embaixo, 0 mapa é daquele jeito. A terra
¢ redonda ndo tem porque dizer que o Brasil é la ou la. A ideia do mapa é realmente
dizer que a gente pode olhar de forma diferente, a gente ndo precisa ver as coisas
do jeito que alguém te disse que tinha que ser, as vezes nao € assim (entrevistado 1).

Enquanto que as frases sdo os valores, a missao, mensagens que se relacionam com 0s
objetivos da MMM.

Eu acredito muito no poder da questdo visual, vocé pode emitir relatérios, vocé
pode fazer um monte de coisas, mas vocé ter as coisas a vista elas mudam muitas
coisas no dia-a-dia. [...] nés queremos que vocé olhe pros lados e esteja vendo onde
estdo os nossos valores e o que esteja acontecendo. Realmente deixar isso gravado
no coracao das pessoas (entrevistado 7).

Outra caracteristica que ndo se percebe nitidamente na foto e que pudemos atestar na
visita in loco é que as pessoas se vestem de maneira bastante informal. A proposito, os dias
que passamos em Rio Negrinho estavam frios e alguns funcionarios usavam uma jaqueta com
o logotipo da organizacdo, numa comparacao, eram quase como uniformes de colégio. O uso
da jaqueta, entretanto, ndo é obrigatorio, nem mesmo gratuito, os funcionarios recebem uma
ajuda de custo se quiserem comprar, mas sdo eles quem decidem pela aquisicdo da roupa.
Alguns usavam ainda uma camiseta com a frase “I ¥ MMM?”, | love MMM, em portugués, Eu
amo a MMM.

A linguagem também pode ser considerada um artefato visivel, como algo que conecta
grupos. No caso da MMM, usa-se uma linguagem coloquial no escritério, porém, erros

gramaticais e de concordancia sao prontamente corrigidos. Presenciamos o erro de uma
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funcionéria do atendimento ao cliente, que estava, na época, hd apenas um més na instituicéo,
e usou 0 “mim” antes de um verbo. Duas meninas da equipe do atendimento rapidamente a
corrigiram, ela reconheceu o erro e brincou com o fato de falar como indio. Ainda, todas as
palavras que possuem “m” ganham mais dois “mm” em versdo mailscula, por exemplo,
“MMMouito obrigada”. Tal formatagdo serve para os e-mails do atendimento, dos funcionarios
e as comunicagdes de uma maneira geral. Para os membros da corporagéo, o uso do “MMM”
ja faz parte da rotina.

As pessoas sdo valorizadas na MMM e pode-se perceber isso pela maneira como a
organizacédo faz seu recrutamento e a socializacdo. Fleury (1996) destaca a socializagcdo dos
novos funciondrios como um dos temas a ser estudado para se conhecer a cultura
organizacional. No caso da MMM, o recrutamento é dividido em seis etapas, explicadas no

quadro a seguir.

Quadro 3. Processo para selecéo e socializagdo de novos funcionarios MMM

Questionario on-line é encaminhado por e-mail ao candidato

para que ele responda algumas perguntas.

Como a MMM demanda o uso do portugués correto, é feito
um ditado com o candidato, sendo que esse pode ser um texto
ou palavras aleat6rias. A nota minima para passar para a
proxima etapa é 8.

A entrevista dura mais ou menos 2 horas e é realizada pela
lider da area na qual a pessoa é candidata. Procura-se analisar
se 0s valores da pessoa sdo compativeis com os valores da
MMM.

O almoco é a Gltima etapa da selecédo, o candidato almoga com
mais seis pessoas da MMM, escolhidas aleatoriamente de
diferentes areas da organizacdo que avaliam como esse se

4- Almogo comporta, se ele possui os valores da instituicdo. Esses

funcionarios apresentam suas percep¢des depois
individualmente para o lider e dizem se contratariam o
candidato ou ndo.

Durante a primeira semana de trabalho, os novos funcionarios
acompanham a rotina de cada area. Sdo apresentados também
a missdo e os valores da empresa.

O candidato fica durante 90 dias em experiéncia, sendo que
6- Periodo de experiéncia apds 45 dias é feita uma primeira avalia¢do pelo lider e por

aqueles que almocaram com o candidato.

Fonte: entrevistas realizadas pela autora na MMM.

1- Questionario on-line

2- Ditado

3- Entrevista

5- Semana de
reconhecimento MMM

Essas séo as descri¢Oes formais de cada etapa, cabe agora compreender o porqué dos

processos. No questionario,
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a gente ja consegue avaliar um pouquinho do como ela pensa, 0 que é importante
pra ela, se ela tem alguma ldgica, como ela resolve alguns probleminhas que a
gente coloca ali, algumas situagdes. [...] Se a gente gostou das respostas dela, se
elas fazem algum sentido pra no6s e a gente consegue avaliar que existem valores
ali, a gente chama pra conversar (entrevistado 8).

A proposito da entrevista com o lider,

0 objetivo é tentar conhecer vocé como pessoa, a tua habilidade profissional a gente
vai tentar entender vai, mas ndo é isso que a gente mais procura em vocé, porque a
gente entende que isso vocé pode aprender, os valores vocé ndo vai ter como
aprender e mudar (entrevistado 2).

ndo é um entrevista digamos onde existiam respostas certas ou erradas, a nossa
ideia é avaliar quanto dos valores da Meu Mdvel a pessoa jé traz, porque a gente
consegue perceber que muitas vezes as pessoas quando elas ndo tem os valores,
quando elas ja ndo tem aquilo desde bercgo, digamos, tem valores que a gente nédo
tem como ensinar uma pessoa (entrevistado 8).

Sobre 0 almoco, a parte que talvez mais se diferencie de outras organizacfes, ultima
etapa, existe para que os funcionarios apoiem ou rejeitem a contratacdo de determinado

candidato.

Nés ndo fazemos os especialistas em pessoas almogarem, n6s queremos que pessoas
do time almocem e de todos os setores, ndo do setor dela especificamente. [...] O
almogo serve para as pessoas poderem exercer seu poder de veto [..] mas ao
mesmo tempo para confirmar e democratizar as decisfes. (entrevista 7).

Isso é legal, porque ndo existe aquele negdcio, vocé contratou e eu nem gostei do
cara e tal, entdo se vocé ndo gostou ou identificou alguma que ndo tem a ver com a
Meu Movel, essa pessoa ja vai poder se expressar ali (entrevistado 8).

ApoOs essas etapas, estabelece-se uma média para o candidato, quantos dos que
almocaram com ele disseram que contratariam e quantos disseram que ndo. O voto dos
funcionarios tem o mesmo peso que o voto da lider e que o voto da responsavel pelo
departamento de recursos humanos. Portanto, “quem define, quem bate o martelo para a
contratagdo da pessoa é o time, ndo sou eu, ndo é a gerente, € um trabalho em grupo.
Independente do cargo” (entrevistado 8).

O interessante, de acordo com o0s entrevistados, € que como algumas pessoas
precisaram apoiar a contratacdo, essas se sentem também responsaveis pelo novo funcionario,
0 que gera uma maior integracdo. Esse contato prévio é relevante na primeira semana de
trabalho, em que a pessoa deve passar por todas as areas. “Ela tem que entender, ela ndao
precisa aprender a fazer, mas ela tem que estar em todos os setores pelo menos um dia, dois

dias, pra entender como funciona o processo” (entrevistado 8).
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A semana de integragdo com as demais areas € também importante, pois quando novas
vagas estdo disponiveis na MMM ¢é primeiro feito um recrutamento interno, priorizando quem
ja faz parte da equipe.

Passados os 45 dias, acontece a avaliacdo do contratado por meio de uma ficha de
valores. Para cada valor a pessoa recebe uma nota de zero a 10, sendo que a nota representa
quanto daquele valor o novo funcionario trouxe para o dia-a-dia e aplica em seu trabalho.

Em nossa visita conhecemos uma funcionaria que estava completando um més na
MMM. Ela enviou seu curriculo espontaneamente, nao existiam vagas abertas na época. Entre
0s pontos que destacou sobre a selecdo, afirmou que as perguntas do questionario eram bem
diferentes, mas se relacionavam ao atendimento ao cliente. Quanto ao ditado, contou de
maneira perplexa que havia acertado palavras dificeis da area de medicina, porém errou a
palavra “mexer”, reconhecendo que estava nervosa.

Ela analisa sua adaptacdo com a equipe como tranquila, na primeira semana, em que

passou nos demais setores, disse ter sido bem recebida.

Com o trabalho j& é um pouco diferente, a gente tem que tratar muito muito muito
bem o cliente, entdo acaba sendo uma coisa assim que é bem diferente. Além do
portugués que tem que t& bem perfeito se ndo a gente vive levando puxao de orelha
(entrevistado 6).

Como todos os recém-contratados, ela passou por um treinamento para executar suas
fungdes, mas a MMM acredita principalmente no treinamento “mao na massa”, aprender
fazendo. Existe, entretanto, uma preocupacdo com o excesso de trabalho, ela ndo faz no
primeiro més 0 mesmo que as outras pessoas do atendimento, ela se concentra apenas em um
ou dois canais de comunicacdo com o cliente. O telefone é sua responsabilidade, “antes eu
falava assim com medo, agora ja to mais a vontade” (entrevistado 6).

Entre as tarefas dos que acabaram de entrar na MMM esté a leitura do livro da Zappos.
“Tem a ver com entender um pouquinho um e-COmmerce e a0 mesmo tempo com incentivar
as pessoas a lerem, n6s temos dentro da Meu Mdével um incentivo bastante forte a leitura
como um aprendizado continuo” (entrevistado 7).

O incentivo a leitura ndo acontece apenas na entrada dos funcionarios, o departamento
de Gente e Grana realiza trocas. Sempre que estdo lendo um livro, seja ele romance, negdcios
ou biografia, as mulheres ganham o beneficio de fazer a unha com uma manicure que atende
diretamente na MMM duas vezes por més e 0os homens podem andar de kart ou jogar futebol.

