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Resumo

Este artigo ¢ resultado da monografia “Gestao de Pessoas ¢ Comunicagio
Interna no atual contexto de instabilidade das relagoes de trabalho” e tem
como objetivo estudar a contribuicdo das priticas de Gestao de Pessoas e
Comunicag¢io Interna observando o atual contexto das relagoes de trabalho
que se pautam pela instabilidade, descontinuidade e desengajamento.
Palavras-chave: Comunicagio Interna; Gestao de Pessoas; relagoes de trabalho.

Abstract

This article is the result of the monograph “People Management and Internal
Communication in the current context of instability of work relations” and
aims to study the contribution of the practices People Management and Internal
Communication observing the current context of work relations which are based
instability, discontinuity and disengagement.
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1 - INTRODUCAO

A sociedade contemporinea apresenta mudangas que resultam em
novas caracteristicas para as relagdes sociais. Se antes predominavam ele-
mentos como comprometimento, lealdade, longo prazo, e, principalmente,
estabilidade, atualmente outras caracteristicas vigoram e pautam as rela-
¢oes sociais, como instabilidade, flexibilidade e curto prazo, configuran-
do um novo contexto em que os individuos precisam se adaptar. Bauman
(2007) intitula a sociedade atual de “liquido-moderna” por valorizar o pre-
sente, o imediatismo, priorizar o curto prazo, o que inviabiliza a criagio de

raizes e ligagdes sélidas nas relagoes.

A mudanga de pardmetros para fundamentar as relagoes sociais gerou
um ambiente corporativo complexo, trazendo implicagdes positivas e negativas
para o mundo do trabalho. Sennett destaca que a dindmica das atuais relagoes
de trabalho traz um novo tipo de comportamento, “o tempo de curto prazo,
flexivel, do novo capitalismo parece excluir que fagamos uma narrativa cons-
tante de nossos labores, e, portanto, uma carreira.” (SENNETT, 2009, p.146).

Este artigo tem o objetivo de estudar como as praticas de Comunicagao
Interna e Gestao de Pessoas podem atuar diante deste novo contexto corpora-
tivo. Para alcancar este objetivo, serdo analisados alguns tragos das relacoes de
trabalho contemporineas e as posturas que as dreas de Comunicagdo Interna e

Gestiao de Pessoas podem adotar considerando o atual contexto.

A escolha e o interesse pelo tema devem-se a percep¢io da presenga da
fragilidade nas atuais relagoes de trabalho, o que incentivou a reflexao sobre
como as relagoes entre empresas e funciondrios devem ser construidas, eviden-
ciando a necessidade de que as organizagoes repensem suas formas de relacio-
namento com o publico interno e trabalhem para, no longo prazo, superar a

instabilidade e a fraqueza presente nesse relacionamento.

.2 - RELACOES DE TRABALHO CONTEMPORANEAS

A nova forma de estabelecer as relagoes sociais impactou também as
relagdes entre empresas ¢ os seus funciondrios. A rotatividade nas organi-
zagoes ¢ resultado nio sé do comportamento delas em renovar sua forga
de trabalho, mas também da inclina¢io dos profissionais em buscar outra
oportunidade de trabalho, que atenda os seus interesses profissionais, fi-
nanceiros e pessoais. Este comportamento é sintoma da sociedade atual.
Gorz aponta ainda outra nuance desta relagdo: “a cisdo entre ‘o trabalho’
e a ‘vida’ parece mais profunda que nunca.” (GORZ, 2004, p.75-76). Os
individuos desejam mais tempo para a vida pessoal e sentem-se insatisfeitos
quando estdo dentro de um ambiente de trabalho que exige que sacrifi-
quem esse campo da vida. Pesquisa realizada na Franga, em 1990, pelo jor-
nal Le Monde, com jovens que concluiram a formagao superior, mostra que

“desejam retirar-se do jogo e concebem seu diploma como uma ferramenta
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tendo em vista as aspira¢oes de suas vidas pessoais e nao como algo a ser-

vico de um papel na economia.” (Apud GORZ, 2004, p.74).

Com esta situagao, em que a falta de engajamento no trabalho nao
¢ resultado somente da insatisfagio com o que ¢ oferecido pelo empre-
gador, e sim do desejo do trabalhador em dedicar mais tempo a sua vida
pessoal, as organizagdes precisam desenvolver prdticas de relacionamento
com o objetivo de construir um ambiente organizacional favordvel e que
satisfaca os interesses de seus funciondrios. E neste ponto que as 4reas de
Comunicagao Interna e Gestao de Pessoas podem atuar dentro do ambien-
te organizacional. Cicilia Peruzzo (1986) explica que:

Uma empresa que atende as reivindicagoes dos seus empregados
melhorando, por exemplo, a alimentagio dentro da empresa ou o
sistema de beneficios, estd proporcionando beneficios e se com-

prometendo com interesses dos trabalhadores, o que nio significa
que seus interesses em jogo sejam idénticos aos dos trabalhadores.

