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RESUMO

Atualmente a diversidade € uma pauta de grande relevancia no ambiente das
organizagdes, porém, mesmo com esforcos por parte das empresas, 0 cenario
relacionado a diversidade dentro das companhias brasileiras permanece inalterado, fato
que motivou a presente pesquisa. Tendo como objetivo compreender se os esforgos de
comunicagao interna como meio de promog¢ao de uma cultura de diversidade dentro das
empresas eram de fato percebidos na pratica ou apenas como artificios linguisticos. Para
responder este questionamento, foram realizadas 6 entrevistas semiestruturadas com
representantes de minorias, atuantes em companhias que possuiam em seu escopo de
atuacao a diversidade. Através da analise de discurso, método utilizado no presente
trabalho, detectou-se o uso instrumental da comunicagao interna dentro das companhias,
apenas comunicando uma cultura de diversidade, sem compreender as reais
necessidades dos colaboradores, sendo usada dessa maneira apenas como artificio de
autopromocdo das companhias, que na pratica, ndo possuem representatividade e

equidade dentro de seu ambiente organizacional.

Palavras-chave: Diversidade; Comunicacao Interna; Cultura de Diversidade; Gestao da

Diversidade; Relagdes Publicas.



ABSTRACT

Nowadays, diversity is an topic of great relevance in the environment of organizations,
however, even with efforts by the companies, the scenario related to diversity within
Brazilian companies remains unchanged, a fact that motivated the present research. With
the objective of understanding whether internal communication efforts as a way of
promoting a culture of diversity within companies were in fact are perceived as practice or
only used as linguistic artifice. To answer this question, 6 semi-structured interviews were
conducted with representatives of minorities, working in companies that had the diversity
in their scope of action. Through discourse analysis, the method used in the present work,
the instrumental use of internal communication within companies was detected, only
communicating a culture of diversity, without understanding the real needs of employees,
being used in this way only as an artifice of self-promotion of companies, which in practice,

do not have representativeness and equity within their organizational environment.

Keywords: Diversity; Internal Communication; Diversity Culture; Diversity Management;

Public Relations.
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1.0 INTRODUGAO

Atualmente, nota-se uma onda de conscientizagdo das companhias brasileiras
quanto as pautas relacionadas a diversidade, desde campanhas em redes sociais, na
televisdo, YouTube e midia impressa (MAIA, 2018; ABRAO e ALVES, 2017), além de
processos seletivos exclusivos para grupos minoritarios, a exemplo do que foi realizado
pela varejista Magazine Luiza, que em 2020 abriu um processo seletivo de trainee
exclusivo para pessoas pretas (99 JOBS, 2020), pela industria quimica e farmacéutica
Bayer que fez processo semelhante (CIA DE TALENTOS, 2020) e ainda a empresa de
bens de consumo Unilever, que abriu um programa de estagio para pessoas com mais
de 55 anos (GRANATO, 2020).

Fato inegavelmente positivo, visto que essas companhias, sendo grandes atores
sociais, possuem alto poder de influéncia na sociedade e na economia, ou seja, suas
acdes sdo capazes de influenciar muitas pessoas, além de procurarem adaptar-se as
cobrancas sociais (ABRAO e ALVES, 2017). Entretanto, esses fatos, ndo s&o as unicas
motivac¢des para que atitudes a favor da diversidade sejam tomadas por parte de muitas
companhias.

Segundo a pesquisa realizada em 2018 pela TrendWatching, empresa de
pesquisas de tendéncias, chamada The Future of Retail, o comportamento do
consumidor sofreu mudangas, agora exigem cada vez mais 0 posicionamento das
marcas em relagdo a questdes sociais, como a diversidade (KIM et al., 2018). Seja na
maneira de se comunicar com seus publicos, cultura organizacional, politicas, diretrizes
e processos internos, tais como o exterminio de vieses inconscientes no momento do
recrutamento, por exemplo, segundo a mesma pesquisa, os consumidores, durante o
processo de decisdo de compra, avaliam ndo sé produtos e servicos, mas também
avaliam de que forma as empresas posicionam-se em relacdo as questdes sociais e a
maneira como se relacionam com seus colaboradores, além da relacédo que mantém com
0 ambiente em que estao inseridas (KIM et al., 2018).

Dado isso, € natural que companhias se utilizem da comunicagao para levar aos seus

mais diversos publicos, informacgdes sobre as iniciativas e atitudes tomadas acerca da
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diversidade, seja por meio da comunicagdo interna ou externa. Contudo, ao passo em
que a diversidade é discutida e defendida por diversas companhias, no cenario atual, nos
processos seletivos e posicionamentos perante o mercado, os numeros e indices
relacionados a diversidade no mercado de trabalho continuam sem sinais de evolugao
(VISUAL GPS, 2020; QUEIROZ et al. 2010).

