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Resumo

Atualmente é possivel visualizar uma mudanca na composicdo das empresas. A gestao
socialmente responsavel, as mudancas nas relacfes e o reconhecimento das subculturas nas
organizacg0es, contribuem para o0 aumento do desafio de se planejar e executar processos de
comunicacdo. Nesse sentido, destaca-se o papel do publico interno, como fator essencial na
formacdo e manutencdo das organizacdes. Faz-se necessario, portanto, a criacdo de um
ambiente organizacional em que os objetivos distintos entre os publicos ndo se configurem
propositos antagdnicos. Identificamos, assim, a pratica da cidadania empresarial, a partir do
desenvolvimento da comunicacdo de mao dupla. Este artigo propde uma reflexdo sobre a
importancia desse modelo de comunicagdo interna como elemento fundamental para a
pratica da cidadania no &mbito das organizacdes.
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Introducéo

Os ambientes organizacionais estdo cada vez mais heterogéneos, consequéncia
da juncdo de varios fatores. De maneira geral, algumas diferencas ja se fazem presentes nas
empresas, como os distintos perfis geracionais, idade, padrdo de conducédo do trabalho e
graus de instrugdo. Mas outros fatores estdo contribuindo para a ampliagcdo da formacdo de
diferentes perfis do publico interno. Somem-se as iniciativas em defesa da diversidade
cultural, que buscam gerar um ambiente organizacional receptivo e justo entre as diferencas

de género, etnias, idade e orientagdo sexual. Ou seja, a estrutura organizacional ndo é
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constituida por um publico interno homogéneo, ainda que a presenca destas diferenciacdes
venha se acentuando ao longo de tempo.

Neste cenario, destaca-se a importancia do publico interno para as organizacoes,
sobrepondo-se & funcdo de producdo operacional ou intelectual, mas ganhando relevancia
como ser constituinte da propria organizacdo. Ao contrério da concepcdo até meados do
século XX, a ciipula empresarial tende a suprimir o papel de ‘chefe’ para ceder espago ao
papel de lider, estabelecendo, assim, novas formas de relacionamento com as pessoas que
integram o0 ambiente organizacional.

O objetivo deste artigo é refletir sobre como o reconhecimento da diversidade
de culturas, aspiracdes e valores que compdem o publico interno nas organizaces sao
considerados para a para a formacgdo de um ambiente organizacional propicio para a pratica
da comunicacdo de duas méos, culminando em um planejamento de comunicagéo interna
que fomente a participacdo do publico interno nas discussdes operacionais ou estratégicas
nas organizacfes. Assim, propomos revisar alguns conceitos da comunicacdo interna,
subculturas, diversidade cultural e cidadania empresarial, usando-os como fundamentos
para a analise de um planejamento de comunicacdo interna que possa atender estas

diferencas e a demanda por um cenério participativo.

Publico interno e a cidadania empresarial

Como ja mencionado anteriormente, a visdo dos gestores das organizacdes vem,
paulatinamente, sofrendo transformacdes no que tange a concepg¢do das pessoas que atuam
como colaboradoras da organizacdo. Até meados do século XX, o publico interno nédo
despertava a atencdo dos lideres, tornando-se, por conseguinte, subjacente ao chamado
publico consumidor.

O papel dos funcionarios restringia-se ao cumprimento de atribuicbes
especificas para as quais haviam sido contratados. Consequentemente, a comunicagédo era
unilateral, predominando sua dimensdo instrumental, restrita & fungdo de transmitir
informacdes e, ainda, possibilitar o padrdo de funcionamento estabelecido pelas
organizacoes (KUNSCH, 2010). A dimensdao humana da comunicagéo e a valorizacdo de
pessoas, muitas vezes, ainda se restringem ao discurso de determinadas liderancas, que,
nesse espaco social, pressionam os funcionarios, sobrepondo seus interesses financeiros em

detrimento do social e das pessoas.
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No entanto, atualmente, observa-se uma transformagdo desse cenario. Embora
ainda se possa identificar empresas com o perfil mencionado anteriormente, torna-se
necessario considerar que o ambiente organizacional € o espaco social no qual diversas
pessoas convivem, as quais necessitam ser inseridas e valorizadas no fazer comunicativo,
conforme aponta Kunsch (2010). N&o se trata de um grupo de pessoas homogéneas aptas a
cumprirem o0s objetivos organizacionais, mas sdo diversidades inseridas nesse mesmo
espaco social que visam atingir seus objetivos pessoais e profissionais, que, apesar de
distintos, ndo devem ser antagonicos.