Existe uma estante com livros que podem ser emprestados pela equipe.
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Listamos abaixo os demais beneficios oferecidos pela MMM a equipe.

Quadro 4. Beneficios Gente e Grana MMM

Cinema No inicio do més séo divulgados os 4 filmes em cartaz e cada
funcionario pode escolher qual deles deseja assistir na sessdo de
cinema que acontece toda sexta-feira as 15h;

PPR UAU (Programa Programa que complementa a remuneracdo dos funcionarios duas
participagdo resultados) vezes ao ano e que esta atrelada ao desempenho da empresa e do
setor.

Colbnia de férias filhos Como uma organizacdo que valoriza a familia, no més de julho a
MMM organiza atividades para os filhos dos funcionarios que
estdo em férias, evitando que eles fiquem sozinhos em casa
enquanto 0s pais trabalham.
Horario flexivel Existe uma carga horaria de trabalho, mas a hora da entrada e da
saida é flexivel.
Fonte: entrevistas realizadas pela autora MMM.

Cabe ressaltar o PPR UAU (Programa de Participacdo nos Resultados), o qual esta
atrelado a metas do setor em que a pessoa trabalha e ao crescimento da organizacao, “entdo
ndo adianta nada teu time ser incrivel e o time todo ser mediocre, vocé vai conseguir no
maximo 50% do valor total do PPR possivel” (entrevistada 2).

Para definir as metas do setor, “a gente ouve as equipes e tenta entender o que é
importante para eles, o que desafia eles, o0 que eles querem controlar, o que eles querem fazer
acontecer. A gente se reune, os gestores das dreas, e discute” (entrevistado 2).

Sao quatro metas, duas vem do NPS (Net Promoter Score), questionario respondido
apos a compra pelo cliente, uma delas é promotores menos detratores, quantos indicam a loja
para amigos menos quantos ndo indicam, e a outra é por categoria, de acordo com a area. Por
exemplo, os designers sdo analisados pela nota que o comprador deu para o produto, ja as
responsaveis pelo SEC sdo avaliadas pela nota dada ao atendimento. As duas outras metas séo
especificas, objetivos para 0 ano. “Vocé vai instigando as pessoas ao longo do processo, a
gente vai acompanhando e isso é divulgado todos os meses” (entrevistado 2).

O acompanhamento mensal das metas pode ser classificado como um rito de reforco®
da MMM, em que todo més sdo reforcados os numeros, qudo perto ou longe se esta do
objetivo. Quem coordena tal reunido € o lider, Ronald, ele divide a equipe em duas partes,
para ndo parar completamente o trabalho, e conversa sobre as metas. Essa reunido é gravada
em video para que os funcionarios que estdo em S&o Paulo e no Rio de Janeiro consigam

participar e interagir. Outros ritos que identificamos na MMM:

% De acordo com a classificacido de Beyer e Trice (1986 apud FLEURY, 1996, p. 19).
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Quadro 5. Ritos MMM

Happy Friday

Rito de integracéo

A Happy Friday acontece durante a
Black Friday, a sexta-feira em que 0s
precos sio promocionais. E um dos
melhores dias de venda da MMM e 0s
colaboradores se relinem a noite para
acompanhar 0 nimero de acessos e
compras no comércio eletrénico.

Papo com valores

Rito de confirmacéo ou reforco

Todo més acontece o Papo com Valores,
coordenado pelo Ronald, em que é
escolhido um valor para ser discutido e
reforgado. As provocagdes iniciam ja no
grupo do Facebook em que as pessoas
comentam como elas trazem aquele valor
para o dia-a-dia, para a préatica. Durante o
encontro o objetivo € conversar de
maneira descontraida sobre o valor,
como esta sendo para a pessoa e
aproveitar o espaco para elogiar o
desempenho de integrantes da equipe.

Dia do voluntariado

Rito de integracéo

Dia em que os membros da MMM fazem
trabalho voluntario em alguma
instituicdo da regido de Rio Negrinho.

Fonte: entrevistas realizadas pela autora na MMM.

Entre os ritos, 0 mais mencionado nas entrevistas é o dia do voluntariado. Em 2014,

aconteceu uma enchente em Rio Negrinho que deixou muitas pessoas desabrigadas, barcos

foram disponibilizados para que os funcionarios da MMM conseguissem chegar a empresa e

trabalhar. No final de semana, fora do horario de trabalho, eles se juntaram para ajudar dois

funcionarios que tiveram suas casas cobertas pela dgua e pessoas em necessidade pela cidade.

O dia que a gente ajudou as pessoas na enchente sem ninguém obrigar, a gente veio
por vontade propria [...] S80 coisas que marcam e vao ficar na histéria

(entrevistado 1).

O primeiro que ajudei foi na creche da minha filha e filho, vocé ver aquela
diferenca de um lugar pro outro, que vocé pode ajudar as pessoas, eu acho que isso
ndo tem preco, isso fica. N&o tem dinheiro que pague, vocé se torna um ser humano

melhor (entrevistado 1).

Com o objetivo de organizar as diversas faces da cultura organizacional da MMM e

estruturar as observagdes, criamos 0 quadro abaixo a partir das dimensfes propostas por

Schein (2009), explicadas no segundo capitulo.
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Quadro 6. Dimensdes cultura organizacional MMM

Dimensao

Cultura organizacional MMM

Natureza da Realidade e da VVerdade

- A verdade é construida em equipe, pela
contribuicdo de todos;
- A verdade do lider tem um peso diferenciado;

“A gente ouve as equipes e tenta entender o que
é importante para eles, o que desafia eles, o que
eles querem controlar, o que eles querem fazer

acontecer. A gente se reline, 0s gestores das
areas, e discute” (entrevistado 2).

Natureza do Tempo

- Exigéncia de desempenho, mas com toleréncia
ao ritmo de trabalho, direito a paradas (cinema,
manicure...);

“A cultura da MMM exige muito de vocg,
embora as vezes ndo pareca, para voceé ter tudo
gue vocé tem aqui dentro vocé tem que se dedicar
muito para isso” (entrevistado 2).

Natureza do Espaco

- Ambiente integrado, no¢do de igualdade;

“E muito legal ver a interagdo que acontece
quando todos estdo mais proximos. As vezes
gera uma dificuldade de concentragdo [...] Eu
gosto de mostrar que n6s somos todos iguais

buscando uma mesma missdo, nds temos fungoes
diferentes, sim, mas nds ndo buscamos
privilégios, nos ndo buscamos conquistas de salas
especiais e qualquer outra coisa assim”
(entrevistado 7).

Natureza da Natureza Humana

- Ser humano como alguém que tem potencial,
amadurece, aprende, melhora;
- Demanda maior autonomia;

“Fazer com que as pessoas também identifiquem
nelas todo o potencial que elas tém [...] vocé ver
que as pessoas ndo sabiam as vezes que tinham
algumas coisas ou algumas qualidades, elas védo
se descobrindo” (entrevistado 8).
“As pessoas clamam por autonomia, elas ndo
gostam da burocracia” (entrevistado 2).

Natureza da Atividade Humana

- Liderancga pensa mais estrategicamente, mas o
pensar das atividades, a execucdo, € tarefa de
toda a equipe;
- Lideranca pelo exemplo;
- Trabalho extrapola espaco da empresa, participa
da vida diaria também;

“Vocé criar um comercial internamente e
veicular ele em rede nacional é um ganho, é uma
coisa que as pessoas gostam, elas se sentem
valorizadas e teve a nossa cara de novo”
(entrevistado 7).

“Eu me cobro bastante em relagéo a isso, que as
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pessoas se inspirem no exemplo e ndo que elas se
inspirem ou fagam as coisas porque foram
mandadas fazer” (entrevistado 7).

“Se os teus valores pessoais ndo sdo os da
empresa que vocé trabalha, vocé ndo vai vir
disposto pra cé todo dia [...] Tem como separar
tem, s6 que eu acho que é pesado” (entrevistado
2).

- Valorizagao e estimulo & cooperacéo;

“Vocé ndo pode pensar SO no teu, vocé tem que
Natureza dos Relacionamentos Humanos tentar ajudar teu colega. Um setor
querendo detonar 0 outro ou uma pessoa
querendo pisar em cima da outra para crescer,
aqui eu ndo vejo isso sabe” (entrevistado 1).

Fonte: elaborado pela autora

Tudo que foi descrito até aqui sobre a cultura organizacional envolvia de maneira mais
nitida ou mais sutil a comunicacdo, é através dela que objetivos transformam-se em realidade,
metas superam numeros e geram motivagdo. A comunicagdo é essencial para o sucesso do

planejamento. A comunicacao é constitutiva das organizacoes.

3.3 Comunicagéo

A MMM tem um olhar perante a comunicacdo que é muito ressaltado pelos
pesquisadores e profissionais, contudo se constitui um desafio na pratica. A comunicacéo
como relacionamento. No inicio do primeiro capitulo apresentamos defini¢des para a palavra
comunicacdo e a que escolhemos para esse trabalho ressaltava justamente a questdo do
“relacionamento’.

Relacionamento pressupde relacdo entre duas partes ou mais, seja entre duas pessoas,
duas organizacgdes ou ainda entre uma organizacao e um consumidor. Durante algum tempo as
empresas estiveram mais interessadas em falar do que em ouvir, a concorréncia, 0 surgimento
do mercado global, aqueles fatores que também apresentamos no primeiro capitulo, exigiram
das organizac¢Ges uma postura menos instrumental diante da comunicacéo.