(PERUZZO, 1986, p.71).

Outro aspecto ¢ que o didlogo entre empresas e funciondrios, antes
mediado pelos sindicatos, foi gradualmente substituido, em sua maioria, pelo
didlogo direto entre empresas e funciondrios, confirmando que o cendrio de
mudanga nao diz respeito somente a postura das empresas. Antunes explica
que “os sindicatos estao aturdidos e exercitando uma préitica que raramente
foi tao defensiva. Distanciam-se crescentemente do sindicalismo e dos mo-
vimentos sociais classistas dos anos 60/70, que propugnavam pelo controle
social da produgio, aderindo ao acritico sindicalismo de participacio e de

negociagao.” (ANTUNES, 1999, p.35).

O que podemos afirmar ¢ que estas mudangas respondem as alteragoes
que estao ocorrendo no mundo do trabalho. Negd-las implica em nio compre-
endé-las. Tanto empresas quanto funciondrios buscam solugdes que possam
ser confortdveis diante das novas situagoes propostas pelas relacoes de traba-
lho. Diante do cendrio apresentado, pode-se dizer que ele possui indicagoes
de que, para ndo sucumbir, a relagao empresa-funciondrio precisa apostar em
outros pardmetros para continuar a existir. Entao, o ambiente organizacional,
palco onde estao ocorrendo as transformagoes, precisa ser investigado para que
nele sejam implementados iniciativas, meios e praticas relacionados as dreas de
Comunica¢io Interna e Gestao de Pessoas, com o propésito de administrar de

forma bem-sucedida as mudangas que ocorrem no meio corporativo.

3 - O OLHAR ATENTO PARA O INTERIOR DAS ORGANIZACOES: RELACAO ENTRE
AMBIENTE, CULTURA E COMUNICACAO

A constatagdo de que as relagdes de trabalho atuais propiciam o desen-
gajamento leva-nos a analisar o papel desempenhado pelo ambiente organiza-
cional, campo em que se desenvolve a relagio funciondrio-empresa. Por isso, é

primordial atentar para os elementos que fundamentam a sua formagao.
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A influéncia de forgas internas e externas é um fator a ser considerado na
andlise do ambiente organizacional. Por exemplo, num cendrio de crise eco-
némica, é comum as vendas declinarem e consequentemente as organizagoes
diminuirem custos, o que pode resultar em demissoes e/ou diminuicio de
beneficios. Essas agoes, guiadas por forcas externas, podem interferir negati-
vamente no comportamento dos funciondrios. Essa interdependéncia deve ser

levada em conta ao se analisar o ambiente interno de uma organizacao.

As formas como cada organiza¢io responde aos impactos internos e
externos dependerdo de suas caracteristicas:
As organizacoes fechadas (mecanicistas) tém maiores facilidades para
operar em ambientes mais estdveis e com uma administra¢io centrada
nas tarefas, fragmentadas em divisoes especializadas. J4 as organizacoes
organicas e abertas tém mais capacidade de enfrentar os novos desafios
do mundo contemporaneo e se preparam melhor para administrar

as incertezas e os riscos e para se adaptar as continuas transformagoes

mundiais. (KUNSCH, 2003, p.60, grifo do autor).

David A. Nadler e Michael L. Tushman abordam um novo conceito de-
nominado “arquitetura organizacional”, que considera as constantes mudangas
inerentes ao cendrio corporativo contemporaneo. Kunsch destaca que “a cria-
¢a0 de uma nova arquitetura organizacional visa exatamente a criar mecanis-
mos que integrem for¢as humanas, materiais e financeiras na busca de solugoes

negociais e vantagens competitivas para vencer num mundo complexo e de

mercados dificeis.” (KUNSCH, 2003, p. 64-65).

Percebe-se, pelas caracteristicas da atual sociedade, que as organizagoes
que adotam a abordagem orgénica ou da arquitetura organizacional alcanca-
rao mais resultados positivos devido a postura de reconhecer e lidar com os
desafios e riscos que permeiam as relacoes atuais. J4 a abordagem mecanicista
parece engessada a ponto de nao estar preparada para responder as intimeras
mudancas da atualidade. Porém, conforme ressalta Kunsch, antes de adotar o
sistema que ¢ apontado como o melhor para todas as organizagées, é preciso
considerar as caracteristicas dos recursos (humanos, materiais e financeiros) e

dos mercados em que as organizagoes atuam (KUNSCH, 2003, p.65).

A cultura organizacional é outro elemento importante para entender o
ambiente organizacional. Segundo Marchiori, as organizacoes constituem um
fendmeno social complexo que possui como uma de suas principais caracteris-
ticas as interagoes humanas. Nesse sentido, ela aponta que a andlise da cultura

organizacional consiste num caminho para entender a complexidade organiza-

cional (MARCHIORI, 2006, p.65-67).