Atualmente, a média de ocupacao de cargos gerenciais sdo de 60,9% ocupados por
homens e 39,1% pelas mulheres (IBGE, 2018), em todas as faixas etarias observa-se
uma maior proporcdo de homens ocupando cargos de geréncia ou cargos acima,
agravando-se em faixas etarias mais elevadas, aprofundando para a presenca de
pessoas pretas no mercado de trabalho, apenas 29,9% de cargos gerenciais séo
ocupados por pessoas pretas, contra 68,6% ocupados por pessoas brancas (IBGE,
2019). “Além disso, a desigualdade entre mulheres pretas ou pardas e os homens pretos
ou pardos era maior do que entre as mulheres brancas e os homens brancos. Assim,
muito embora as mulheres constituam mais da metade da populacédo brasileira” (IBGE,
2019, p. 11), ainda estédo sub-representadas em diversas esferas da vida publica.

Quando se trata da inclusdo de pessoas com deficiéncia, o cenario € ainda menos
animador, o Observatorio da Diversidade e da Igualdade no Trabalho, aponta que os
vinculos formais de trabalho de pessoas com deficiéncia, sobre o total de empregos
formais em todo o Brasil, incluindo os de administragdo publica, € de apenas 0,9%,
segundo a pesquisa realizada em 2017 (SMART LAB, 2017). Para o publico LGBTQIA+,
a situacdo nao é diferente, segundo o estudo da Santo Caos, chamado Demitindo
Preconceitos realizado em 2015, 33% das empresas do Brasil ndo contratariam para
cargos de chefia, pessoas LGBT, para travestis o cenario € também dramatico, 90% se
prostituem por ndo terem conseguido nenhum outro emprego, até mesmo os que
possuem boas qualificagées (SANTO CAOS, 2015).

Por fim, tratando-se de pessoas com idade a partir dos 40 anos e idosos, estes
enfrentam também, o preconceito por idade ou etarismo, no mercado de trabalho, seja
para buscar uma nova oportunidade, para promogdes internas ou promog¢des para cargos
de chefia (PEREIRA, M. F. M. W. M., 2014).
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Diante do que foi exposto, entender qual a percep¢do dos colaboradores das
companhias brasileiras em relagdo a comunicagdo da cultura de diversidade das
organizagdes se torna fundamental, uma vez que ndo s6 os consumidores, como a
sociedade em geral esperam das empresas uma postura alinhada as demandas sociais
(VISUAL GPS, 2020; QUEIROZ et al. 2010; SARAIVA et al. 2009), e ndo somente um
discurso que a apresente como socialmente responsavel, ou seja, as organizagdes
devem efetivamente realizar e ndo se apropriar de discursos como artificio linguistico.

Com isso, surge a seguinte problematica de pesquisa, que se traduz na seguinte
questao, qual a percepg¢ao dos colaboradores das companhias brasileiras em relagao a
comunicagao da cultura de diversidade das organizagdes?

O objetivo geral da pesquisa buscou entdo, entender se as diretrizes e politicas de
diversidade presentes na cultura organizacional, sao realmente colocadas e abordadas
como uma cultura de diversidade, se realmente existe e é aplicada por meio de
comportamentos e real mudancga de crencas e habitos, ou se é apenas passada por meio
de processos e diretrizes a serem cumpridos, fomentando uma mudanga de
comportamento, tornando, assim, parte da cultura corporativa e deixando entdo de ser
uma comunicagao instrumental.

A hipdtese principal colocada para o presente projeto, coloca que as diretrizes e
politicas de diversidade presentes nas organizagdes, ndo séo efetivamente colocadas e
abordadas como uma cultura de diversidade ou mesmo fomentadas por meios de
comportamentos, mudancgas de habitos e exemplos vindos da lideranca. Sdo passadas
por meio da comunicagao interna de maneira instrumental, como processos a serem
cumpridos, desconsiderando o lado humano e todas as variaveis presentes na
diversidade organizacional.

A estrutura do presente trabalho segue a seguinte ordem, Referencial Tedrico, que
coloca o contexto para as fases seguintes, tratando incialmente da cultura organizacional,
enxergado a mesma por duas visdes diferentes, a interpretativa e funcionalista, além de
abordar a manifestagdo da cultura organizacional nas organizagdes, em seguida, trata
da comunicagdo organizacional estratégica, suas dimensbes e sua interface com a

cultura organizacional, mostrando rela¢des pelas quais elas se conectam. O capitulo
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seguinte trata da comunicagao interna nas organizagdes sob uma visdo estratégica e
dialogica, além de abordar sua interface com a cultura organizacional e como a mesma
pode ser usada para promogao da diversidade.