Ganha respaldo a dimensdo humana da comunicagdo, sobretudo em uma
concepcao do publico interno formado por cidaddos e agentes ativos no processo

comunicacional nas organizac6es. Assim,

Ao darmos énfase a dimensdo humana da comunicagdo
organizacional, nosso principal propdsito é defender a importancia
da comunicacdo humana no ambito organizacional, para melhoria
da qualidade de vida dos trabalhadores, em um ambiente cada vez
mais complexo, competitivo e com cenarios conflitantes e
paradoxais diante das incertezas que caracterizam a sociedade
globalizada [...] (KUNSCH, 2010, p. 49).

E nesse sentido que pretendemos trazer para discussdo um conceito ainda
controverso, mas gque, compreendemos como uma pratica importante para a qualidade de
vida do publico interno das organizacdes. Por outro lado, essa pratica resulta em obtencéo
de imagem e reputacdo as empresas que a praticam. Trata-se do conceito denominado
‘cidadania empresarial’, que vem sendo disseminado no ambito das organizacoes.

Inicialmente, vale retomar o conceito de cidadania, que é amplo e tem sido
transformado e ampliado no decorrer dos anos. Em sintese, “cidadania envolve deveres ¢
direitos, inclusive os ecoldgicos, 0s de género, étnicos e outros; liberdade de expressao;
respeito a individualidade e as identidades especificas; justica social; participacdo na esfera
pubica” (OLIVEIRA, 2005, p. 47).

Falar de cidadania, atualmente, parece pressupor a necessidade de determinar as
especificidades a que se refere. A defini¢do atribuida ao termo ‘cidadania’ como ‘posse de
direitos’ parece ser insuficiente para dar conta das necessidades emergentes na
contemporaneidade. A concepgéo perpassa nogdes de coletividade, educacdo, globalizacao,
empresarial, eletrdnica, dentre outras, buscando atender as lacunas existentes no contexto

social, como ja mencionamos em pesquisa anterior (MORAES, 2013). A cidadania passa,
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portanto, a ser apropriada pelas organizagdes, que a disseminam por meio de acles
realizadas, principalmente, no ambiente nos quais estao inseridas.

A cidadania empresarial tem sido elemento de controvérsias. Por um lado, as
acdes denominadas de ‘responsabilidade social’ englobam um comprometimento das
empresas com as questdes sociais e com a comunidade. Kunsch (2005) explica que, devido
a importancia assumida pelas organiza¢6es em uma sociedade globalizada, ja ndo € possivel
considerar como meta apenas o lucro, eximindo-se a responsabilidade diante do meio no
qual as empresas estdo localizadas. As empresas passaram a acoplar junto as suas
responsabilidades, os impactos ambientais resultantes de suas acbes e as proprias
comunidades locais.

Por outro lado, o conceito de cidadania empresarial é alvo de criticas. Essa
mesma autora explica que se trata de uma préatica importante adotada pelas organizacGes na
contemporaneidade, no entanto, faz um alerta para a apropriagédo do conceito de cidadania
para interesses privados. Alguns estudiosos entendem que as organizacgdes, ao assumirem
sua responsabilidade junto a comunidade na qual estdo inseridas, passam a obter a
valorizacdo de sua imagem e marcas e é em torno desse proposito que essas acbes sao

praticadas. Nesse sentido, Luiza Caires entende que

as proprias empresas e grupos econémicos que mantém e aprofundam as
distor¢des que geram todo tipo de caréncias na populacéo, chamam para a
sociedade civil (que as inclui) a responsabilidade por diminuir as caréncias
dos grupos desfavorecidos. Mas isso ndo é encarado como um acerto de
contas, e sim uma benesse, uma atitude voluntéria e de ‘responsabilidade
social’ que so faz melhorar a imagem das marcas que carregam (CAIRES,

2009, p. 3).