Atualmente, o estudo da cultura organizacional é apontado como fun-
damental para conhecermos as organizagées. Segundo Fincham e Rhodes, é
preciso reconhecer dentro de uma organizagao “a diversidade de grupos exis-

tentes”, o que, para eles, ocasiona a formagao de subculturas distintas e contra-

culturas (Apud MARCHIORI, 2006, p.70-71).
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A andlise do ambiente em que os funciondrios realizam suas ativida-
des ¢ importante para que se proponham estratégias eficazes de relaciona-
mento com este publico. Por isso, a compreensao da cultura organizacional
¢ uma postura estratégica a ser utilizada. A cultura organizacional “[...] é
essencialmente um fendmeno interativo, a partir do momento em que os
individuos observam e interagem com o mundo ao seu redor. Por meio

desse processo, um individuo pode simbolizar e atribuir significado para

eventos e objetos.” (MARCHIORI, 2006, p.138-139).

A comunicagao, entao, ¢ importante no processo de constru¢ao da cul-
tura organizacional. Ela estd por trds de todas as interagoes humanas. No en-
tanto, a comunicagio precisa ser abordada por outra perspectiva, a que con-
sidera a interagdo dialdgica, distanciando-se assim do modelo mecinico da
informagao. Essa perspectiva é propicia a construgao de sentido, a participagio
dos funciondrios e deve ser adotada com o respaldo da alta administracao.
Nesta abordagem, a comunicagio é entendida para além da racionalidade téc-
nica (MARCHIORI, 2006, p. 25). Essa viso representa um avan¢o nio sé
no estudo da comunicagao, mas também na sua prdtica, atribuindo-lhe uma

abordagem estratégica nas organizagoes.

A gestao da comunicagao na atualidade pode significar um grande de-
saflo para as organizacoes. A mudanga de postura quanto a visio mecanicista
da comunicagio ¢ urgente, pois insistir nesta abordagem é um sinal de que
a organizagao nio confere & comunicagio e ao publico interno um szatus es-
tratégico. O cendrio vigente exige que as a¢oes de comunicacio direcionadas
aos funciondrios estimulem a participagdo e minimizem os impactos negativos
provocados pelo desengajamento. Os profissionais de comunicagao precisam
reconhecer a importincia que a intera¢io dialdgica exerce na abordagem da co-
municagdo nas organizagdes. Esta abordagem ¢ essencial e deve ser amparada

pelos conhecimentos sobre a cultura organizacional.

Percebe-se que a cultura de uma organizagao é permeada de complexi-
dade, e a sua andlise e seu entendimento requerem um grande esfor¢o. Porém,
quando captadas as caracteristicas, elas podem contribuir significativamente
para a construgao de uma comunicag¢ao legitima e viabilizam que o profissio-

nal de comunicacao trabalhe de forma coerente.

O estabelecimento de uma comunicagio calcada no conhecimento
das caracteristicas que permeiam determinada organizagao, no reconhe-
cimento da divergéncia de interesses existente entre a organizagio e os
seus funciondrios e na andlise do contexto em que a organizacao estd
inserida exercerd influéncia positiva no ambiente corporativo e trard me-

lhorias para os integrantes da organizagao.

A busca por um ambiente organizacional favordvel, entio, diz respeito
a postura que as organizagdes podem adotar com o objetivo de oferecer um

ambiente de trabalho agraddvel para os seus funciondrios. Essa concepgio faz
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sentido na medida em que um ambiente organizacional favordvel contribui
para a satisfagao dos funciondrios e gera impacto na produtividade deles, satis-

fazendo também os interesses da empresa.

Sendo assim, as agoes organizacionais, sejam elas comunicacionais ou
referentes 4 gestao de pessoas, podem ser consideradas estratégicas e essen-
ciais, jd que se direcionam a um publico decisivo para o sucesso de uma orga-
nizagio: os funciondrios. O estabelecimento de um ambiente organizacional
favordvel torna-se uma forma de mobilizar ainda mais este pablico para os
objetivos de uma organizagdo. Para construir esse ambiente organizacional
favordvel, ¢ preciso atentar para as peculiaridades que cada empresa possui,
procurando captar elementos importantes da cultura organizacional ou até

mesmo implantar novos elementos quando necessério.

4 - FUNCIONARIOS. PUBLICO ESTRATEGICO?

Para desenvolverem suas atividades, as organizagoes precisam relacio-
nar-se com diversos ptblicos. Os funciondrios constituem o publico interno
da organizagio, sendo que, devido a flexibilizagao dos contratos de trabalho,
atualmente este publico ¢ constituido por “[...] prestadores de servigo, coope-
rativados, funciondrios de carreira, freelancers, terceirizados, home office, entre
outros.” (ESTRELLA;FERNANDEZ, 2009, p.128). A inser¢ao de novos ti-
pos de contratos de trabalho, logicamente, traz modificagdes para as relacoes
corporativas que devem ser consideradas na adogao de prdticas direcionadas ao

publico interno, cada vez mais heterogéneo.