Em seguida, o topico Percurso Metodologico mostrara o caminho percorrido para
que o objetivo da pesquisa fosse atingido e a pergunta problema solucionada. A amostra
pesquisada neste trabalho foram colaboradores de diversos niveis, que atuassem em
ambiente administrativo, em areas de Comunicagéo, Recursos Humanos ou Diversidade,
de companhias que possuem em sua cultura organizacional a diversidade como uma
iniciativa, foram realizadas 6 entrevistas semiestruturadas com pessoas que ocupam
desde a posicao de Assistente a Gerente.

Para o tratamento dos dados recolhidos durante as entrevistas utilizou-se a analise
de discurso, que proporcionou base para que um paralelo fosse estabelecido entre o que
esta presente implicitamente na fala dos entrevistados e as constru¢des sociais que estao
presentes no ambiente das companhias, que podem vir a dificultar ou ndo o
desenvolvimento de uma cultura de diversidade. Por fim, sdo apresentados os
Resultados da Pesquisa, que trardo as relagdes existentes entre o discurso implicito e as
construgdes sociais dentro das companhias, além de problemas detectados quando se

trata da propagacgao de uma cultura de diversidade, através da comunicagao interna.
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2.0 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 UM BREVE CONTEXTO

A contextualizacdo breve do termo cultura fornece uma base para entender o
conceito de cultura organizacional, Malanchen (2013) coloca, que o termo cultura &
utilizado para se referir aos costumes e habitos de um povo, as suas diferentes maneiras
de expressao artistica, a um modo da civilizagcdo ou aos saberes produzidos por um
determinado grupo (MALANCHEN, 2013).

Abordando o sentido etnografico da palavra, a cultura, pode ser colocada como o
conjunto que engloba as leis, a moral, a arte, o conhecimento que se acumula e costumes
e habitos que s&o adquiridos pelo homem enquanto parte de uma sociedade
(MARCHIORI, 2008), seja ela com grande numero de individuos ou ndo. Na pratica, a
caracterizagao do conceito se da como uma atividade humana acumulada, envolvendo a
agao do ser humano e a relagado que tem com a natureza, para produzir sua existéncia
(MALANCHEN, 2013).

Como corrobora, Alvaro Vieira Pinto (1985),

“A cultura é, pois, o processo pelo qual o ser humano acumula as experiéncias
que vai sendo capaz de realizar, discerne entre elas, fixa as de efeito favoravel
e, como resultado da agao exercida, converte em ideias as imagens e
lembrancgas, a principio coladas as realidades sensiveis, e depois generalizadas,
deste contato inventivo com o mundo natural. ” (PINTO, 1985, p. 123).

Ou seja, a cultura é também, por fim, o processo pela qual o ser humano aprende
esses costumes, crencas e habitos, € como molda seu comportamento social a partir da

convivéncia e da aprendizagem social (PINTO, 1985).
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2.2 DEFININDO CULTURA ORGANIZACIONAL

A ideia aplicada ao ambiente organizacional, coloca a companhia como uma
pequena populagdo que interage com o ambiente em que esta inserida e relagdes as
quais esta exposta. Marchiori (2008) acrescenta que a organizagao € como um fenémeno
social que tem a interagdo humana como sua principal caracteristica, podendo até
mesmo ser considerada como uma pequena sociedade formada por construgcdes sociais
(MARCHIORI, 2008).

Assume-se que a cultura organizacional € como a “personalidade de uma
organizagao e ao vivencia-la a organizagao lhe da vida” (MARCHIORI, 2008, p.77), traz
o senso de identidade e dentro disto “desvenda-se como padrbées de conduta criados,
desenvolvidos e praticados por um determinado agrupamento social e que passa a ter
valor para esse grupo em funcao da uniformidade de pensamento e acédo” (MARCHIORI,
VILAGCA, 2011, p.5).

A palavra cultura como conceito tem sido usada para indicar diversas situacoes,
como satisfagdo, costumes e rituais desenvolvidos por sociedades ao longo de sua
histéria, nas organizagdes, ao clima, as praticas organizacionais desenvolvidas ao lidar
com as pessoas, aos valores e aos credos de uma organizagado ou ainda utilizadas por
gestores, a fim de desenvolver o tipo correto de cultura, cultura de qualidade, de servigo
ao cliente, como a cultura sendo os valores que devem ser incultados nas companhias
(SHEIN, 2017). “A cultura organizacional esta relacionada aquilo que a empresa €, ou
seja, a sua forma singular de expressao. Além disso, representa também aquilo que a
empresa tem como caracteristica que a diferencia das demais”. (CARRAMENHA,;
CAPPELLANO; MANSI, 2013, p.39).