Cicilia Peruzzo também critica as organizacdes com fins lucrativos, que atuam
na perspectiva da responsabilidade social. Em sua visdo, a cidadania empresarial ndo visa a
transformacdo social, mas trata-se de uma forma de precaucdo contra potenciais
manifestacOes contrarias a ordem, que possam vir a comprometer sua reputacdo diante de
seu publico. Nesse sentido, a autora entende que essas acOes Sdo estratégicas e sdo

executadas com o intuito de evitar problemas de outras naturezas. Assim,

a empresa, ao contribuir de forma direta com grupos sociais empobrecidos
ndo o faz por “amor ao proximo” ou abnegacdo, mas para se antecipar a
potenciais revoltas sociais e, assim, poder controlar as condigdes que
assegurem a continuidade do modo de produgéo capitalista (PERUZZO,
2009, p. 3).
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Nosso propésito ndo é discutir quais seriam as verdadeiras intencGes das
organizacbes privadas na pratica da cidadania, ou, ainda, se a apropriacdo do termo
‘cidadania’ seria adequada nesse contexto. E sabido que, diante de um cendrio altamente
competitivo e globalizado, as organizacgdes tém de se adaptar a todas as transformacoes para
manterem suas atividades. Por conseguinte, as organizac¢des “ndo podem mais se isolar nem
fingir-se de eticamente corretas fazendo acbes fragmentadas de responsabilidade social
[...]” (KUNSCH, 2005, p. 39). Nao se trata de desenvolver agdes paternalistas junto ao
publico com o qual se relaciona, mas compreender suas necessidades e expectativas e

procurar concilia-las a missao e valores organizacionais. Vale ponderar que

O conceito e o sentido de missdo a cumprir devem ultrapassar os limites
do negdcio e dos objetivos mercadolégicos. Os valores e a atengdo ao
comportamento das pessoas e dos publicos devem constituir-se em partes
integrantes ndo s dos enunciados discursivos, mas da pauta do cotidiano
do ambiente organizacional (KUNSCH, 2005, p. 39).

E preciso, conforme aponta Borger (2007), promover um ambiente que
compartilhe informacdes, discutam problemas e ultrapasse a pratica de premiar o sucesso e
punir falhas. A admissdo do erro deve ser uma oportunidade para reflexdo e a comunicacgao
deve promover o dialogo, levando ao conhecimento de outros pontos de vista. Ainda, a luz

da reflexdo dessa autora,

Deve-se diminuir ou eliminar a distancia entre o0 que a organizacdo e a
administracdo dizem e o que realmente fazem. O processo de construcéo
das relagbes presume o estabelecimento de objetivos conjuntos, o
compartilnamento de informacdes e recursos, a busca de solucbes
conjuntas. As relagbes sdao mutuamente definidas e tém como base 0s
contratos implicitos, os quais se fundamentam na confianca, na
integridade e na credibilidade. [...] Sdo necessarios a transparéncia e o
compromisso das empresas para proporcionar um ambiente de confianca e
troca e a participacgdo efetiva dos stakeholders (BORGER, 2007, p. 202).

Ao enfatizarmos as pessoas nas organizacfes, nos remetemos, portanto, ao
publico interno, muitas vezes, subjacentes ao publico consumidor. Como explica
Chiavenatto (2004), as organizagdes tém direcionado seu olhar ao publico que as integram,
compreendendo que seu papel é fundamental para a sua existéncia e desenvolvimento. Por
isso, conhecer e procurar atender as suas necessidades e expectativas pode representar
ganho em qualidade de vida e, consequentemente, em resultados positivos nas empresas.