Os funciondrios sio os responsdveis pela execugdo das atividades neces-
sdrias ao funcionamento de uma organizagao. E em virtude do papel decisivo
que exercem, pode-se até mesmo defender que eles devem ser considerados
mais importantes que os clientes, pois funciondrios motivados, satisfeitos e
comprometidos com a organizagao exercerao suas fungées com qualidade e
com foco na satisfagio dos clientes. Atualmente, a valoriza¢io do publico in-
terno ¢ uma atitude que vem crescendo no mundo corporativo, porém nem

sempre esta atitude esteve presente na relagdo empregador-empregado.

Intimeras etapas ocorreram na administragdo dos funciondrios nas or-
ganizacoes. A Administragao Cientifica de Frederick W. Taylor e Henri Fayol
propds a substituicio da improvisa¢do e do empirismo em prol da funda-
mentagao cientifica nas atividades administrativas. Taylor realizou observa-
¢oes diretas em oficinas onde constatou que, a partir da racionalizagio do
trabalho, por meio da simplificagio dos movimentos, era possivel produzir
mais em menos tempo. J4 a Escola das Relagoes Humanas constituiu-se como
“o movimento de valoriza¢io das relagdes humanas.” Elton Mayo, psicélogo
americano que construiu a base deste movimento, incluiu em seus estudos,
iniciados em 1927, a ideia de que fatores psicoldgicos e sociais influenciavam na

produtividade, ressaltando a importincia de se valorizar as relagoes humanas
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no ambiente de trabalho. As Relagdes Industriais desenvolveram-se apés a
Segunda Guerra Mundial, principalmente nos Estados Unidos, e se caracte-
rizaram pela forte atuagio dos sindicatos na busca de melhores condigoes de
trabalho e beneficios para os trabalhadores, forcando as empresas a mudar de
postura. A Administra¢io de Recursos Humanos surgiu por volta da década
de 60 e privilegiou o enfoque sistémico da Teoria Geral de Sistemas de Ludwig
von Bertalanfy na gestio de pessoal, entendendo as organizagdes como um
sistema devido as interagdes dos elementos que a compdem, funcionando de
forma organizada. (GIL, 2001, p.19).

A partir da década de 90, com as intimeras transformagoes® viven-
ciadas pelas empresas, surge a Gestdo de Pessoas, que evidenciou a ne-
cessidade de os funciondrios serem considerados parceiros, constituindo o
capital intelectual das organizagoes (GIL, 2001, p.23). Esta visdo é a mais

atual e serd abordada mais adiante.

Avangos foram conquistados pelos trabalhadores quanto as questoes
como saldrios e beneficios, principalmente se comparados com o periodo da
Revolucao Industrial. No entanto, mesmo considerando todas as melhorias e
beneficios conquistados pelos trabalhadores, a insatisfagao e o desengajamento
ainda s2o uma constante nas relagoes de trabalho, confirmando que ainda hi
muito o que refletir sobre a satisfagio dos funciondrios e que cada contexto

direciona para determinados comportamentos e reivindicagoes.

O publico interno, em virtude das inimeras fontes de insatisfacao,
necessita de agdes que busquem satisfazé-lo. E para isso, as organizagoes
precisam administrar os conflitos de interesses existentes na relagao com
este pablico. Esta atitude nao é tarefa ficil, mas, para as organizagdes que
acreditam na importincia do publico interno para os negécios, é uma
tarefa fundamental que ajudard na construgao de um relacionamento fa-

voravel com os seus funciondrios.

A interdependéncia entre o publico interno e a organizagao, entio, deve
ser reconhecida por ambos, e é fundamental que cada um exerca o seu papel

tendo em vista a sua importincia para o sucesso da organizacao.

[...] tanto a organizagao depende desse publico [interno] para se
fazer existir e disponibilizar o que produz e oferece a sociedade,
quanto as pessoas que estabelecem com a organizagio uma relagio
de prestacdo de servico, de qualquer tipo ou intensidade, também
estabelecem com a organizagio uma espécie de relagdo de trabalho,
mais “frouxa” e menos regulamentada, mas ainda podemos cha-
mar de relagio de trabalho. Portanto, esse ptblico estabelece com
a organizaco sua prépria condigio de existéncia, pois compée e
constitui a for¢a produtiva da organizagio, ou seja, sem esse grupo
social, a empresa ndo existe e no pode cumprir sua missio social.

(ESTRELLA;FERNANDEZ, 2009, p.128-129).

A valorizagao dos funciondrios deve ser uma postura verdadeira e cons-

ciente de que este publico é fundamental para os negécios da empresa, “I...]
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devem ser considerados nao como niimeros e maquinas geradoras de lucros,
mas como pessoas que passam o maior tempo de suas vidas no trabalho e, por
isso, merecem o melhor tratamento, saldrios justos, participagdo nos lucros e

muitas coisas mais. (KUNSCH, 2003, p. 122).