A cultura organizacional, portanto, “se define a partir de um processo de
aprendizagem pelo qual passam seus membros” (MARCHIORI; VILACA, 2011, p.5), do
mesmo modo que o ser humano, ao nascer e crescer como parte de uma sociedade se
comporta perante suas caracteristicas, desta forma, entende-se que a cultura
organizacional guia o comportamento dos membros. Aprendizagem essa que é

necessaria e indispensavel para que o grupo em questao possa construir um consenso,
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uma mesma visao, minimizando conflitos e divergéncias comportamentais e promovendo
o entendimento entre todos os individuos quando se trata de atitudes, habitos, moral,
entre outros (MARCHIORI; VILACA, 2011).

Sob o ponto de vista baseado em relagdes, essas se manifestam por meio dos
significados, interpretacdes, valores e normas sociais, entre outros, e objetivam promover
o sentido de unidade, dire¢cao na organizagao, colocando-a como uma fonte de identidade
e reconhecimento para os colaboradores (FREITAS, 1997). A autora Maria Ester Freitas
(1997) ainda adiciona, que a cultura organizacional “¢ um conjunto de representagdes
imaginarias sociais, construidas e reconstruidas nas relagdes cotidianas dentro da
organizacao” (FREITAS, 1997, p. 294-295).

Shein (2017) corporifica ainda mais a defini¢cdo, ao colocar a cultura organizacional
como um fenémeno dindmico, com conjunto de estrutura subliminar e de carater
coercitivo, que influencia os individuos nas organizagdes de varias maneiras, sendo
constantemente criada e recriada pelas interacdes, além de ser moldada pelos préoprios
individuos (SHEIN, 2017).

23 DOIS MODELOS DE ESTUDO: ABORDAGEM INTERPRETATIVA E
FUNCIONALISTA

Ainda dentro da cultura organizacional de uma companhia, a mesma se divide em
duas abordagens de estudo, a abordagem interpretativa, coloca que a organizagao “é”
uma cultura, fazendo uma analogia, a cultura organizacional neste caso pode ser
colocada como uma metafora, onde o entendimento da organizagao é feito a partir da
simbologia, € a maneira que determinado grupo de pessoas da sentido as suas vivéncias,
desenvolvendo as interpretagdes de forma compartilhada (PIETROVSKI et al., 2019).

Pietrovski et al (2019) corporifica a definigéo,

“O interpretativismo caracteriza-se na compreensao da vida organizacional, com
o entendimento dos seus significados sociais, por meio de simbolos e signos.
Nesse enfoque, a realidade é influenciada pelo conhecimento do sujeito que a

16



analisa e o contrario também se verifica, ocorrendo uma interdependéncia entre
arealidade e o individuo. Por consequéncia, refere-se a compreensao do sentido
que os individuos d&o para a realidade que se apresenta. ” (PIETROVSKI et al.,
2019, p. 7).

Nesta abordagem, os individuos tém papel chave na construgdo da realidade
organizacional, o processo é dinamico e continuo, por isso, neste caso, a comunicagao
€ o centro da cultura. Ja a abordagem funcionalista coloca que a organizagao “tem” uma
cultura, ou seja, nesta visao ela serve como ferramenta de apoio a gestdo, pode ser
controlada e alterada quando conveniente, o papel ativo aqui, é da organizagéo e nao do
individuo (PIETROVSKI et al, 2019).

A comunicacéao tem a fungdo de moldar ou modificar a cultura, podendo ser gerida
de maneira a estratégia ou estrutura de uma companhia e busca respostas mais objetivas
para os problemas da organizacédo (PIETROVSKI et al, 2019). Sob a visédo de Pietrovski
et al (2019),

“A cultura organizacional numa perspectiva funcionalista, trata-se de algo
intrinseco nas organizagdes racionais modernas. Indiferente ao seu porte
estrutural e a sua forma de gerir a cultura. Ou seja, a cultura é algo que esta
enraizado na organizagao, seja de forma organizada, ou ndo. ” (PIETROVSKI et
al., 2019, p. 05).

Na analise funcional, os membros de uma empresa sao expostos ao seu ambiente
e sua cultura, sendo qualificados para incorporar a cultura da companhia em que esta e
depois de absorver ser capaz de replicar sequencialmente os comportamentos e atitudes
colocados por certa cultura organizacional ativamente, na abordagem funcionalista, a
cultura de uma organizacao é entendida como algo objetivo, replicavel e instrumental
(PIETROVSKI et al, 2019). De certo modo, esta abordagem se faz mais predominante
nas companhias e € passada através da comunicagdo de maneira instrumental (ROCHA,;
PELOGIO, 2011), por meio de elementos que compdem uma cultura, os quais serao

vistos, no proximo topico.
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2.4 ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL E SUA MANIFESTAGCAO

Como colocado anteriormente neste referencial tedrico, “a cultura organizacional
representa uma percepgao comum mantida pelos membros da organizacgéo. Isso ficou
explicito quando definimos cultura como um sistema compartiihado de valores”
(ROBBINS, 2009, p. 376).