Embora o lucro tenha sido considerado o Unico objetivo das organizagdes por muito tempo,
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atualmente, a valorizacdo do publico interno tem equacionado seus propdésitos. Como
resultado, as organizacfes obtém ganho de imagem e seus funcionarios, qualidade nesse
ambiente.

Assim, a cidadania empresarial pode ser legitimada a partir de sua pratica com o
publico interno, dissociando-se de a¢des assistencialistas ou paternalistas, mas de forma a
contribuir com sua efetiva valorizacao e tornando-o agente ativo do processo comunicativo
nas organizacdes. Para isso, € essencial que as organizacdes compreendam que a cultura
organizacional ndo é imposta, mas se constroi a partir da soma de culturas e valores trazidos
pelas pessoas que as integram. E, portanto, a comunicacdo deve ser planejada e praticada
com base nessa diversidade que compde esse publico, considerando suas necessidades e

expectativas especificas.

Conceitos e Tendéncias em Comunicagéo Interna.

A Comunicacdo Interna nas organizagdes pode ser analisada como um conjunto
de processos de envio e recepcdo de informacgbes (motivacionais, de aproximacdo ou
administrativas), com o objetivo de consolidar um fluxo de comunicacéo bidirecional entre
lideres e subordinados. Logo, a discussdao neste campo demanda mais que avaliar a
adequacdo dos instrumentos utilizados na comunicacgdo interna das empresas, mas também
deve agregar a reflexdo sobre os fluxos de comunicacdo existentes e se estes contemplam
mecanismos efetivos de participacdo para o publico interno.

Kunsch (2003, p. 154) define a comunicagao interna como “um setor planejado,
com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interacdo possivel entre a organizacéo e
seus empregados, usando ferramentas da comunicacdo institucional e até da comunicacdo
mercadoldgica”. Para que o planejamento e a execu¢do de um processo de comunicagao
interna possam ser considerados de qualidade, varios elementos precisam estar presentes,
como indica Kunsch (2003). Entre eles, destacam-se a disposi¢cdo da Direcdo com a
abertura de informacGes e o respeito com as diferencas individuais — dois elementos que
estdo diretamente relacionados com as reflexdes propostas neste artigo.

Em um contexto de “[...] convivéncia do moderno com 0 contemporaneo nas
organizagoes” (OLIVEIRA e PAULA, 2009, p. 18) sdo vislumbradas algumas dificuldades
para o planejamento e pratica da comunicacdo interna dentro das organizagdes. A revisdo
bibliografica permitiu identificar fatores criticos para o planejamento da comunicagdo

interna nas organizacdes nos dias atuais: queda de credibilidade quanto ao conteudo
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informado pela organizagdo (GRATES, 2006) apud Oliveira e Paula (2009); facilidade de
acesso a outras fontes de informacéo, além da organizacdo; postura critica do trabalhador
(KUNSCH, 2003); relacdes de trabalho em constante alteracdo (FREITAS, 2009); mudanca
na temporalidade das relagdes (REGIS e GONCALVES, 2009 e FREITAS, 2009) e por
ultimo a desagregacao geogréfica do publico interno devido ao trabalho remoto (FREITAS,
2009; REGIS e GONCALVES, 2009; SCOLARI, 2008).

A partir deste cenario, Oliveira e Paula (2009) apontam para a necessidade da
gestdo estratégica da comunicacdo interna, transcendendo o modelo transmissional. Freitas
(2009, p. 44) indica como possibilidade a énfase ao pensamento criativo do publico interno.
“Nesse caso, o trabalhador, além de produzir, cria”. O planejamento da comunicacao
interna deve permitir que o processo criativo do individuo tenha lugar dentro do processo
de trabalho/producdo. Assim sdo identificadas tendéncias importantes para o fluxo da
comunicacgéo interna nas organizagdes: propiciar espago para 0 pensamento criativo e para
0 engajamento dos trabalhadores nos processos organizacionais, nao cCOMO mMeros
reprodutores de atividades operacionais; mas como agentes ativos na formulacdo destes
processos.