O discurso e a prética devem estar alinhados para gerar coeréncia nas
acoes. Portanto, uma excelente forma de comunicagido com os funciondrios
deve vir acompanhada de uma politica de Gestio de Pessoas e ambiente
organizacionais adequados e estimulantes. A consideragio dos funciondrios
como publico estratégico deve ser entendida mais como um posicionamento
da organizac¢ao em atribuir verdadeira importancia a este pablico, procuran-
do ouvir e atender os seus interesses, do que simplesmente mobilizar o tra-
balhador com o tnico objetivo de tirar dele toda a sua capacidade cognitiva
e, a qualquer momento, descartd-lo. Este tltimo comportamento, o mais
comum, nio engana o trabalhador, que percebe as intengdes da empresa
e estabelece com ela uma relagio de desinteresse, em que por mais que ele
realize o seu trabalho de forma eficaz com o objetivo de permanecer na em-
presa, a0 mesmo tempo, estd em busca de outra oportunidade que possa lhe

proporcionar uma rela¢io de trabalho estdvel e satisfatéria.

5 - AS NOVAS RELACOES DE TRABALHO E SEUS IMPACTOS PARA O PUBLICO INTERNO

O novo cendrio que as relagdes sociais contemporineas apresentam
trouxe maneiras diferentes de se estabelecer as relagoes de trabalho, que hoje
se caracterizam pelo formato flexivel e possuem uma nova dinimica. As mo-
dificagdes propostas pelas atuais relagoes de trabalho trazem implicagoes
negativas - algumas jd apontadas no decorrer deste artigo -, mas também ¢

possivel enxergar implicagoes positivas.

Atualmente, reivindicagoes feitas pelos funciondrios, que antes eram
consideradas impossiveis, sio negociadas e implantadas pelos empregado-
res sem a necessidade de muito barulho por parte dos trabalhadores. Os
beneficios e as vantagens sdo negociados, muitas vezes, diretamente entre a
empresa e os funciondrios, sem a participa¢ao dos sindicatos, e acredita-se
que essa mudangca de postura contribui para criar um clima mais agradavel,
j& que o patrio estd concedendo aos funciondrios itens que legalmente nao

fazem parte de sua obrigacao.

Porém, colocando de lado a questdo do real interesse que circunda as
atitudes das empresas em relacao a valorizac¢io dos funciondrios, é impor-
tante ressaltar que muitas das préticas implantadas atendem algumas ne-
cessidades dos funciondrios. Os atrativos que as empresas oferecem pesam
na hora da avaliagdo de uma proposta de emprego. O saldrio, portanto,
constitui atualmente um dos intimeros atrativos que os trabalhadores ava-

liam ao ingressarem em uma empresa.
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Sobre os beneficios concedidos pelas organizagoes, Chiavenato enfatiza
que atualmente sio utilizados como forma de reten¢io de talentos. Uma das
classificagoes utilizadas pelo autor quanto aos beneficios é a que os considera
quanto a sua exigibilidade legal, classificando-os em beneficios legais, ou seja, es-
tabelecidos pela legislagdo trabalhista — 13° saldrio, férias, auxilio doenga, saldrio
maternidade, etc.— ou beneficios espontineos, que nao so exigidos por lei — gra-
tificagdes, refeigoes subsidiadas, transporte subsidiado, etc. (2004b, p. 341-342)

A discussio aqui exposta se concentrard nos beneficios espontineos.
Porém, é importante ressaltar que existem empresas em que os seus dirigen-
tes ndo veem a concessio de beneficios espontineos como interessante para
os seus negdcios, assim como hd empresas que nao possuem condigdes finan-

ceiras para oferecer esse tipo de beneficio.

As caracteristicas apontadas como tipicas das relagdes de trabalho atuais
— flexibilidade, precarizacio, incertezas, etc.— parecem exigir mais elementos
que suscitem o engajamento nos funciondrios. A concessio de beneficios es-
pontineos parece ser uma maneira de amenizar o atual ambiente de incertezas
que permeia o cendrio corporativo. Neste sentido, a retencio de talentos é uma
postura que deve partir das organizagdes que desejam manter seu quadro de
funciondrios no longo prazo e acreditam que a constante rotatividade de fun-

ciondrios constitui um prejuizo para suas atividades.

Ao mesmo tempo em que existe uma tendéncia das organizagdes em
atender algumas necessidades do publico interno, também ¢é possivel encon-
trar organizagoes que adotam outra postura como a “[...] subproletarizacio
do trabalho, decorréncia das formas diversas de trabalho parcial, precirio,

terceirizado, subcontratado, vinculado 4 economia informal, ao setor de ser-

vicos, etc.” (ANTUNES, 2000, p.209).