Com isso, se espera que os funcionarios de uma organizagado descrevam a cultura
da empresa em que trabalham, de maneira semelhante, porém, isso ndo determina que
uma cultura ndo possua subculturas (ROBBINS, 2009), como cita Stephen Robbins
quase todas as companhias possuem nao s6 sua cultura dominante, mas também varios
nichos de subculturas (ROBBINS, 2009). Quando se fala de cultura de uma organizacéo,
a referéncia que se faz é a sua cultura dominante, que diz respeito aos valores base,
aqueles que sao essenciais, inerentes e divididos por todos os membros da companhia,
ou seja, a visdo macro que da a companhia a sua personalidade distinta (ROBBINS,
2009).

Existem também as subculturas, que se caracterizam pelas culturas que existem
dentro da companhia e expressam valores compartilhados somente por alguns
determinados grupos como departamentos ou localidades diferentes, a exemplo de
empresas que possuem mais de um escritorio (ROBBINS, 2009).

Por fim, existem “os valores essenciais da cultura dominante e que sao acrescidos
dos valores especificos daquele departamento” (ROBBINS, 2009, p. 377). O autor coloca
que, mesmo que uma unidade fabril, por exemplo, que é separada fisicamente do resto
da organizacdo pode assumir uma personalidade distinta, os valores essenciais ainda
permanecerdo, ainda que alterados, de modo a refletir a realidade da unidade fabril
(ROBBINS, 2009).

Por fim, Robbins (2009) destaca a importancia de tal sistema dizendo que,

“Se as organizag¢des ndo tivessem uma cultura dominante e fossem compostas
apenas de diversas subculturas, o valor da cultura organizacional como variavel
independente seria sensivelmente reduzido pois ndo haveria uma interpretagéo
uniforme acerca do que os comportamentos apropriados e os nao-apropriados
representam. E o aspecto do "valor compartihado" que torna a cultura
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organizacional um instrumento poderoso para orientar e modelar o
comportamento. ” (ROBBINS, 2009, p. 377).

Aprofundado um pouco mais o assunto e para que se possa compreender ainda
melhor a cultura organizacional, € possivel destacar ainda outros elementos mais
especificos da cultura que sao os valores organizacionais, as crengas e pressupostos, os
ritos, rituais e cerimdnias, simbolos, herdis, estérias e mitos e, por fim, os tabus. Tais
componentes ajudam a reconhecer a cultura mais facilmente e de maneira mais tangivel,
fornecendo aos membros da organizacdo uma mensagem a respeito do que é
considerado importante e valido (GOMIDE, 2008).

Comecando pelos valores organizacionais, os mesmos se formam a partir das
crengas e conceitos basicos da companhia e constituem a base de sua cultura, traduzem
para termos concretos 0s conceitos que a organizagao deseja disseminar. Servem como
um norte, um modelo de conduta, direcionando todos os membros da companhia e sua
concepgao se da junto a alta administracdo da empresa, de acordo com o que objetivam
(GOMIDE, 2008).

“Os valores devem ser explicitados de forma simples e clara, devendo ser
institucionalizados pelos comportamentos vigentes, principalmente das
liderangas que servem como modelo institucional, pode ainda ser difundido

através dos meios de comunicagao interna, contudo, nenhum valor tera, se o
discurso diferir das praticas diarias da empresa. “ (GOMIDE, 2008, p.139).

Ja as crencas e pressupostos presentes na cultura de uma companhia, expressam
“aquilo que é tido como verdade na organizagao” (GOMIDE, 2008, p.140), sao
naturalizados e acabam por se tornar inquestionaveis, ndo sdo discutiveis. Porém, como
adiciona Gomide (2008), as crengas e pressupostos de uma organizagao precisam ser
constantemente reforcados pela lideranga, evitando assim a incoeréncia entre o que se
fala e o que se faz (GOMIDE, 2008).

A exemplo da diversidade de colaboradores, muito pertinente a este trabalho, onde
uma empresa que acredita na diversidade e a tem em suas crengas e pressupostos e a
pratica no dia a dia ou n&o, gerando dissonancia entre fala e ato. Por fim, pode-se dizer

que este elemento da cultura atende a “necessidade de senso de orientagdo para o
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comportamento” (GOMIDE, 2008, p. 140) do homem, neste caso, no contexto
organizacional (GOMIDE, 2008).

Os ritos, rituais e cerimdnias tém a fung¢do de tornar a cultura mais tangivel aos
membros de uma organizagdo, COmo se comunicassem quais sao os comportamentos
esperados dessas pessoas (GOMIDE, 2008) e constituem-se “em atividades planejadas
gue tem consequéncias praticas e expressivas”, a exemplo, de reforgcar o que € mais
valorizado na empresa. (GOMIDE, 2008, p. 141).