Entretanto, apesar dos esforgos poucas sdo as instituicbes que se relacionam com as
pessoas. A MMM parece se propor justamente a isso, conversar com seu cliente, admirador,
seguidor nas midias digitais. Lembrando que a MMM é uma empresa que existe na internet,

ndo existem lojas fisicas, vendedores.
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Quando questionada sobre a fungdo da comunicacdo, a responsavel pela area nos

respondeu que ela serve

para conversar com o cliente, para se relacionar com ele, para convidar ele para
fazer parte do nosso mundo. A venda depois vai ser uma consequéncia, 0 que eu
quero quando eu consigo uma nova pessoa seguindo no Facebook, um novo
cadastro no e-mail marketing, um novo seguidor no Instagram, eu quero que essa
pessoa curta muito o conteido, que ela goste de conversar com a gente, a gente
gosta de ouvir o que essa pessoa tem a dizer, a gente posta um video novo e elas
estdo |4 dando dicas de quais outros videos gostariam de ver, ai vocé pega isso e
transforma em conteldo pra ela. Vocé vai criando uma rede de pessoas que vao
sempre estar ali proximas de vocé, lendo o que vocé esté escrevendo, vendo o que
vocé esta postando e o dia que ela for comprar € 6bvio que ela vai te levar em
consideraco, porque ela jé& se relaciona com vocé, a tua marca ja esta 14 presente
na vida dela (entrevistado 2).

Como atributos, o lider destacou que a comunicacao

precisa ter sinceridade, ela precisa ter alma [...] a alma é a propaganda do negécio
[...] a comunicacdo tem que ter autenticidade, ela tem que mostrar quem vocé
realmente é, e isso é uma coisa que é meio complicada de vocé tentar explicar como
isso acontece, mas ela acontece (entrevistado 7).

Em busca de uma comunicacdo que faz jus a alma do negdcio, tomou-se a deciséo de
trazer assessoria de imprensa, producdo de video, fotografia, criacdo de e-mails marketing

para dentro da empresa, antes esses trabalhos eram terceirizados.

Nds vemos a sensivel diferenga que acontecia quando um terceiro fazia pra nos e
quando nés faziamos, a melhor pessoa para falar de vocé mesmo é vocé, a respeito
do que vocé sente, do que vocé pensa, do que vocé ama e ndo ama (entrevistado 7).

Pensando nos conceitos apresentados no primeiro capitulo, propomos organizar a

comunica¢do da MMM no esquema a seguir.
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COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL INTEGRADA MMM

COMUNICACAO
DIGITAL

Comércio eletrénico

o Youtube
COMUNICACAO Facebook
MERCADOLOGICA ’ Pinterest
Instagram
E-mail marketing 'Blog.
Container I Linkedin " cOMUNICAGAO INTERNA
AREFECEITE) COMUNICAGAO E ADMINISTRATIVA
INSTITUCIONAL
ﬁ Grupo Facebook
Assessoria de imprensa Skype
SEC — Servigo de Encantamento ao Escritdrio
Cliente Reunides
Encontro com fornecedores
Sociedade

Figura 16. Comunicacdo organizacional integrada da MMM (elaborado pela autora).

Desenvolvemos um modelo adaptado e baseado nos anteriormente apresentados
(KUNSCH, 2003, 2008; CORREA, 2005) com as principais estratégias de comunicacéo
organizacional da MMM. Inicia-se a leitura do modelo pela elipse da comunicacdo interna e
administrativa por acreditarmos que é a partir dela que as demais tomam forma. Em seguida, a
comunicacdo institucional é aquela que visa o relacionamento com os stakeholders. Enquanto
que a comunicacao mercadoldgica é a focada na persuaséo, que deseja mostrar ao cliente que
0s produtos da MMM possuem design exclusivo, que o sistema de entregas da empresa é
diferenciado e por ai vai. A comunicacdo digital esta situada acima das trés, porque
entendemos que na comunicacdo digital se expressam tanto a institucional, a mercadoldgica,
quanto a interna, de acordo com o canal. Percebe-se também flechas para ilustrar que as acbes
de comunicacdo podem interagir com mais de uma modalidade, ndo sdo perfeitamente
separadas.

O planejamento dessas modalidades de comunicagdo na MMM acontece parcialmente

no inicio do ano.
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A gente tenta olhar o ano como um todo, a gente tenta elencar quais sdo as
principais campanhas que a gente quer trabalhar, qual o grande objetivo desse ano
de comunicar, quais sdo os pontos fortes que a gente quer pegar, que tipo de
beneficio eu quero dar para as pessoas. A gente vai fazendo de més em més, no
méaximo de dois meses. E muito solto, ndo é nem um pouco rigido. Muitas vezes
apareceu uma coisa que ninguém imaginava e a gente muda (entrevistado 2).

A cada dois meses é feita uma analise dos resultados, momento em que as métricas
sdo estudas e é examinado como os clientes receberam os e-mails marketing, qual foi a taxa
de abertura e a taxa de descadastramento. A seguir analisaremos cada modalidade de
comunicagdo e suas principais estratégias, sendo que a mesma estratégia pode se enquadrar

em mais de um tipo de modalidade.

3.3.1 Comunicacéao interna e administrativa

A comunicacdo interna inicia-se pelo escritério da MMM, a sala que ndo possui
divisorias, as revistas, as frases, as imagens, além desses artefatos, existem paredes de giz que
servem como um grande quadro de mensagens. O espaco serve para o atendimento anotar
produtos com defeitos, problemas na entrega e como designers e compradores estdo na
mesma sala podem acompanhar o que estd acontecendo, potencializando a transmissao da
informacdo e, consequentemente, a comunicacdo. Na falta de uma parede de giz, o0 marketing
usa as portas de vidro como quadro para as anotagdes. Em ambos os casos além da fungédo
formal (comunicacdo administrativa) existe uma utilizagcdo informal (comunicacéo interna),

frases de inspiracdo e elogios pelo trabalho.

Figura 17. Detalhe parede de giz (arquivo MMM).
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Nas salas encontram-se ainda duas televisbes LCD que transmitem em tempo real,
revezando-se entre duas telas, informacbes sobre produtos mais vendidos e acessados,
faturamento do dia, meta para o dia e més e informac6es advindas do Google Adworks, que
apresenta as estatisticas do site, relativas ao trafego.

A integracdo da sala facilita ainda o dialogo entre lider e liderados e vice versa pela
proximidade que, segundo os entrevistados, cria uma relacdo de igualdade entre as pessoas. A
comunicacdo ascendente e descendente é facilitada. Existe também abertura quanto ao
contetdo da conversa. “Ele te da o direito de vocé falar, ele te permite falar o que vocé
pensa, e 0 acesso com ele é muito tranquilo independente se vocé € da lideranca ou se vocé
ndo faz parte da lideranca, esse contato com ele é igual para todas as pessoas do time”
(entrevistado 5).

Reconhece-se, todavia, uma possivel apreensao por parte da equipe, “quando é chefe é
chefe, essa abertura tem se as pessoas ndo usam é por receio” (entrevistado 1), “claro que
algumas pessoas tem um pouco mais de dificuldade, depende de quem for” (entrevistado 2).
Uma das gerentes entrevistadas contou que conversou com uma funcionaria a ela subordinada
que tem medo de conversar mais diretamente com o lider e mostrou que se ela deseja crescer
na empresa precisa superar esse medo.

Na visdo do proprio lider,

insistimos muito desde o inicio que as pessoas podem vir até a minha mesa ali e
falar comigo a hora que eles quiserem, eles podem me mandar um e-mail a hora
que eles quiserem, eles podem me ligar a hora que eles quiserem. Eu nunca
apresentei nenhuma restricdo quanto a isso. Pode ser, sim, que algumas vezes as
pessoas se constranjam em vir falar em especial se ela € mais nova, ainda néo ta
acostumada com esse modelo e tudo mais. Normalmente passado um tempo ele vé
que é verdade [...] Nos estimulamos a franqueza, essa é a ideia, que as pessoas
possam trazer solucBes, possam trazer problemas, possam trazer dividas, possam
trazer criticas a hora que elas quiserem e que elas se sintam muito a vontade que
elas ndo vao ser discriminadas em fun¢do de uma opinido diferente da minha em
relacdo a qualquer negdcio (entrevistado 7).

Pode-se conceituar a comunicacdo interna como aberta, a qual também acontece no
Facebook, em um grupo criado pela empresa exclusivamente para os funcionarios e que
funciona como uma intranet, mas sem ser tdo burocratica. Nesse espaco todos podem se
manifestar, postar recados, as meninas do encantamento, por exemplo, costumam postar 0s
depoimentos dos clientes elogiando a MMM, ja o pessoal do marketing compartilha
contetdos produzidos. Por ndo existir uma moderacdo, aprovagdo de postagem, pode

acontecer em alguns momentos um excesso de informagdes. “Ndo que vocé consegue
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acompanhar tudo, porque as vezes vocé ndo consegue, mas esta la para vocé ver”
(entrevistado 1).

Além do Facebook, a organizacdo faz uso do Skype, programa que oferece espacgo
virtual e gratuito para as pessoas se comunicarem instantaneamente. A equipe permanece
online durante toda a jornada de trabalho, sendo que esse € um importante canal de
comunicagdo para aqueles que trabalham em home office que no caso séo a assessora de
imprensa, a analista de midias sociais e o fotografo, sendo que os trés moram em Curitiba, e 0

pessoal da logistica em S&o Paulo e no Rio de Janeiro.

Eu preciso t4 sempre entrando em contato com as meninas aqui do atendimento,
entdo elas me ajudam pra caramba assim pra responder, entdo € sempre uma troca,
é eu la, nas redes sociais respondendo, e elas me ajudando com informacdes de
pedidos daqui assim sabe (entrevistado 4).

O e-mail tem sua funcdo, serve para repasses mais formais e € utilizado
principalmente pelo lider, entretanto, novamente, qualquer pessoa pode encaminhar e-mail
para toda a equipe, ndo existe controle de quem pode enviar para quem.

Das formas mais tradicionais de se comunicar internamente em uma organizacao esta
a reunido. A MMM néo foca em reuniBes formais, da liberdade para os gerentes de cada area
se encontrarem com seus liderados em lugares fora da organizagdo. Por exemplo, a
responsavel pelo Gente e Grana nos contou que juntou as meninas do setor para um café da
manha na confeitaria da cidade. Nao existe também periodicidade definida para as reunides de

area, contudo a reunido da geréncia acontece quinzenalmente. O objetivo dessa reuniao é

As vezes o dia-a-dia aqui é tdo dinamico, vai tudo acontecendo tdo réapido que a
gente percebeu que as vezes a gente ndo tinha tempo de conversar com as gerentes,
com a lideranga. [...] a ideia € conversar sobre alguma dificuldade, é compartilhar,
pra que ninguém fique sobrecarregado ou figue se sentindo ‘poxa, eu to com esses
problemas e eu tenho que levar sozinho’, é dividir um pouquinho (entrevistado §).