Tanto a “valoriza¢io” por meio da concessao de beneficios volunti-
rios quanto a sujei¢do dos funciondrios as formas precdrias de relagoes de
trabalho constituem maneiras que as empresas escolhem para alcangar os
seus objetivos. A primeira forma, que privilegia a valorizagao, nio deve
apoiar-se na ideia de que, ao conceder beneficios espontineos, a empresa
estd manipulando os funciondrios para que produzam o mdximo de sua
capacidade. J4 a segunda maneira sé contribui para criar um ambiente de
insatisfacio entre os funciondrios, o que interfere negativamente nas ativi-

dades desempenhadas por eles dentro da empresa.

Organizagoes que oferecem hordrios flexiveis, possibilidade de traba-
lhar em casa, participagdo nos lucros, pagamento parcial ou integral dos
gastos com estudos, buscam proporcionar o “bem-estar” aos seus funcio-
ndrios e sdo realmente mais visadas pelos profissionais. Porém, a inclinagdo
das empresas em presentear os seus funciondrios, na maioria dos casos, nio
pode ser atribuida a uma atitude pura, mas tendo em vista o retorno que

terao com o trabalho de seus funciondrios. Estes, diante da concessiao de
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beneficios, buscam trabalhar em organizagdes que oferecam os melhores

beneficios e o melhor ambiente de trabalho.

As transformagées ocorridas no mundo do trabalho precisam ser
acompanhadas pelas empresas, mais especificamente pela drea de Gestao de
Pessoas, responsavel pelo gerenciamento dos funciondrios no interior das or-
ganizagoes, assim como pela drea de Comunicacao, ji que é preciso conhecer
as caracteristicas da forca de trabalho para assim estabelecer uma comunica-

¢ao eficiente e coerente com esse publico.

A conscientizagdo por parte das empresas de que a tentativa de mani-
pulacio dos funciondrios se esgota num determinado ponto é fundamental,
pois os funciondrios estao cada vez mais conscientes do seu papel e também
procuram maneiras de sobreviver no cendrio corporativo. “Os tempos de hoje

exigem que as organizagdes tratem seus empregados de forma mais realista e

transparente.” (KUNSCH, 2003, p.121).

O mundo do trabalho traz muitas modificagdes decorrentes dos anseios
de trabalhadores e empresas. A atual preocupagio, por parte dos trabalhadores,
nao é s6 com o saldrio, mas com os beneficios, o local de trabalho, a postura
da empresa, e, é claro, a possibilidade de crescimento que ela proporciona. Ja
as empresas buscam a exceléncia na produtividade e no lucro. Por isso trans-
formam-se continuamente para alcangar os seus objetivos. O que nao pode ser
esquecido dentro desse ambiente de constantes mudangas é o aspecto humano
existente na relagdo entre empresas e funciondrios. Este aspecto, se suplantado
pelas leis que regem o mercado, tenderd a proporcionar beneficios passageiros,

nao-sélidos e prejuizos, talvez, irreversiveis para as relagoes de trabalho.

6 - O raPEL DA GESTAO DE PESs0As E DA COMUNICACAO INTERNA NO
CONTEXTO CORPORATIVO ATUAL

A partir da andlise do cendrio corporativo vigente em que foram aponta-
das inimeras transformagoes que ocorreram e estao ocorrendo nas relagoes de
trabalho, pode-se inferir que as concepgoes de Comunicagio Interna e Gestao
de Pessoas precisardo acompanhar as atuais transformagoes para cumprir suas

funcoes de forma coerente com o contexto analisado.

Os profissionais responsaveis pelas dreas de Gestdo de Pessoas e
Comunicagiao Interna, ao planejarem suas atividades, terao de atentar para
as particularidades da for¢a de trabalho. Com base nessas informagaes,
serd possivel pensar em politicas, prdticas e estratégias que estejam proxi-

mas da realidade dos trabalhadores.

Chiavenato ressalta que “[...] a Gestao de Pessoas envolve e integra seis
processos organizacionais, como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver,
manter e monitorar pessoas.” (CHIAVENTATO, 2004b, p.528). Estes seis

processos organizacionais confirmam a importincia que a drea de Gestao de
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Pessoas desempenha nas organizagoes, jd que é responsdvel por diversas etapas
do relacionamento da organiza¢ao com os seus funciondrios. Por isso, da mes-
ma forma que o publico interno deve ser visto como estratégico, a Gestao de
Pessoas, tendo sua fungio estreitamente relacionada com esse ptblico, também

dever ser concebida estrategicamente.

A Gestao de Pessoas, ao decidir a postura que adotard no relacionamen-
to com os funciondrios, precisard inicialmente conhecer as caracteristicas do
ambiente interno e externo que afeta a organizagao, buscando elementos que
podem interferir em sua atuagao no interior da organizagdo. Além disso, é
preciso que a alta administragao reconheca a importancia da Gestao de Pessoas
para o alcance dos objetivos organizacionais.