A pesquisadora espanhola Marisa del Pozo Lite (2007) aponta que a eficacia da
comunicacgdo interna passa pelo estilo de gestdo existente na empresa e a sua estrutura
formal ou hierarquica. Também explica que o estilo de gestdo € influenciado pelo contexto
em que a organizacdo se encontra. Segundo a autora, um estilo de gestdo participativo
amplia a possibilidade de conquistar o envolvimento do trabalhador com os objetivos
organizacionais; e esta gestdo participativa implica a construcdo de canais formais e
valorizacdo dos canais informais de comunicacdo, principalmente quando ascendentes.

Além destes, ha outros elementos que precisam ser considerados na elaboragéo
de programas de comunicagdo interna, como os boatos e os lideres informais dentro das
organizacOes, fatores importantes pelo poder de desestabilizagdo ou consolidacdo que
possuem. Em geral, boatos existem onde ndo ha transparéncia; mas eles podem ser
neutralizados se a organizagdo desenvolver um sistema de comunicagéo fluido, que torne
acessiveis as informacdes demandadas pelo corpo funcional e que considere, na sua
formacéo, a valorizagdo dos lideres informais. Ha que se considerar também, que os boatos
podem ganhar um terreno proficuo em empresas com um processo de comunicacgdo interna
gue ndo considere os aspectos da diversidade do publico interno ou que ndo construam

formas para que o publico interno possa se manifestar perante a organizacao.
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Subculturas nas Organizacdes e Diversidade Cultural

Para entender o funcionamento e a dindmica da comunicacdo organizacional, é
preciso, também, entender os paradigmas da cultura da organizac&o.

Uma estrutura empresarial ndo pode ser pensada apenas como um
microuniverso. Ela esta inserida em um contexto geografico e temporal cujas variantes
determinam os modos de agir e decidir, tanto de seus dirigentes como dos demais
funcionarios que a compdem. Por outro lado, as diferentes formagdes e histdria de cada um
dos elementos de uma organizacdo também exercem certa influéncia no conjunto de
praticas, crencas e valores que formardo a cultura organizacional. Segundo Berger e
Luckman (1985 apud Carrieri e Leite-da-Silva, 2008, p. 58) “as instituigdes devem ser
entendidas a partir da consciéncia dos individuos que estdao em contato com elas”.

Carrieri e Leite-da-Silva (2008), em uma analise feita sobre os estudos voltados
para a Cultura Organizacional (SMIRCICH, 1983) os separavam em duas abordagens: a
primeira mostrava a cultura como uma variavel, um elemento da organizacéo; e a segunda a
definia como uma metafora ou representacdo da organizacdo. Dez anos depois, um
segundo estudo (ALVESSON e BERG, 1992) aponta que as pesquisas da area podem ser
classificadas em cinco convengdes subdivididas em doze diferentes perspectivas: Cultura
(cultura corporativa, cultura como sistema de valores e crencas, cognitivismo cultural e
cultura como sistema de simbolos), Construcdo de Significados (significados
compartilhados e construcdo e desconstrucdo de significados), Ideologia (corporativa ou
politica), Psicodinamica (fantasias compartilhadas e cultura como arquétipos) e Simbolismo
(particularismo e universalismo simbdlicos).

Apesar destas novas classificagdes sobre os estudos em cultura organizacional,
muitas pesquisas ainda permanecem atreladas aos paradigmas dos primeiros estudos. Segue
comum o uso do termo “cultura organizacional” como um elemento da organizagao e,
portanto, algo que pode ser controlado, gerenciado, transformado ou adequado aos
interesses, valores e crencas de quem dirige a organizacao. Essa abordagem €, para Carrieri
e Leite-da-Silva (2008), representada por autores como Deal e Kennedy (1982), Schein
(1985) e Ouchi (1986). No entanto, as organizagfes também s&o elementos de um contexto
maior e, portanto, 0s aspectos externos ndo podem ser desconsiderados.