Segundo a mesma autora, seu objetivo € integralizar, assentir e comegar a
formacao e fortalecimento dos grupos presentes dentro de uma companhia (GOMIDE,
2008). “Embora os seus resultados nao sejam diretos, concedem senso de identidade, e
servem como norteadores dos valores, crengas e pressupostos organizacionais,
significando a vida na organizag¢ao”. (GOMIDE, 2008, p. 141).

Dentro disto, existem ainda alguns ritos que sao positivos ou negativos, como ritos
de reforgco, usados por exemplo na celebracédo de bons resultados de uma determinada
equipe ou ritos de passagem para a integragdo de um novo membro, por exemplo.
Existindo ainda os ritos de renovagéao, integragao e de redugéo de conflitos (GOMIDE,
2008).

Quando se trata dos simbolos da cultura de uma companhia, os mesmos
caracterizam-se por atos ou artefatos que possuem ou obtém um significado que é
reconhecido pela maioria dos membros da organizacao, sejam eles uniformes ou codigos
de vestimenta, cores, layout do ambiente de trabalho e até mesmo o tamanho das mesas
(GOMIDE, 2008).

Outro elemento que enriquece a cultura organizacional sao as estoérias e mitos, de

acordo com Gomide (2008),

“As estorias séo relatos baseados em fatos, que informam sobre a organizagédo
reforcando o comportamento existente e, enfatizando os comportamentos no
ambiente organizacional. Os mitos por sua vez se referem as estorias
consistentes que transmitem os valores organizacionais, contudo, ndo sao
sustentadas pelos fatos. “ (GOMIDE, 2008, p. 142).

20



As estorias s&o narrativas que contam eventos passados e reforcam um
comportamento esperado, sdo como um guia que coloca de que maneira as coisas
devem ser feitas por uma equipe, por exemplo, principalmente usadas com 0s novos
colaboradores para que os mesmos saibam ou tenham uma luz sobre como funciona o
contorno organizacional, podendo assim atuar com mais seguranca em seu ambiente de
trabalho (GOMIDE, 2008).

Além disso, as estdrias tém em seu conteudo bastante simbologia, colocam quais
sdo as regras inquebraveis e as que podem ser violadas também, atitudes e
comportamentos aceitaveis ou ndo, demonstrando quais sdo as expectativas de

desempenho, comportamento e similares (GOMIDE, 2008). Por fim, a autora coloca que,

“Para que isso acontega, as estérias devem ser concretas, socializadas ao
conhecimento comum entre as pessoas da organizagdo, devem ainda ser
aceitas, gerando credibilidade, pois as mesmas agem como verdadeiros
contratos sociais da organizacdo, e em geral se relacionam com a maneira de
agir e os reflexos trazidos por tais agdes, sejam recompensas ou punigoes. “
(GOMIDE, 2008, p.142).

Ja os herdis tornam o sucesso real, humano, concreto, dao vida as possibilidades
e objetivos que tanto sdo ambicionadas por todos, Gomide (2008) corporifica dizendo que
suas “estorias relatadas tornam o sucesso algo tangivel e viavel, delineando modelos a
serem seguidos” (GOMIDE, 2008, p. 142). Os herdis participam na preservagao do que
a companhia tem de especial, promovem a motivacao dos funcionarios e em seu padrao
de desempenho, também podem estimular o “orgulho em pertencer’” (GOMIDE, 2008,
p.142).

O ultimo elemento a ser citado sdo os tabus, seu papel dentro da cultura
organizacional é definir as areas de proibigdo, mostrar os aspectos disciplinares dando
énfase ao que nao é permitido dentro da companhia, regulando o que € aceitavel ou nao,
temas e erros que causam constrangimento, envergonham (GOMIDE, 2008).

Exposto isso, se pode notar a importéncia que a cultura organizacional tem dentro

de uma companhia. No proximo toépico deste referencial tedrico sera abordada a
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comunicagao organizacional e sua relagdo e influéncia mutua com a cultura

organizacional.
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3.0 COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

3.1 COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL ESTRATEGICA

A comunicagdo organizacional pode ser conceituada como um “fluxo de
mensagens dentro de uma rede sistémica de relagbes humanas interdependentes”
(GARRIDO; GOLDHABER; PUTNAM, 2020, p.26), ou seja, a comunicagao
organizacional é como um processo dinamico onde as companhias se conectam com
seus publicos de interesse, se relacionam com o ambiente em que estéo inseridas. E por
meio dela que as subpartes de uma empresa estabelecem conexdo (GOLDHABER,
1984), ela acontece em um sistema complexo e aberto que influencia o meio em que esta
inserida e também recebe influéncia do mesmo (GARRIDO; GOLDHABER; PUTNAM,
2020).