[...] se 0 mundo mudou e as empresas também mudaram, a 4rea

de GP [gestio de pessoas] precisa acompanhar essas mudangas. Em
muitas organizagoes, a drea de GP vai A frente, como o carro chefe
das mudancas organizacionais. Em outras, ela representa o obstéculo

que impede esse ajustamento as novas condi¢des do mundo moderno.

(CHIAVENATO, 2004b, p. 557).

O pensar estratégico, que pode ser inserido na concepgdo das dreas de
Comunica¢io Interna e Gestao de Pessoas, depende da visio que os dirigentes
possuem quanto a atuagao delas dentro da organizagao.

A escolha de um modelo de comunicagio interna estd vinculada ao
modelo de gestdo adotado pela organizagio. Naturalmente, um mode-
lo de gestdo aberta oferece bases para o desenvolvimento do paradigma
relacional, que se sustenta em processos interativos coerentes e toma

tanto o pélo emissor quanto o receptor como sujeitos da interlocugio.

(OLIVEIRA; PAULA, 2009, p.24).

A interdependéncia existente entre Comunicagio Interna e Gestao
de Pessoas é evidente visto que ambas podem contribuir mutuamente para
a realizagdo de suas fung¢oes. Estas dreas devem assumir postura calcada
na transparéncia, na credibilidade e na responsabilidade para obter o reco-
nhecimento do puablico interno. As diferengas de interesse existente entre
a organizagdo e o seu publico interno devem ser levadas em conta pelos
profissionais responsdveis por estas dreas. Negar essa diferenca de interes-
ses resultard em nao reconhecer os conflitos que certamente existirao entre
eles. As duas dreas devem trabalhar para administrar esses conflitos, pro-

curando atender a ambos os lados, de forma equilibrada.

As dreas de Comunicag¢ao Interna e de Gestao de Pessoas podem em-
preender esforgos que permitam abordar o aspecto humano na empresa que,
muitas vezes, ¢ esquecido devido ao excesso de tensio e conflitos existentes nas
organizagdes. Porém, ressaltd-lo ¢ uma oportunidade de construir um ambien-
te organizacional que possua relagoes internas verdadeiras, confidveis e inclina-

das a se desenvolver no longo prazo.

A comunicagao face a face constitui uma alternativa eficaz de relacio-

namento entre gestores € funciondrios, jd que o uso excessivo das tecnologias
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na difusio das informacoes direcionadas aos funciondrios “[...] nio significa
que as organizagdes estdo conseguindo se comunicar de forma efetiva com o
seu publico primordial.” (FORT et al., 2009, p.86). Dai a importincia que a
comunicagio face a face pode desempenhar dentro da necessidade do gestor de
conhecer as caracteristicas e as necessidades dos integrantes de sua equipe, pre-
enchendo, assim, este tipo de comunicagdo, uma parte da grande fatia ocupada
pelo uso da tecnologia dentro do contexto da comunicagio nas organizagoes.
O uso excessivo da tecnologia “[...] tende a deixar esfriar a relagao entre cola-

boradores, uma vez que o contato pessoal nao é realizado.” (Ibid, 2009, p.91).

A aproximagdo que a comunicagao face a face propicia contribui para
uma interagao que suaviza, ainda que nao signiﬁcativamente, 0 contexto
conturbado das atuais relagoes de trabalho. Se a presenga da tecnologia
tende a estabelecer uma aproximagao virtual que em muito se diferencia da
pessoal, criando o sentimento de impessoalidade nas relagdes, o contato di-
reto entre os funciondrios proporciona o resgate de relagoes mais préximas,
que foram substituidas por relagoes distantes e sem compromisso. E, ainda
que os lagos fortes nao se estabelecam de imediato a partir da adog¢io da co-
municag¢io interpessoal, ela ajudard a criar, ainda que lentamente, relagoes
que, se perdurarem no longo prazo, gerario confianga, comprometimento

e lealdade entre os funciondrios.

A drea de Gestao de Pessoas pode orientar os gestores no relacionamen-
to com os funciondrios desenvolvendo suas habilidades e posturas de forma
coerente com o contexto atual. E preciso que os gestores estejam conscientes
das transformagées que acontecem dentro e fora da organizagao. Alids, o re-
lacionamento com o publico interno constitui um grande desafio devido a
diversidade da for¢a de trabalho. As variadas formas de contrato de trabalho,
consequentemente, interferem nas politicas direcionadas aos funciondrios. Os
gestores precisam avaliar cada situacio e optar por estratégias que nao contri-

buam para agravar a precarizagio que norteia as relacoes de trabalho atuais.