O cuidado em dividir preocupagdes nasce na area de Gente e Grana, como alguns
autores ressaltaram no capitulo um, a comunicacdo interna existe associada a uma gestdo de
pessoas. Elas mutuamente se explicam, no caso da MMM, é uma organiza¢ao que preza muito
pelo relacionamento e pelas pessoas.

Diante de todas as praticas da area, em 2014, a empresa ganhou o prémio Great Place
to Work, melhores lugares para se trabalhar, que é inclusive citado pela Marchiori (2008a) no
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primeiro capitulo. A MMM conquistou o segundo lugar estadual®* na categoria pequena

empresa e quinto lugar nacional®

na categoria setorial varejo.

A comunicacdo interna da MMM ¢é uma comunicacdo com foco no didlogo oral, por
ainda ser uma empresa pequena e que consegue alocar a maior parte da equipe em um mesmo
ambiente. A conversa é constante e com interacBes e interferéncias de diferentes setores,
sendo que em nossa experiéncia in loco, o siléncio surgiu apenas no horario de almogo.

Reconhece-se a importancia das redes informais, sendo que existem grupos de amigos
entre os funcionarios que se encontram ap6s o horario de trabalho. Entre os valores da
instituicdo aparece justamente o “Curta o tiMMMe”. Como colocaram 0s autores no primeiro
capitulo, o publico interno pode ser um publico multiplicador, dai a importancia de uma
comunicacgéo interna verdadeira. Na MMM diversas a¢des confirmam isso, como 0 uso da
camiseta “I ¥ MMM”.

Retomando o conceito da Marchiori (2008a, p. 214) a comunicacdo interna perfeita se
da “quando seus funciondrios se comunicam de maneira continua e informal entre os diversos
niveis organizacionais e contam a mesma histéria da empresa para 0s seus diferentes
publicos”. Acreditamos que a MMM se enquadra nesse cenario, contudo a palavra perfeita
nos parece um tanto utdpica, pois sempre existirdo pontos a serem melhorados. Uma das
entrevistadas, por exemplo, externou um descontentamento com o fato de alguns
departamentos saberem antes das novidades que os demais.

A comunicacdo interna e a administrativa (canais formais) interferem em outras

modalidades de comunicacgao, como € o caso da comunicacéo institucional, analisada a seguir.
3.3.2 Comunicagéo institucional

A comunicacdo institucional é a responsavel pelas mensagens pelas quais a
organizacdo quer ser (re)conhecida, a exposi¢do para os publicos de sua missdo e valores.
Com ela nfo se objetiva uma venda. E a comunicacio que emana da instituicdo com o
objetivo de comunicar sua identidade e sua imagem. A identidade sendo aquela que se
constrdi para os funcionarios, que percebem como a corporacdo é. Enquanto que a imagem € a

oferecida aos demais publicos, que percebem diante de tudo o que ¢é falado sobre tal

°! Disponivel em: http://www.greatplacetowork.com.br/melhores-empresas/listas-regionais/gptw-santa-catarina.
Acesso em 28 de maio de 2015.

%2 Disponivel em: http://www.greatplacetowork.com.br/melhores-empresas/listas-setoriais/gptw-varejo. Acesso
em 28 de maio de 2015.
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organizacdo e sobre o que ela mesma fala dela, quem é essa instituicdo. Reconhecemos na
comunicacdo da MMM um forte incentivo a comunicacdo institucional.

Como exemplo de comunicacéo institucional da MMM, mas que também se enquadra
na modalidade mercadolégica, citamos o caso dos buscadores de preco, que sdo sites que
comparam precos de diferentes empresas para que o consumidor possa encontrar 0 que esta
vendendo mais barato. A MMM decidiu, ancorada por sua missdo e valores, ndo participar
dos buscadores, porque ela quer ser escolhida pelos clientes pela qualidade do produto, design
diferenciado, quer entregar valor mais que preco. E uma escolha estratégica, mas é também
uma escolha de comunicacéo.

Comunicacdo institucional e interna também estdo em relacionamento constante, por
uma de certa forma depender da outra, se a comunicacao institucional deseja construir uma
imagem positiva da organizacdo, confirmando tudo que ela formalmente comunica aos
publicos, aqueles que trabalham na instituicdo precisam reforcar tais informacbes. Por
exemplo, a MMM comunica que € uma empresa preocupada com o cliente em busca de um
atendimento antes ou depois da venda excelente, 0 UAU. Se quando o consumidor ligar para a
MMM encontrar uma telefonista que mais se parece a um robd, alguém que ndo consegue
resolver seus problemas, e o transfere seguidamente a diferentes setores, concluird que tudo
nédo passa de discurso vazio por parte da instituicao.

E preciso, portanto, como discutimos no primeiro capitulo, conscientizar a equipe de
que todos sdo responsaveis pela comunicacdo institucional e por uma imagem positiva da
empresa. O Reclame Aqui® se apresenta como um canal de reclamacdes para o consumidor
brasileiro, € um interessante termémetro para averiguar como as organizagdes atendem aos
clientes com problemas na internet. Fizemos uma foto da pagina da MMM no Reclame Aqui

para analisarmos.

% Disponivel em: http://www.reclameaqui.com.br/como_funciona/o-que-e-o-reclame-aqui_7/. Acesso em 28 de
maio de 2015.
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Figura 18. MMM no sitio on-line Reclame Aqui (2015).

A reputacdo da empresa nos ultimos 12 meses € 6tima, sendo que tal avaliacdo é
baseada em quatro critérios®: indice de resposta, média das avaliacdes, indice de solucdo e
indice de novos negdcios. Com relacdo ao atendimento, 100% das reclamacbes foram
atendidas e solucionadas e 60,9% das pessoas voltariam a fazer negécio com a MMM.

Logo, o Reclame Aqui serve ndo apenas como uma ferramenta para verificarmos a
questdo do atendimento da MMM, como o proprio lider reconhece o site como fonte para
analisar o desempenho. “Quando vocé faz uma simples comparagdo no Reclame Aqui de nds
com 0s nossos concorrentes vocé vé o abismo que existe entre os dois” (entrevistado 7).

Os consumidores, todavia, sdo apenas um dos publicos que a comunicagdo
institucional pode alcangar. Retomando o conceito apresentado no primeiro capitulo, podemos
dividir os publicos em grupos, em categorias de stakeholders. A MMM ndo possui um mapa
de stakeholders préprio, mas identificamos 0s seguintes grupos: funcionarios, clientes,
fornecedores e sociedade®.

No caso dos fornecedores, a producdo dos moveis e dos objetos de decoragdo €
terceirizada nacionalmente pela MMM. O que faz com que a organizacdo dependa deles para

conseguir entregar 0 que precisa para 0s consumidores. A MMM estabeleceu, entdo, uma

% Disponivel em: http://www.reclameaqui.com.br/avaliacao/. Acesso em 28 de maio de 2015.

% poderfamos fazer uso de metodologia especifica para determinar quem s&o os stakeholders, sendo que existem
diversas disponiveis, entretanto, em razdo de tempo e espaco, elencamos aqueles que foram mencionados com
maior frequéncia nas entrevistas.
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relacdo de parceria com os fornecedores. Como explicou o proprio lider em uma palestra no

Congresso E-Commerce Brasil Experiéncia do Cliente 2014°%:

Nds vemos os varejistas buscando obter vantagens muitas vezes indevidas em
relacdo ao fornecedor e uma coisa que nds aprendemos é que o fornecedor
depende, sim, de nés e nos também dependemos dele. [...] N6s temos anualmente o
encontro com os fornecedores demostrando 0s nossos resultados, 0s nossos
investimentos e as nossas acgdes. [...] Por que vocé ndo compartilha essas
informacdes com o teu fornecedor? Mostrando os teus esforgos, mostrando que vocé
ta 14 pra realmente valorizar o produto dele. Entdo a ideia por tras disso é nds
trabalharmos alguma coisa que realmente traga pro fornecedor a tranquilidade de
que ele tem alguém que ta valorizando o produto dele, fazendo com que o produto
seja aceito no mercado pelo real valor dele e que néo seja simplesmente uma guerra
de pregos.

Portanto, a comunicacdo institucional com os fornecedores serve para aproximéa-los do
negocio, fazé-los se sentir parte do que acontece na empresa, € uma comunicacdo, mais uma
vez, que visa o relacionamento.

A sociedade se confirma como stakeholder para a MMM, porque como apresentamos
no primeiro capitulo, as organizagdes fazem parte de um ambiente macro e essas influenciam
e sdo influenciadas pelo que acontece além do espaco fisico da empresa. E evidente que as
acoes realizadas com a sociedade civil vao além de estratégias de comunicacéo institucional e
pensamos que na MMM elas nem sejam pensadas e vistas como ac¢fes de comunicacao,
servem para a realizacdo da missdo e em busca dos valores da organizagdo. Contudo,
gostariamos de relaciona-las com a comunicacéo, pois elas informam algo as pessoas.

Comecando pelo dia do voluntariado que aconteceu em 2014 durante a enchente. Em
um video disponivel no canal do Youtube da MMM, o lider descreve essa experiéncia e
explica “a nossa grande missdo é ‘fazer da sua casa o melhor lugar do mundo, mas ninguém
falou que isso se refere s6 aos nossos clientes. Nos podemos praticar isso na nossa cidade de
uma forma muito intensa 97

Em agosto do ano passado também foi langado o programa CoMMMpartilhe que
oferece cursos gratuitos, ministrados por funcionarios da MMM, para os alunos da Escola
publica Jorge Zipperer, de Rio Negrinho. Cada profissional da aulas, voluntariamente, sobre
assuntos que domina.