Segundo o0s mesmos autores, a comunicagao organizacional envolve
principalmente pessoas e seus sentimentos, relagbes, habilidades, atitudes e
comportamentos, além das mensagens, o fluxo que seguem, seu objetivo, os meios pelos
quais sao transmitidas, a diregado que tomam e, por fim, a maneira com que sao passadas
(GARRIDO; GOLDHABER; PUTNAM, 2020).

Dito isso, para que os processos sejam bem sucedidos é preciso que a mesma
seja utilizada de maneira estratégica dentro das organizagdes, quando aplicada a
organizagdes privadas “dependendo da formagao e das visdes dos atores envolvidos,
podera adotar formas mais conservadoras ou mais interativas” (KUNSCH, 2018, p. 20).

Ao olhar pela “perspectiva racional e classica a comunicagdo organizacional
estratégica esta relacionada com a visdo pragmatica da comunicagao, com vistas a
eficacia e aos resultados” (KUNSCH, 2018, p. 20). Nesta visdo ela é colocada como
agregadora de valor para a organizagao, estara alinhada aos planos da companhia, como
o planejamento estratégico, de gestdo, metas e objetivos e também contribuira como fator
estratégico para que os resultados esperados sejam atingidos (KUNSCH, 2018).

Porém, a comunicagdo organizacional deve também ser encarada de maneira

mais humana, ou seja, “que incorpore uma visdo muito mais complexa, valorizando,
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sobretudo, os aspectos humanos e sociais, superando a visao simplesmente tecnicista e
da racionalidade econ6mica” (KUNSCH, 2018, p.21).

A comunicagdo organizacional estratégica nasce “em um ambiente onde as
companhias da atualidade se veem em um ambiente competitivo, sdo motivadas a lidar
com a imensa diversidade de publicos, com audiéncias fragmentadas” (RUAO; KUNSCH,
2014, p. 9) e meios de contato com esses publicos, por isso, os profissionais de
comunicagao tomam para si o papel de instrumentalizar a comunicagéo estratégica das
organizagdes incluindo as dimensdes institucionais, sociais e humanas (RUAO;
KUNSCH, 2014).

Por fim, cada vez mais as companhias necessitam da comunicagédo organizacional
usada de maneira estratégica, visto que existe crescente cobranca social para uma
comunicagao clara e transparente, ética, que atende as necessidades da sociedade e
comunidades a qual esta inserida, para que assim possam construir sua reputagao e

imagem perante seus publicos (KUNSCH, 2018).

3.2 AS DIMENSOES DA COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

Segundo Maria Margarida Kunsch (2013), uma das principais autoras e estudiosas
da Comunicagdo, Comunicagdo Organizacional e Rela¢gdes Publicas no Brasil, a
comunicagao organizacional pode ser considerada em quatro dimensdes, a humana, a
instrumental, a estratégica e a cultural (KUNSCH, 2013).

A primeira a ser citada é a dimenséo instrumental, que como o nome ja denuncia,
€ de extrema instrumentalidade e técnica e também a que predomina na maioria das
organizagdes, € trabalhada apenas como transmissdo de informagdes, como se a
comunicagao fosse um depdsito de informacéo. A autora exemplifica em seu texto a
seguinte analogia para entender esse modo de comunicagdo, a metafora do conduite,
onde a comunicagédo € considerada apenas como uma via de envio de mensagens e
informacdes. O profissional da area atua dando énfase na divulgagdo, focando nas

midias externas e internas (KUNSCH, 2013).
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A seguir, tratando da dimensao estratégica, aqui a mesma é tratada como um fator
estratégico para atingir resultados, agregando valor para a companhia e seus negocios,
sendo parte da gestdo das empresas. Porém, na pratica, a comunicagao organizacional
sob a dimensao estratégica é gerenciada com muito mais énfase nas tarefas em si do
que nos processos (KUNSCH, 2013), o que nao basta, néo é suficiente apenas trabalhar
em agbes de comunicagao isoladas e centradas no planejamento tatico, quando se
pretende gerenciar uma crise ou gerir produtos, por exemplo, é preciso estar alinhado as
necessidades de seu publico de forma concreta e estratégica, estar a par do ambiente
em que esta inserido e saber interpreta-lo e analisa-lo (KUNSCH, 2013).

A autora corporifica a afirmagdo acima, ao citar que para as empresas se
posicionarem perante a sociedade e todos os desafios complexos da contemporaneidade
€ preciso que pensem, planejem e administrem sua comunicag&o. E s6 assim, podera
ser mais proativa e abrangente, sendo parte integrante da gestdo estratégica das
companhias (KUNSCH, 2013).

“Ela devera auxiliar a organizagdo a fazer a leitura das ameagas e das
oportunidades presentes na dindmica do ambiente global, avaliando a cultura
organizacional e a pensar estrategicamente as agbes comunicativas. “ (KUNSCH,
2013, p.139).