Outra abordagem na pesquisa da cultura organizacional, proposta por Carrieri e
Leite-da-Silva (2008) e apresentada a partir da obra de Martin (1992) Cultures in
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organizations: three perspectives denominadas: Integracdo (busca do consenso),
Diferenciacdo (a ambiguidade é parte do contexto organizacional) e Fragmentacédo
(reconhecimento das inconsisténcias e contradicdes trazidas pelas diferentes culturas dentro
da organizacdo). Para estes autores, as pesquisas também podem ser realizadas com base
nas trés perspectivas de uma s6 vez, complementando-se mutuamente, o0 que resulta em
uma quarta abordagem. Segundo a autora Joanne Martin apud Marchiori (2008), esta
abordagem holistica traria um entendimento mais profundo da complexidade

organizacional, gerando clareza e consisténcia na anélise produzida.

E preciso conduzir estudos que realizem uma conexdo entre cultura,
pratica social e 0s aspectos emocionais que conduzem a vida das pessoas
nas organizagdes. Em resumo, o entendimento da cultura organizacional
deve ser amplo e, portanto, nossa proposta teérica é a de desvendar as
culturas de uma organizagdo visualizando as trés perspectivas: integragéo,
diferenciagdo e fragmentacdo ao mesmo tempo (MARCHIORI, 2008, p.
135).

As pesquisas baseadas nos estudos das Culturas na Organizagdo consideram que
existe uma convivéncia de diferentes culturas dentro deste microuniverso que, ao mesmo
tempo, esta inserido em um macrouniverso dindmico, que influencia estas diferentes

culturas continuamente.

A organizagdo ndo seria capaz de criar culturas sozinha, seria penas
coprodutora, assim como seus membros. Os ambientes macrossocial e
microssocial (da organizacdo) também se fazem presentes por meio desses
individuos, em seus diferentes processos de socializacdo, tendo,
consequentemente, percepgdes distintas do cotidiano que o0s cerca
(SACKMANN, 1991 apud CARRIERI e LEITE-DA-SILVA, 2008, p.
67).

Pensar na existéncia de diferentes culturas dentro da um ambiente empresarial
nasce da valorizagdo do individuo como agente criador. “Cada organizagdo é uma em seu
proprio contexto, assim como os individuos que trabalham nessa organizagdo carregam seus
proprios tragos” (MARCHIORI, 2008, p. 126). As culturas dentro da organizagdo nao
apenas véo subsistindo, mas também a organizacdo se transforma e cresce a partir dos
conflitos existentes lateralmente entre estas diferentes culturas, ou mesmo pelo conflito
entre estas subculturas em contraponto com a imposicdo de uma cultura organizacional de

forma hegemaonica.
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Baseada na contribuicdo de Brown (1998) e Collins (1998), a autora destaca a
impossibilidade de administradores apenas imporem suas proprias culturas aos

trabalhadores, sem uma negociacéo:

H& que existir um entendimento do que se pretende dos funcionarios e
concordancia com o pensamento da alta administracdo e liderangas para
que as acdes possam fluir naturalmente. E dessa forma que se visualiza a
incorporagdo de novas ideias e atitudes. Ndo ha como imp0-las téo
simplesmente, j& que dessa forma se corre o risco de ndo manté-las se ndo
houver envolvimento e credibilidade por parte dos funcionarios.
(MARCHIORI, 2008, p. 132-133)

Vale acrescentar a contribuicdo de Schein (1997) apud Marchiori (2008) para o
entendimento das subculturas da organizacdo. Em sua visdo, a existéncia das subculturas é
produto do proprio desenvolvimento da organizacdo, a partir da sua estruturacdo em
setores, dareas, funcdes e atividades distintas. O fundador, ao precisar delegar
responsabilidades e empoderar lideres que deverdo coordenar as diferentes etapas do
processo organizacional, abre espaco para que diferentes modos de agir e diferentes valores
passem a coexistir neste microuniverso que é uma organizacdo. No entanto, o autor acredita
que mesmo com estas diferencas é preciso criar um consenso — na sua Visao, a existéncia
destas subculturas deve procurar conviver com “qualquer outro pressuposto organizacional
compartilhado, desde que haja coeréncia nos processos” (SCHEIN, 1997, p. 274 apud
MARCHIORI, 2008, p. 113).