Numa acdo de relacionamento, ndo mais com as pessoas da regido, mas com
empresarios e profissionais de todo o Brasil, 0 CoOMMMo Faz é um evento que comegou em

2015 e recebe pessoas na sede da MMM interessadas em conhecer melhor a cultura da

% Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=xBAY Os19Hwk. Acesso em 28 de maio de 2015.
°7 Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=EmmNbmWeDT]I. Acesso em 28 de maio de 2015.
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empresa. 80 pessoas participaram da primeira edicdo e a segunda ja esta confirmada e com a
turma lotada.

Entre os instrumentos que podem ser utilizados na comunicacédo institucional esta a
assessoria de imprensa, na MMM ela fica a cargo de uma jornalista que trabalha
exclusivamente para a organizacdo. As vantagens da empresa ter sua propria assessoria,
segundo ela, é que na “hora que vocé vai ‘vender’ isso para imprensa, vocé ‘vende’ isso com
muito mais conteldo sabe, um conteddo muito mais rico, porque ele é escrito por alguém que
participou de todo o processo e realmente quer defender aquela causa, quer ‘vender’ aquilo”
(entrevistada 3). Além disso, existe uma preocupacao com as palavras escolhidas, com o que
a MMM deseja ser associada.

A assessoria envia esporadicamente releases, mas ndo é a principal forma de
comunicacdo, o foco é na divulgacdo e no envio de produtos. No caso da divulgacdo, as
revistas de decoragdo e arquitetura passam as pautas do més e a assessora encaminha fotos de
moveis com informacdes que podem interessar. J& no caso de envio, o veiculo ou programa
escolhe um objeto especifico e a MMM envia via transportadora. E o caso do programa Santa
Ajuda transmitido no canal GNT. Os entrevistados afirmam, entretanto, que o esforco de
logistica compensa. Tanto os releases publicados quanto as matérias em que 0s moveis sairam
nas revistas estdo disponiveis no site da MMM.

Outro projeto que esta sendo tocado pela assessoria de imprensa é a producdo de um
livro da MMM, similar ao que a Zappos possui. A assessora esta escrevendo como ghost
writer do lider, ou seja, ao final parecera que foi o Ronald quem redigiu o livro. O objetivo é
contar a historia da MMM, os erros e acertos para motivar outros empreendedores. No Brasil,
de acordo com o lider, tem-se 0 costume de esconder as praticas das organizagdes, como se
fossem segredo, na esperanca de que ninguém descubra o que é feito. Mas, “no fundo se nos
compartilharmos muitas coisas quem ganha somos todos nds [..] a ideia ndo é uma
pretensdo arrogante de dizer que nés sabemos como fazer, € simplesmente essa € a nossa
historia, vocé quer ouvir?” (entrevistado 7).

A ideia é mostrar também que os exemplos de gestdo “modernos” ndo existem apenas

em grandes empresas ou multinacionais.

Olha, a gente t4 fazendo tudo ao contrario aqui, 0 nosso chefe senta no meio de
todo mundo, ninguém tem padr&o, eu posso chegar e conversar direto com o Ronald
[...] com quem eu quiser [..] conversa todo mundo como amigo aqui e ta
funcionando, a empresa s6 cresce sabe (entrevistado 3).
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Depois de pronto o desejo da empresa € comercializar o livro no comércio eletrdnico,
sortear exemplares em palestras e eventos que a MMM participa, dar exemplares para 0s
profissionais que visitam a empresa e presentear os funcionarios.

N&o existe um momento em que se diga a partir daqui ndo é mais comunicagdo
institucional, inicia-se a mercadoldgica, as modalidades se misturam, até porque as estratégias
ndo sdo pensadas tentando encaixa-las em defini¢des. Seguindo a l6gica proposta em nosso

modelo, abordaremos a comunicacdo mercadoldgica a seguir.

3.3.3 Comunicacdo mercadoldgica

A comunicacdo mercadologica trata especificamente das vendas, da demanda de
produto, com um viés mais persuasivo. E a comunicacio que discute formas de pagamento,
apresenta promoc0es, defende porque comprar na MMM, fala sobre as garantias que a loja
oferece ao consumidor. Parece-nos que como a MMM investe muito em relacionamento e
conteudo, essa modalidade € a que aparece mais sutilmente na organizacéo.

O planejamento da comunicacdo mercadologica inicia-se pelo reconhecimento do
publico-alvo. No caso da MMM ele € abrangente, mulheres de 25 a 65 anos das classes C+ e
B, segundo a gerente do setor. A instituicdo ndo faz uso de pesquisas de mercado, entretanto,
pensa em criar algumas personas para testar formas de comunicacao.

A principal estratégia é o e-mail marketing, enviado duas vezes por semana para
clientes cadastrados no site e aqueles que ja compraram algum produto. Claro que o e-mail
marketing € também uma acdo da comunicacdo digital, mas o consideraremos aqui para dar
foco nas diversas plataformas e midias digitais que a MMM participa quando tratarmos da
comunicacdo digital.

O e-mail marketing é uma mensagem que busca impactar o destinatario, sendo que o
impacto desejado é, na maior parte das vezes, a compra de um produto. Esse tipo de e-mail é
diferente de uma newsletter que se propde a trazer informagdes, notinhas. No caso do e-mail
marketing da MMM, existe todo um cuidado com o design, a estrutura, a escolha das
tematicas, as fotos produzidas e os conteddos. Cada mensagem tem um tema ao qual se
associam produtos e conteidos que levam as pessoas a outros lugares na rede.

Existem ainda promocdes que acontecem exclusivamente para aqueles que recebem os
e-mails ou mesmo brindes. Pois, de acordo com a gerente de marketing “converto muito mais

se eu tentar vender com beneficio de uma pessoa que ja comprou de mim” (entrevistada 2).
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Basta a pessoa clicar na foto do produto e sera direcionado ao comércio eletrdnico. E a triade
produto + pre¢co ou promogao + conteddo.

A MMM ndo considera benéfica a publicidade em revistas ou jornais, ja fez, mas ndo
faria novamente. Em contrapartida, em 2015 eles investiram em um comercial de quase um
minuto no GNT®, decisédo que para eles era a mais acertada por ja estarem participando do
programa Santa Ajuda no mesmo canal. Foi criada uma forca-tarefa para produzir e tornar a
propaganda realidade, a empresa optou por ndo contratar uma produtora e fazer internamente
o comercial, com os fotdgrafos da equipe e a locucdo da assessora de imprensa.

Em uma das entrevistas a funcionaria se emocionou ao descrever a publicidade no
GNT, “quando eu vi aquele comercial enorme eu disse ‘meu, ndo acredito, estd desse
tamanho’. Pra gente é um orgulho” (entrevistada 1). Ronald reflete que a publicidade
demostra uma maturidade da MMM, “vocé criar um comercial internamente e veicular ele
em rede nacional é um ganho, é uma coisa que as pessoas gostam, elas se sentem valorizadas
e teve a nossa cara de novo” (entrevistado 7).

Outro projeto idealizado foi o container, que envolveu tanto a comunicagdo
mercadoldgica quanto os designers. A MMM queria proporcionar as pessoas a oportunidade
de ver de perto os produtos, tocar, ir além do que a internet permite. Todavia, eles ndo se viam
montando um estande em um corredor de shopping, por exemplo, queriam algo menos
convencional, surgiu a ideia do container, relacionando com o tamanho cada vez menor dos
apartamentos. “A gente desenhou as personas, quem viveria nesse ambiente e ai comegou a
desenhar os produtos que eram estratégicos e a gente sentia que faltavam no nosso portfolio”
(entrevistado 9).

O container tem 27 metros quadrados e a primeira cidade a recebé-lo, em maio, foi
Floriandpolis, aproveitando a programacao da Bienal Brasileira de Design 2015. No local, as
pessoas além de visualizarem a decoracdo podem usar codigos presos aos produtos que 0S
direcionam a loja e possibilitam a compra instantdnea. Quatro estudantes de design de
interiores se revezam durante o dia para atender os clientes e auxilid-los com davidas. Durante
0 ano a casa Vviajara para outras cidades, ja que a MMM vende em todos os estados do Brasil.

Dificilmente uma acdo da MMM ou de qualquer outro comércio eletrdnico nédo se
associard a comunicacao digital, a internet é o local em que a loja existe, € na rede que o

trafego de consumidores acontece.

% O comercial esta disponivel: https://www.youtube.com/watch?v=nKcLRBBynig. Acesso em 29 de maio de
2015.
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3.3.4 Comunicacao digital

A comunicacdo digital precisa estar associada a estratégia de comunicacdo
organizacional para ser eficaz e atingir seus objetivos. Retomando as principais caracteristicas
apresentadas no primeiro capitulo, essa modalidade de comunicacdo deve ser interativa,
valorizar a hipertextualidade, entender que na internet pablicos séo criados constantemente e
utilizar a multimedialidade.

No caso da MMM, que busca um relacionamento com o0s seus clientes, a
interatividade pode ser de grande serventia. Pensemos em uma nova linha lancada pela loja,
enviaram-se releases para as revistas que irdo publicar na proxima edicdo. A MMM decide
também publicar na rede e recebe feedback instantaneo, criticas e sugestBes, ndo precisa
aguardar impressdo, nem precisa ser escolhida pelos editores. Pode responder aqueles que
estiverem com davidas. Claro que o impacto entre ambas é diferente, até mesmo se
considerarmos a quantidade de informacdo com a qual a MMM concorre na internet. A
questdo é a oportunidade que a rede oferece como canal de comunica¢do em que o receptor €
também emissor, ele contribui e recebe uma resposta.

Para analisar as principais plataformas utilizadas pela MMM iniciaremos pelo seu
comeércio eletrdnico, plataforma prépria, local em que acontecem as vendas, a loja “fisica” da

organizagao.

Nenhum usuério logado. Logar ou criar conta | Meu Cadastro | Meus Pedidos | Meu Programa Ammmigo | Minha Lista de Desejos | Lista de Casamento
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Figura 19. Parte superior da pagina principal da MMM®°,

% Disponivel em: <https://www.meumoveldemadeira.com.br/> . Acesso em 29 de maio de 2015.