Outra questdo que envolve a Gestdo de Pessoas diz respeito a vi-
sao unicamente gerencial, racional e prdtica de sua atuagio no interior
das organizagdes. As relagdes de trabalho necessitam de um enfoque por
parte desta drea que considere os funciondrios, antes de tudo, como seres
humanos. Esse aspecto deve ser pensado quando forem estabelecidos os
processos organizacionais. A inclusio dessa visio mais humana atenderd
a uma demanda do cendrio corporativo contemporineo que carece de
relagbes mais humanizadas, fundamentais para diminuir a atmosfera de

impessoalidade presente nas organizagoes.

Nesse ponto, a drea de Comunicagdo Interna poderd contribuir com a
drea de Gestio de Pessoas, ji que esta Ultima privilegia uma concepgao mais
racional de sua atuagdo enquanto a primeira jd incorporou a importincia do

estabelecimento de relagdes humanizadas com o publico interno.
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O destaque a necessidade de um ambiente interno que favorega as rela-
¢oes humanizadas é devido a instabilidade presente no ambiente de trabalho e
que vem corroendo as relagdes estabelecidas no seu interior, trazendo prejuizos
sociais e psicolégicos para os trabalhadores que, inevitavelmente, mesmo dian-
te das indmeras transformagdes prejudiciais a sua condigdo de trabalhador,
precisam recorrer ao trabalho como fonte de renda. A atuagio conjunta das
dreas de Comunicagdo Interna e Gestao de Pessoas mostrou ser produtiva e

tem muito a contribuir para o cendrio corporativo contemporineo.

CONSIDERACOES FINAIS

As relagées de trabalho contemporineas apresentam um cendrio
cercado de particularidades e permeado por inimeras mudangas. A atu-
acao das organizagoes e dos profissionais dentro deste campo exige que
ambos encontrem a melhor forma de se adaptar e vivenciar as transfor-

mag(’)es inerentes a este Nnovo contexto.

Com os novos parimetros utilizados para fundamentar as relagoes so-
ciais, surgiram outros tipos de reagoes e respostas por parte de empregadores
e trabalhadores que, dentro de um novo cendrio, buscam satisfazer os seus
interesses. Porém, diante da inadequac¢io de muitos elementos corporativos
a nova realidade, as relagoes de trabalho atuais sao prejudicadas por sinais de

precarizagio e desequilibrio de interesses.

As préticas de Gestao de Pessoas e Comunica¢ao Interna, diante
deste cendrio, nao podem utilizar velhas concepgdes para atuar junto as
transformagées do mundo do trabalho. E preciso repensar suas estratégias,
conceitos e elementos e voltd-los para a nova realidade a fim de, no curto
prazo, amenizar os efeitos das caracteristicas do atual cendrio corporativo,
e, no longo prazo, recuperar valores como engajamento, estabilidade e vin-

culos fortes entre empresas e funciondrios.

Elementos como o ambiente e a cultura organizacionais sio primordiais
na condugio do relacionamento entre empresas e os seus funciondrios, assim
como os valores utilizados para pautar as relagdes de trabalho e a postura da
empresa perante os seus diversos publicos. O lucro, portanto, nio deve ser o
tinico objetivo de uma organizacio, pois existem questdes mais abrangentes e
que, inevitavelmente, é preciso considerar.

Acredita-se que as organizagdes nao podem apenas considerar a
questdo da competitividade e do lucro, ou seja, o seu papel é muito
mais amplo e abrange a comunicagio com a comunidade na qual estd

inserida, com o governo, com o meio ambiente e especialmente com o

seu publico interno. (FORT et al., 2009, p.93).

O sucesso empresarial, apesar de nio possuir receita, pode ser atribu-
ido as posturas relacionadas a transparéncia, credibilidade nas agdes, qua-

lidade dos servigos, e outros valores que podem ajudar as organizagoes a
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conquistarem o sucesso. A discussao aqui empreendida teve como objetivo
expor a relagdo contemporinea dos individuos com as organizac¢oes com en-
foque nas relagoes de trabalho e o quanto esta relagdo ¢ atingida pelas mu-

dangas que ocorrem na sociedade.

Apontar as dreas de Gestao de Pessoas e Comunica¢io Interna como
responsdveis e mais qualificadas para atuarem dentro do cendrio corporativo
apresentado ¢ uma forma de reconhecer que possuem competéncias para en-
tender e, principalmente, empreender esforgos significativos que tragam uma
atmosfera que resgate e valorize lacos baseados na confianca, estabilidade, lon-
go prazo e equilibrio de interesses. A relagio de interdependéncia existente
entre organizagdes e trabalhadores deve ser encarada como uma oportunidade

de estabelecer uma interagio baseada na parceria, respeito e transparéncia.

Notas

1 Este artigo é resultado de monografia defendida em 2010.

2 As transformacdes ocorreram principalmente devido as experiéncias como reen-
genharia, terceirizacdo e downsizing (GIL, Antonio Carlos. Gestdo de Pessoas: um
enfoque nos papéis profissionais. Sdo Paulo: Atlas, 2001. 307 p.)
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