Sistemas organizacionais séo dindmicos e refletem alteracdes ocorridas em seu
ambiente externo e interno. Segundo Marchiori (2008) as organizacdes vao incorporando
novos valores e novos comportamentos, o que também afeta seus relacionamentos. E
possivel dizer, entdo, que diferentes perfis de trabalhadores, quando passam a conviver em
uma empresa, trazem novos valores e comportamentos a partir de sua prépria experiéncia e
que podem, em menor ou maior grau, criar alteracbes nos modos de ser e fazer daquela
organizacao, a partir das trocas e interacGes com 0s grupos ja existentes ali, principalmente
no que diz respeito as proprias formas de relacionamento e em como se comunicam.

Em consequéncia, ao se falar em planejamento de comunicagdo interna é
preciso atentar para esta diversidade existente no publico interno de uma mesma
organizagdo. Ao se pensar apenas nos instrumentos de comunicagdo, vé-se que alguns
perfis se adaptam melhor com meios de comunicacdo impressos, outros com meios

digitais/interativos e outros ainda, buscam materiais mais ilustrativos. “A comunicagio
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precisa adaptar as mensagens ao tempo e ao lugar em que esta comunicando e as audiéncias
que precisa atingir, sendo adaptativa” (MARCHIORI, 2008, p. 146).

Os conceitos de Diversidade Cultural também podem contribuir para o
conhecimento dos diversos perfis entre o publico interno. Dependendo da composi¢do
etaria, social e educacional, somadas as questdes de género, etnia e orientacdo sexual, o
Relacbes Publicas obtém informacdes importantes que lhe permitird ndo apenas elencar
temas, mas também definir formas de abordagens destes temas na comunicacao
descendente, além de preparar maneiras para obter o feedback do publico interno, na

comunicagdo ascendente. Mas o que é exatamente diversidade cultural?

Ha& diversos aspectos a serem considerados ao se pensar noque significa
diversidade: sexo, idade, grau de instrucao, grupo étnico, religido, origem,
raca e lingua.... A diversidade é definida como um mix de pessoas com
identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social. Nesses
sistemas, coexistem grupos de maioria e de minoria. Os grupos de maioria
sd0 0s grupos cujos membros historicamente obtiveram vantagens em
termos de recursos econdmicos e de poder em relagdo aos outros.
(FLEURY, 2000, p. 20)

Essa busca pela ‘personalizacdo’ dos conteudos, abordagens e meios de
comunicacdo que permitem a interacdo com o publico interno, amplia a receptividade da
comunicagdo interna e conquista sua atencdo para o contetdo veiculado. Como enfatizou
Bueno (2009, p. 86) “se os publicos tém caracteristicas, perfis, e, por extensao, demandas
diferentes, faz sentido levar isso em conta no planejamento da comunicagdo interna”. Por
isso € importante considerar mais que a cultura organizacional no sentido de identidade
Unica; € preciso considerar o conjunto de subculturas e os individuos que as compdem; e
que tipos de transformacdes estes elementos irdo gerar quando agindo em conjunto.
Gudykunst e Ting-Toomey (1988, p. 17), apud Marchiori (2008, p. 97) mostram que
“individuos ‘trazem’ uma cultura que, sem sombra de duvida, afeta a forma com que eles se
comunicam, e a forma com que os individuos se comunicam pode mudar a cultura que

compartilham”.

Considerac0es Finais

As organizagbes podem fazer mais que trabalhar com um processo de
comunicacéo interna unidirecional e com foco na transmissao de informagdes; assim como
podem superar a visdo de um unico publico interno, sem considerar a diversidade de

culturas, valores e aspiragdes que ele deseja e necessita manifestar dentro do ambiente
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organizacional, sendo efetivamente reconhecido como sujeitos que podem e devem
participar da construcdo da dindmica organizacional, exercendo sua cidadania dentro deste
microuniverso.