101

Reafirmando o modelo que pensamos mais acima (Figura 15), encontramos na pagina
principal do comércio eletrdnico tanto a comunicacdo mercadoldgica quanto a institucional.
Logo no cabecalho da pagina, parte superior, desconto para aqueles que efetuarem compras de
mais de 999 reais, a mesma promoc¢do encaminhada no e-mail marketing da semana. Bem a
direita as formas de entrar em contato com a MMM: 0800, telefone comercial, e-mail,
Whatsapp e o Ald Diretoria que é o canal pelo qual os clientes podem trocar mensagens

diretamente com o Ronald.
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Reservados

Figura 20. Rodapé da pagina principal da MMM,

No rodapé apresenta-se a secdo depoimentos que direciona o internauta para uma
pagina com os depoimentos dos clientes. Na MMM todos 0os comentarios sdo aceitos, tanto
positivos quanto negativos, e respondidos. As respostas ficam a cargo da equipe de
atendimento que aprova cada um. O Saiu na Midia é o espago com as publicagdes em que a
MMM apareceu.

Em fundo amarelo esté o link que direciona o consumidor ao blog Minha Casa Minha
Vida, que também ¢é uma plataforma propria da MMM. Para o Blog é feito um planejamento
mensal com as principais datas do més e com conteddos que se relacionam ao que esta
planejado para o e-mail marketing, para os canais se complementarem. Os assuntos que estao
aparecendo na internet e nas revistas, tendéncias, também aparecem no Blog. Prioriza-se o

uso de imagens proprias, mas o espaco € aberto para a contribuicdo de terceiros, por exemplo,

100 pisponivel em: <https://www.meumoveldemadeira.com.br/> . Acesso em 29 de maio de 2015.
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um leitor enviou imagens do antes e depois de sua varanda e o Blog publicou. Além disso,
entrevistam-se outras pessoas que trabalham com decoracdo na internet que ddo depoimentos
de como elas projetaram seus espacos, dicas. O Blog é o canal em que a MMM explica
através de inspiracGes como seus produtos podem ser usados.

Detalhes deixam a pagina mais pessoal, ao final de cada texto estd escrito “Postado
com carinho pela MMM”. A linguagem de acordo com a analista de midias sociais ¢ bem

solta,

nao é nada muito técnico assim, ndo pode ser uma coisa chata de ler né. Eu acho
que parece um pouco com revista assim sabe, uma linguagem gostosa. [...] Quando
as pessoas comentam é aquela mesma coisa do relacionamento né, € responder
como se a pessoa fosse tua amiga e ser 0 mais proximo possivel (entrevistado 4).

A proposito das plataformas externas, com os icones circulados, (Figura 18), a MMM
participa do Facebook, Youtube, Google+, Twitter, Pinterest, Linkedin e Instagram,
trataremos das principais. O Facebook'™ é o mais expressivo com 824 mil curtidas, diversas
publicacdes diarias e respostas aos comentarios em no maximo 24 horas. Na rede social a
MMM sugere outros sitios na internet, usando a hipertextualidade, com links interessantes de
decoracdo e arquitetura, no sentido de gerar contetdo para o seguidor. No Facebook o foco é
na comunicacdo institucional. Os textos sdo curtos e sempre possuem alguma imagem

acompanhando, pensando-se na multimedialidade.

Eu ndo to ali s6 pra vender, eu to ali para conhecer meu cliente, pra conversar com
ele, pra dar sugestoes, se ele tem algum problema ele pode contar comigo ali que eu
vou responder né com velocidade, entdo a gente ndo gosta de pegar e deixar
comercial, produto, produto, produto, promog¢do, promocdo, promogdo. Entdo a
gente tenta equilibrar, na verdade hoje eu diria que o Facebook &, sei 14, uns 80%
do contelido externo e 20% produto (entrevistado 4).

A analista de midias sociais afirma que a MMM tem uma visdo bem clara de que o
Facebook e as demais redes sociais servem para eles se relacionarem com o cliente. A
linguagem € informal, mas sem ser despojada demais. Investe-se algumas vezes nos
chamados posts patrocinados, em que vocé paga uma taxa para que aquele texto alcance mais
internautas, nesses casos sao sempre 0s posts que trazem produtos da MMM.

No Youtube'® todas as quintas-feiras videos novos sdo postados, sendo que o canal ja

possui mais de dois milhGes de visualizagdes. A plataforma vem sendo usada com maior

101 Disponivel em: <https://www.facebook.com/meumoveldemadeira>. Acesso em 29 de maio de 2015.
102 Disponivel em: < https://www.youtube.com/user/meumoveldemadeira>. Acesso em 29 de maio de 2015.
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frequéncia ha dois anos com videos produzidos pela prépria equipe. No Pinterest'®® os

participantes sdo 0s responsaveis por criarem painéis com imagens, sendo que 0s seguidores
podem depois republica-las novamente em seus proprios painéis. A MMM utiliza o espaco
novamente com inspiracdes de arquitetura e decoracdo, com imagens dos produtos recém-
lancados e fotos dos funcionarios. O Instagram™® segue a mesma linha do Pinterest, s6 que

nesse caso as imagens sdo apenas da MMM, nada externo. O Linkedin®

tem uma proposta
diferenciada, pois é uma rede social profissional, entdo a MMM mostra suas a¢6es de gestéo,
participagdo em eventos e prémios ganhos.

Olhando globalmente para a comunicacgdo digital, queremos analisa-la de acordo com

as caracteristicas propostas por Corréa (2005) e apresentadas no primeiro capitulo.

Quadro 7. Caracteristicas comunicacao digital MMM

Hipertextualidade Sim — em todas as plataformas faz-se um esforco

para usar hiperlinks, associar o que esta sendo

produzido em outras plataformas e por autores
diferentes;

Multimedialidade Sim — como empresa digital, a MMM compreende a
importancia da imagem, do video, uma foto de
qualidade pode garantir uma venda ou fazer com que
um cliente repense a decoragdo de sua sala;

Comunicagao
digital MMM

Interatividade Sim — toda preocupacdo em responder aos clientes o

mais rapido possivel com linguagem proxima, quase

como um amigo, utilizando simbolos como “:) ”,
possibilita momentos de interacdo com o

consumidor.

Fonte: elaborado pela autora.

Diante dos fatores descritos e analisados, consideramos que a MMM se encontra no
patamar de eficacia comunicacional digital sugerido por Corréa (2005) que possui entre 0s
requisitos: gerar conhecimento para o publico que acompanha a empresa na rede, influenciar
acoes no mundo real e proporcionar interacdo das pessoas com as ferramentas das

plataformas.

3.4 Relacdo entre comunicacdo e cultura organizacional

A relacdo entre comunicacdo e cultura organizacional se d4 de maneira continua e

isomorfica. E um processo dindmico, em que ndo se pode determinar um momento TO para o

103 Disponivel em: < https:/br.pinterest.com/moveldemadeira/pins/>. Acesso em 29 de maio de 2015.
104 Disponivel em: < https://instagram.com/meumoveldemadeira/>. Acesso em 29 de maio de 2015.
105 Disponivel em: < https:/br.linkedin.com/company/mmm_2>. Acesso em 30 de maio de 2015.
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inicio da comunicacdo ou da cultura organizacional ou da relacdo entre ambas. Comunica¢do
e cultura organizacional se constituem reiteradamente.

Retomando o conceito de comunicacdo, entendida como dialogo, interacéo, troca e,
principalmente, relacionamento entre duas ou mais partes, percebe-se que, como propde a
perspectiva da ‘comunicagdo como organizagdo’, a organizacdo ¢ comunicacdo. Isso porque
no momento em que duas ou mais pessoas se reunem para definir objetivos, o conceito base
de organizacdo, a comunicacdo ja esta presente e nesse mesmo instante inicia-se
simultaneamente a constituicdo da cultura organizacional, a partir das crencas desses
fundadores, dos valores, da historia que vai se formando.

A cultura organizacional é complexa, simplifica-la € perigoso e injusto perante as
diversas dimensdes da realidade de determinada organizagdo. Como prop6e Schein (2007,
2009), a cultura organizacional € aprendizagem em grupo, sdo 0s pressupostos percebidos
como legitimos que séo construidos pela comunicacdo, por interacées.

Em uma analogia, associamos a cultura organizacional a um grande quebra-cabeca em
que o aprendizado em grupo é decomposto em pequenos aprendizados: crengas, ritos e rituais,
herdis, valores declarados e implicitos. Cada um desses pequenos aprendizados tém seus
porqués e constitui-se pela comunicacdo, sdo faces da comunicacdo e da cultura

organizacional. Para se compreender a cultura organizacional € preciso unir todas as pecas.

Aprendizado 1
constituido pela
comunicagdo

— Cultura organizacional
Soma de aprendizados

Aprendizado 2 1,2..

constituido pela
comunicacao...

Figura 21. Cultura organizacional vista como quebra-cabeca (elaborado pela autora).

Através das entrevistas realizadas na Meu Mdvel de Madeira, da observacéo direta, da
documentacdo e dos artefatos fisicos conseguimos reconhecer faces da relacdo entre
comunicacdo e cultura organizacional, pecas do quebra-cabeca, de maneira ainda superficial

pelas limitagBes de tempo e espaco desta pesquisa. A partir disso, ressaltamos abaixo algumas
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falas dos entrevistados que exemplificam momentos em que comunicacdo e cultura

organizacional se relacionam e se constituem.

Quadro 8. Relacdo comunicacao e cultura organizacional MMM

Fechamento industria de méveis — preocupacao
em comunicar pessoalmente funcionarios
demitidos:

“Foram 350 pessoas mais ou menos [demitidas],
0 Ronald fez questéo de falar com todas elas”
(entrevistado 8).

Mudancas na cultura organizacional depois da
venda da MMM para o Ronald:

“A gente acabava conversando com ele e aos
poucos todo mundo foi se adaptando do outro
jeito” (entrevistado 1).

“Nao tem como dizer a partir de hoje tudo
mudou, ndo, as coisas foram mudando, hoje a
gente vé que é outra coisa, é outro ambiente de
trabalho, a empresa totalmente diferente, mas
aconteceu aos poucos, a gente acabou nem
percebendo” (entrevistado 1).

Teorias e crencas da lideranca:

“A gente tem que saber o que a gente quer, COmo
0 Ronald sempre fala, buscando sempre em
primeiro lugar a gente aqui, 0S N0Ss0S
funcionarios, porque ndo adianta vocé ndo estar
bem e querer que o cliente esteja em primeiro
lugar, nao pode ser” (entrevistado 1).

“Mas uma coisa muito legal é que 0 Ronald
sempre nos tranquilizou muito” (entrevistado
2).

“Faz toda diferenga o posicionamento dele,
porgue se ele fala uma coisa e faz outra as
pessoas nao vao ficar e ndo vao acreditar né”
(entrevistado 5).

Artefatos visiveis:

“A ideia do mapa €é realmente dizer que a gente
pode olhar de forma diferente, a gente ndo precisa
ver as coisas do jeito que alguém te disse que
tinha que ser, as vezes ndo ¢ assim” (entrevistado
1).

“O lance de ter os valores na parede é porque nos
gueremos que o tempo todo os valores estejam
presentes” (entrevistado 7).

Contratacéo:

“A tempos atras as contratacdes eram feitas de
uma forma e eu vejo que a gente vai
aprimorando isso, elas ndo sdo sempre
exatamente iguais assim” (entrevistado 8).

Socializacgdo:

“Quando ela chega [nova funcionaria], ela
normalmente passa uma manha conversando
com o gestor dela, que vai contar sobre como as
coisas funcionam aqui, vai reforgar a misséo, os
valores” (entrevistado 2).

“A primeira semana eu passei em cada setor,




106

praticamente todos os funcionarios da Meu
Moével, sentei do lado e via o trabalho de cada um
pra interagir com a empresa inteira”
(entrevistado 6).

“Noés queremos que ele [novo funcionario]
interaja com todos os setores individualmente,
isso por si s0 ja faz uma integracdo grande”
(entrevistado 7).

“Essa [nova funciondria] pessoa vai passar por
todas as areas da MMM, ela vai ficar um
pouquinho com cada um, vai sentar ali e vai
aprender, entdo ela ja vai saber quando ela
precisar de alguma coisa com quem ela fala, se
ela tiver uma sugestéo pra quem ela da”
(entrevistado 2).

Cooperagéo:
“E muito legal ver a interaco que acontece
quando todos estao mais proximos” (entrevistado
7).

“A gente ndo tinha tempo de conversar com as
gerentes, com a lideranca [...] a ideia é conversar
sobre alguma dificuldade, ¢ compartilhar”
(entrevistado 8).

Fonte: elaborado pela autora

A partir do quadro visualizamos o quanto comunicagdo e cultura organizacional se
constituem. Desde 0 momento em que é necessario demitir funcionarios para dar novos rumos
a organizacdo e a maneira como se escolhe comunicar tal evento ao estabelecimento de um
ambiente cooperativo de trabalho pelo relacionamento. S&o pelas falas, pelo dialogo entre os
funcionérios que cada peca do quebra-cabeca é formada e que juntas constituem o grande
quebra-cabeca, a cultura organizacional.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa se desenvolveu a partir da problematica: como a comunicagdo e a
cultura organizacional se relacionam na Meu Moével de Madeira (MMM)? Com os objetivos
especificos de (1) identificar a cultura organizacional da MMM; (2) analisar como se organiza
e se manifesta na MMM as modalidades da comunicacdo organizacional integrada —
institucional, interna e administrativa, mercadologica e digital; (3) refletir sobre a relacdo
entre comunicacao e cultura organizacional.

Ao longo do primeiro e do segundo capitulo revisamos 0s principais autores para
relacionar teoricamente comunicagéo e cultura organizacional, sendo que pelo estudo de caso,
no terceiro capitulo, conseguimos trabalhar com tais teorias aplicadas ao caso da Meu Mdvel
de Madeira.

A MMM surgiu em 2006, mas 0 marco na histéria da organizacao aconteceu em 2012
quando o entdo diretor, Ronald Heinrichs, comprou a empresa do Grupo lIrani. E, portanto,
uma organizagdo jovem e em fase de crescimento. Schein (2007) analisa que instituicdes que
se encontram em tal fase de desenvolvimento tendem a enxergar a cultura como o caminho
para 0 sucesso, sendo que a cultura é considerada pelos membros a fonte da identidade
organizacional.

Na MMM constatamos uma valorizacdo da cultura que vem sendo construida, existe
uma percepcdo de que ela é resultado do trabalho de equipe. Sendo que existe uma atencdo
especial as atitudes e crencas do lider pelo local que, a nosso ver, ele ocupa no imaginario dos
funcionérios. Ele é considerado o responsavel pelas mudancas de gestdo que possibilitaram o
crescimento e o sucesso financeiro da MMM.

A cultura ela ndo acontece como um passe de mégica de um dia pro outro, ela ¢é
uma construcao (entrevistado 8);

Vocé s6 faz uma empresa da forma como ela é, seja como a nossa seja como outra
qualquer, com base no que a lideranga e as pessoas acreditam (entrevistado 7).

Ainda notamos que no sitio da instituicdo e em outras midias digitais a palavra cultura
é usada como adjetivo da MMM, para descrevé-la, como se a cultura fosse um diferencial
perante as concorrentes. E algo tdo importante para eles que, como no caso da Zappos, a

cultura merece ser contada em mais detalhes em um livro. Na MMM a cultura é considerada
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um ativo, algo precioso que eles estdo construindo para tornar a organizacdo sustentavel em
longo prazo.

Identificamos a cultura da MMM como focada no trabalho em equipe e na
comunicacdo, pela contribuicdo dos funcionarios nas decisdes, a definicdo em conjunto dos
rumos da organizacao, o clima de cooperagdo e a abertura as possibilidades de dialogo entre
os departamentos, lideres e liderados e colegas (Quadro 6). A preocupagdo com a
comunicacdo estende-se ao publico externo, principalmente pelas acdes do Servigo de
Encantamento ao Cliente. Reconhecemos ainda que a cultura da MMM demanda uma
dedicacdo dos membros da organizagdo, especialmente no horario comercial, mas
eventualmente em outros momentos.

Pela importancia dada a cultura na MMM o processo de selecdo de novos funcionarios
é adaptado. Isso porque, de acordo com os entrevistados, aqueles que ndo se enquadram aos
valores, aos pilares da cultura da MMM séo excluidos pelo préprio time. Verificamos, entdo,
que a cultura da organizagdo ao mesmo tempo em que valoriza e reconhece as pessoas, ndo
suporta comportamentos divergentes de recém-contratados. Tal mecanismo de aceitagdo ou
rejeicdo de novos funcionarios é uma das faces de controle na organizacao.

E o0 caso também do reconhecimento das diferencas hierarquicas, nas entrevistas as
pessoas ressaltaram o fato de todos serem iguais, estarem na mesma sala, o diretor e
proprietario da MMM senta-se préximo do funcionario recém-contratado. A comunicagao
interna enfatiza tal aspecto e a cultura solidifica tal caracteristica fazendo com que fatores
como salario ou nomenclatura de cargo passem despercebidos.

Freitas (1991b, p. 82) analisa que a cultura é uma fonte sofisticada de controle, a

organizacgéo

em torno de formas especificas de pensar e agir, criando de si uma imagem positiva
e onipotente, conforma o individuo as normas estabelecidas, conquistando-lhe a
adesdo e lealdade na sua reproducéo. [...] E por admiragdo e por amor, muitos
‘sacrificios’ sdo justificados.

A cultura fornece também conteido para que as pessoas encontrem prop6sito em seu
trabalho, na MMM acredita-se profundamente na misséo de transformar a casa das pessoas no
melhor lugar do mundo, o que possibilita aos funcionarios uma sensacdo de ir além de meras
atividades burocraticas como atender ao telefonema de consumidores.

Pela dindmica da cultura da MMM construiu-se o entendimento de que o lucro é

consequéncia do que é feito pela organizagdo, um dos principios do que eles denominam
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capitalismo consciente. Foca-se em primeiro lugar naqueles que trabalham na instituicdo e em
seguida na parte financeira, por isso a diretoria se chama Gente e Grana, gente antes de grana.
Constatamos tal crenca pelas entrevistas, ndo é algo exposto em discursos institucionais ou
transformado em diferencial mercadoldgico, parece-nos que é uma demanda que se iniciou
pelo propdsito e tem relagdo com o inicio da MMM, quando a empresa estava submetida ao
Grupo Irani que focava, sobretudo em resultados financeiros. Com isso, a atual cultura “gente
antes de grana” se opde aos valores antes prescritos pelo Grupo Irani.

Portanto, acreditamos que a cultura controla e justifica comportamentos, sejam eles
positivos ou negativos, mas paralelamente cria um espectro de possibilidades e mudancas
possiveis para as organiza¢fes. Como Marchiori (2008) e Schein (2007) constataram, nao
existem culturas certas ou erradas, essas sdo construgdes que ndo permitem reproducdes, as
culturas sdo Unicas e ndo servem como material para julgamento.

A cultura é construida pela comunicacdo e serve posteriormente como fonte para as
modalidades da comunicagdo organizacional integrada — institucional, interna e
administrativa, mercadoldgica e digital. No terceiro capitulo analisamos e separamos as
estratégias de comunicacdo da MMM em suas devidas modalidades. Contudo, apesar da
divisdo, a mesma acdo pode pertencer a mais de uma modalidade, na pratica elas ndo séo
nitidamente separadas.

A dificuldade em situar uma estratégia em determinada modalidade é acentuada pela
reduzida producdo académica quanto a pratica da comunicacdo organizacional integrada.
Deparamo-nos com muitos autores que discutiam questbes subjetivas da comunicacédo
organizacional, entretanto, poucos se dedicavam ao estudo aprofundado da vivéncia das
modalidades, questdes objetivas, como elas se ddo na pratica organizacional.