Os brasileiros apreciam sua origem diversificada (FLEURY, 2000) e, portanto,
séo potencialmente receptivos aos esforcos de personalizagdo da comunicagdo que possam
ser feitos pelas organizagdes. Além disso, “as pessoas tém habitos de comunicacdo em
sintonia com sua experiéncia de vida” (BUENO, 2009, p. 86) e “antes de ser um
empregado, o individuo ¢ um ser humano e um cidaddo” (KUNSCH, 2003, p. 155). Neste
sentido, conteddos homogeneizados e sistemas de comunicagdo interna que impedem a
participacdo do publico interno, ndo apenas perdem relevancia como tornam-se
contraproducentes.

Ao incentivar a participacdo dos seus funcionarios na rotina organizacional e
nas decisOes estratégicas, as organizagdes colocam em pratica o0s principios da comunicagao
excelente, defendida por Grunig (2011), que fomentam uma cultura organizacional
participativa. Entre os quatro modelos das relacBes publicas - divulgacdo, informacdo
publica, assimétrico de duas maos e simétrico de duas méos - este Ultimo atende a criacédo
de um ambiente participativo, através da utilizacdo da pesquisa para a administracdo de
conflitos e conciliacdo dos interesses da organizacdo com seu publico interno, permitindo o
exercicio da cidadania empresarial.

Conscientes da composicdo de um publico interno heterogéneo, o gestor de
comunicacdo deve utilizar todos os seus conhecimentos e técnicas para desenvolver um
Planejamento da Comunicacdo Interna abrangente, com objetivos, metas e avaliacdo de
resultados definidos para cada segmento de publico interno e que permita visualizar a
incentivar a participacdo de todos estes segmentos na rotina e nas decisdes organizacionais.
A prética deste planejamento amplo e consistente resultard em maior assertividade e
certamente contribuira mais com o envolvimento dos individuos nos desafios das
organizagBes, no seu contexto, na colaboracdo com novos projetos e para 0 proprio
relacionamento e integracéo entre os diversos segmentos do publico interno.

Além disso, os principios de Responsabilidade Social propostos pelo Instituto
Ethos, um dos mais utilizados pelas empresas, estabelecem a valorizacdo da diversidade e
do tratamento igualitario para empregados diretos e terceirizados, como metas na formacgéo

dos indicadores das organizacbes adeptas do modelo. Ou seja, alem do ganho da
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assertividade da comunicagdo, tal pratica vai ao encontro de um modelo de gestdo
socialmente responsavel.

Como mencionado anteriormente, a cidadania empresarial constitui, ainda, um
conceito controverso. Nao se pode negar os beneficios de uma organizacdo que pratica
acOes socialmente responsaveis junto ao meio onde esta localizada, no que se refere a
obtencdo de imagem. No entanto, nosso proposito ndo foi discutir as intengbes implicitas
nessas praticas, mas a importancia de se promover um avango social a partir da valorizagédo
do publico interno de uma organizacao.

Trata-se de uma concepgdo na qual se observa resultados positivos entre as
partes interessadas. Contrapondo-se a concepcdo de alguns autores, atualmente, as rapidas
transformacdes vivenciadas demandam transformacbes de paradigmas no ambiente
organizacional, eximindo-se a no¢do de postura defensiva das empresas contra possiveis
insatisfacdes de funcionarios e 6rgdos de classe. Tampouco se pretende propor um ambiente
isento de conflitos, uma vez que a organizacao € formada pela soma de culturas, valores e
perfis distintos.

A cidadania empresarial deve se fazer observar a partir de uma nova postura
entre organizacdo e ao publico que a constitui essencialmente. A comunicacdo interna,
aplicada de forma simétrica, como propde Grunig (2011), é fundamental para que a
organizacdo compreenda as necessidades e objetivos dessas pessoas a fim de desenvolver
estratégias que possam se concretizar em resultados satisfatorios para as partes em questao.
E importante que os funcionarios compreendam a relevancia de seu trabalho para a
organizagdo assim como a organizagdo deve incentivar a simetria na comunicacgéo e a busca
pela valorizacdo e satisfacdo desse publico, que constitui agente ativo desenvolvimento e

diferencial das organizacdes.
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