No caso da MMM, que tem o foco na comunicacéo digital, é ainda mais delicado, pois
a pesquisa na area ¢ recente, mas pudemos constatar que as modalidades ‘tradicionais’ da
comunicagdo organizacional permeiam e coexistem na digital. Por esse motivo que Corréa
(2005) reforca que a comunicacdo digital precisa estar associada a uma estratégia global de
comunicacdo, acontecendo realmente uma integracdo das areas.

Na comunicacdo digital da MMM acontece uma apropriacdo das nocles de
comunicacdo interpessoal para executar as acfes na rede. Existe interatividade, os internautas
séo respondidos praticamente instantaneamente, deseja-se construir uma relacdo, ndo apenas
transmitir informacoes, e busca-se criar um didlogo entre duas partes.

Apesar de todas essas constatacdes, a MMM denomina a area responsavel por todas as

atividades relacionadas a comunicacdo como Marketing. Tal nomenclatura no organograma é
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comum também em outras organizacGes, acreditamos que isso se dé, em parte, pela maior
visibilidade do marketing diante da comunicacdo que tem que lutar para ndo ser
instrumentalizada e coisificada nas organizacbes. O marketing também se refere a
comunicacdo, todavia, tem como métrica o desempenho mercadoldgico, enquanto que a
métrica da comunicacdo é o relacionamento bem sucedido com o cliente, a interacdo, a
construcdo de um diéalogo.

Os profissionais de comunicacdo, entre eles o jornalista, vém se posicionando de
maneira discreta perante as organiza¢Ges, ndo assumem 0 espago como possibilidade de
caminho profissional. Entretanto, enxergamos a importancia do jornalismo se abrir para outras
perspectivas e fazer uso de suas capacidades também como gestores da comunicacdo e da
informacdo nas organizac@es, podendo ir muito além dos espacos ja instituidos nas assessorias
de imprensa.

Esta pesquisa como estudo de caso se comprometeu com a Meu Moével de Madeira e
sua realidade, ndo tinhamos como objetivo realizar generaliza¢Bes. Acreditamos, contudo, que
o trabalho pode servir como inspiracdo para novas pesquisas em outras organizagdes. Além
disso, na propria MMM enxergamos a possibilidade de novos estudos focados na
comunicacéo digital e nas redes sociais com suas estratégias especificas.

Foi me dito que deveria, em meu Gltimo trabalho da graduacdo, buscar uma tematica
que além de gerar interesse para a leitura me proporcionasse aprendizados para a vida
profissional. Acredito ter atingido tal objetivo, durante a pesquisa tive a oportunidade de
conhecer diversos autores e me relacionar com assuntos antes desconhecidos.

Na MMM pude acompanhar a rotina de uma empresa que classifico como jovem e
inovadora, como disse uma das entrevistadas, “estamos fazendo tudo ao contrario e esta
dando certo”, o que resultou em uma grande inspiracdo para a empreendedora que existe
dentro de mim. Pude confirmar o ambiente cooperativo de trabalho, o acolhimento a pesquisa
académica e as minhas davidas.

Se em tantos momentos a transparéncia e a sustentabilidade das organizacdes é
questionada, compartilhno com os professores Cldvis de Barros Filho e Gustavo Fernandes
Dainez (2014, p. 124) a percepcdo de que é possivel executarmos microrrevolugdes nas
empresas, acdes que podem pouco a pouco mudar a realidade organizacional, “por mais que a
ideologia capitalista globalizante e liberal seja hegeménica, sempre havera uma fissura — que
¢ o lugar onde vocé coloca uma bombinha”. A bombinha que podemos nos comprometer
como jornalistas e comunicadores é a de estimular uma comunica¢do mais simétrica,

dialogada, mais transparente e sincera entre organizac6es e consumidores.
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APENDICE 1

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Funcionarios Meu Mdvel de Madeira

Eu, , com idade

de : RG : no cargo de

na empresa Meu Movel de

Madeira, estou sendo convidado para participar da pesquisa “Comunica¢d0 e cultura
organizacional: caso da Meu Modvel de Madeira”, cujo objetivo ¢ compreender como a
comunicacdo se relaciona com a cultura organizacional. A pesquisa esta sendo desenvolvida
como Trabalho de Conclusédo do curso de Jornalismo da Universidade Federal de Santa
Catarina, pela estudante Sophia Rischbieter, orientada pela professora doutora Daiane
Bertasso.

A minha participacdo no referido estudo serd no sentido de conceder uma entrevista
sobre o tema “Comunica¢do e cultura organizacional”, colaborando assim para o0
aprofundamento das pesquisas que visam refletir sobre a relagdo entre comunicacdo e cultura
organizacional.

Estou ciente de que minha privacidade sera respeitada, ou seja, meu nome ou qualquer
outro dado ou elemento que possa, de qualquer forma, me identificar, sera utilizado apenas
para fins cientificos e académicos.

Também fui informado de que posso me recusar a participar do estudo, ou retirar meu
consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar, e de que, por desejar sair da
pesquisa, ndo sofrerei qualquer prejuizo.

Enfim, tendo sido orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado e
compreendido a natureza e o objetivo do ja referido estudo, manifesto meu livre
consentimento em participar, estando totalmente ciente de que ndo ha nenhum valor

econdmico, a receber ou a pagar, por minha participacao.

Rio Negrinho, de maio de 2015.

Nome e assinatura do sujeito de pesquisa
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APENDICE 2

Roteiro geral entrevista

Nome:

Formagéo:
Tempo na MMM:
Cargo:

Descricdo atividades:

1- Histéria MMM:
- 0 que levou a criagdo da empresa? momento em que a MMM foi criada;

2- Socializacdo:

- como foi a sua? como sdo recebidos novos funcionarios? treinamentos?

3- Missdo, valores, objetivos, ritos e rituais:
- descreva-os; como os avalia? como os vivencia? assemelham-se aos seus valores
pessoais?

- como se chegou aos objetivos? vocé os conhece e o0s entende?;

4- Por que as coisas sao como sdo?
- Por que ndo ter paredes no escritério? Por que o presidente fica na mesma sala que os
demais?
- Por que as roupas informais? Os valores na parede? O mapa de ponta cabeca?

- Por que tais valores? Por que essa missao?

5- Qual a importancia dos valores, das crencas e certezas do fundador? Como é seu
relacionamento com ele? VVocé se sente autorizado a discordar dele? Como sdo tomadas as

decisdes na MMM (importantes e cotidianas)?

6- Como é seu relacionamento com os demais funcionarios da MMM? Os relacionamentos

sdo meramente profissionais?
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7- Como vocé avalia a comunicacdo da MMM perante os funcionarios e o publico externo?
Como vocé fica sabendo das coisas que acontecem na MMM? Onde poderia melhorar-se a

comunicagéo?
8- Quais eventos permitiram que a MMM chegasse onde esta hoje?
- Mitos, incidentes positivos, criticos, crise atual; Como o lider reagiu em tais

momentos?

9- A que vocé atribui o sucesso da MMM? Qual o diferencial da MMM perante as

concorrentes? Onde vocé vé a empresa no futuro? O que vocé deseja para ela no futuro?

10- Vocé percebe / reconhece uma relacéo entre comunicagéo e cultura organizacional?
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APENDICE 3

Perguntas especificas Comunicacao

COM GERAL

- Como a MMM define comunicacdo? Quem sdo 0s responsaveis por tal area (interna e
externamente)?

- Estratégica ou funcional? Funciona como suporte para as demais areas?

- Pontos fortes e fracos comunicacdo MMM

- Planejamento (politica) global?

- Objetivos da &rea

- Identidade visual (design)

- Existe uma avaliacdo de resultados da comunicacdo da MMM?

COM INTERNA

- Programa de comunicacdo interna?

- Canais formais de comunicacdo? (e-mail, newsletter, TV, intranet...) Mais oral ou escrita?

- Barreiras de comunicacéo (excesso de informacéo)?

- Rede informal de comunica¢do na MMM (cozinha)? Como vocés estimula ou despersuadem
tal rede?

- Condicdes para comunicagéo participativa (decisoes, caixa de sugestdes, reunides para ouvir
0 que os funcionarios tém a dizer)?

- Trabalho constante de comunicagao da missao, valores?

- Comunicacdo da historia, existe um esforco para manter a histdria da organizacgéo viva?

COM EXTERNA

Institucional

- Quem a MMM define como publico estratégico (stakeholders)?
- Como a MMM enxerga a fungédo da assessoria de imprensa?

- Projetos (a¢des) sociais (comunidade)

- Patrocinios? SCM? Setor publico?

- Meu Primeiro Royalty
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- Fornecedores
- Sindicato

- Pensa na misséo, visao, valores na hora de comunicar?

Mercadoldgica

- Quais os objetivos da pesquisa pds-venda? Como vocés avaliam e trabalham os resultados,
as respostas?

- Anancios pagos (publicidade)

- Publicidade institucional

Digital

- Midias digitais, qual a funcéo de cada uma?
- Blog (institucional)

- Facebook

- Instagram

- E-mail marketing

- Google +
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Perguntas especificas recursos humanos

RECRUTAMENTO, SELECAO
- Como funciona o processo de recrutamento, sele¢io?

- Leva-se em conta a compatibilidade dos valores da pessoa com os da MMM?

SOCIALIZACAO
- Como a visao, missao, valores sdo comunicados aos novos funcionarios?
- Existem treinamentos para prepara-los para o trabalho?

- Como s&o as primeiras semanas de adaptacéo?

RH

- Qual a fungdo do RH na MMM?

- Programas de RH

- Como vocés enxergam os erros dos funcionarios?

- J& demitiram muitos funcionérios?

- Funcionarios ou colaboradores? Por qué? Relacdo de emprego (salario)?
- Politicas de remuneracgao?

- Plano de carreira?

- Horério de trabalho, existe controle?
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