Ja quando se trata da dimensdo humana da comunicagdo organizacional, é
preciso citar antes de tudo, que a comunicagao deve ser encarada e entendida como
parte da natureza organizacional, ja que sdo formadas por individuos, que se comunicam
entre si e com 0 ambiente em que estado inseridos, através de processos de interagcéo e
assim permitem que os objetivos das companhias sejam atingidos (KUNSCH, 2013).
“Sem comunicagdo, portanto, as organizagées nao existiiam. A organizagdo € um
fendmeno comunicacional continuo” (KUNSCH, 2013, p. 135).

Sob esse ponto de vista, portanto, as companhias ndo devem ser vistas como
entidades que servem apenas para atender fins especificos ou cumprir objetivos, ndo se
pode somente trabalhar a comunicacgéo do ponto de vista linear, mas deve-se considerar,
sobretudo, que dentro da companhia existem processos relacionais entre pessoas,

setores, unidades e organizag¢des. Dada essa pluralidade, é possivel adicionar ainda que
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as relacdes entre os agentes citados sofrem interferéncias e condicionamentos e estéao
presentes dentro de um sistema muito complexo, ja que existem diferentes tipos e niveis
de comunicagao humana que habitam contextos sociais distintos (KUNSCH, 2013).

A autora ainda acrescenta que devido a isso, existe a necessidade de a
comunicagao ser trabalhada de maneira muito mais interpretativa do que instrumental,
nao a enxergando de maneira somente mecanica, é preciso considerar o contexto, as
relagdes, o interno e o externo e toda a complexidade do processo de comunicagao. As
organizagdes sao fontes que emitem mensagens e informagdes para seus mais diversos
stakeholders, por isso, ndo se pode pretender que todas as mensagens emitidas causem
somente efeitos positivos, os efeitos desejados ou que sejam entendidas, absorvidas e
aceitas dentro do pretendido (KUNSCH, 2013).

“Assim ao falar em comunicagdo organizacional, temos que primeiramente
pensar na comunicagdo humana e nas multiplas perspectivas que permeia o ato
comunicativo no interior das organizagdes. Em primeiro lugar, temos que pensar
na comunicagao entre as pessoas e no fato de que os seres humanos nao vivem
sem se comunicar. “ (KUNSCH, 2013, p.137).

Ja, na dimenséo cultural da comunicagao organizacional, é preciso colocar que a
mesma nao acontece isoladamente, ou seja, estd sempre vinculada a cultura
organizacional em seu nivel micro, como em seu nivel macro, no contexto multicultural
da companhia (KUNSCH, 2013).

Com relagao ao que ja foi citado anteriormente, 0 ambiente de uma organizagao é
feito e vivenciado por pessoas, que por sua vez apresentam uma infinidade de culturas e
backgrounds diferentes, as quais precisam ser consideradas e valorizadas ao comunicar,
sem serem presas e sufocadas de maneira instrumental, como se fossem apenas um,
em detrimento de resultados e interesses corporativos. Considerar a dimenséao cultural
como parte do planejamento e das agdes de comunicagao € uma necessidade, ja que a
dimensao em questéo, trabalha em sinergia com as outras dimensdes da comunicagao
organizacional (KUNSCH, 2013).
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3.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL EM INTERFACE COM A CULTURA

A cultura organizacional, como observado anteriormente neste referencial teorico, se
constréi a partir da relagao e atuagao de individuos e grupos e também fomenta a cultura
da companhia em si, sua personalidade que a diferencia das outras. Os grupos ou
equipes dentro de uma organizagao, quando agem da maneira esperada naturalmente,
significa que a cultura que foi comunicada ja esta enraizada nesses individuos
(MARCHIORI, 2013). Dado isso, pode-se afirmar que a comunicagéao € parte fundamental
no processo de comunicagao da cultura organizacional, ja que, a cultura tem origem
quando as pessoas se relacionam e se elas “estdo se relacionando, estdo se
comunicando” (MARCHIORI, 2013, p.101).

A comunicagao organizacional, portanto, por meio da construgéo de significados
forma a cultura de uma companhia, nesse sentido a autora corrobora, ao dizer que “a
organizagao é tratada como arranjos que podem encorajar o desenvolvimento de
culturas, somente por meio da comunicagédo” (MARCHIORI, 2013, p.101). A cultura
organizacional resulta do que foi planejado para determinada organizagéo e da interagao
social dos membros pertencentes a ela, € formada com sua base na comunicagéao, &
expressa por meio de discursos e relacionamentos (MARCHIORI, 2013).

A cultura reflete a esséncia de uma companhia, a autora coloca que esse processo
necessariamente envolve e produz conhecimento. A comunicagdo cria a cultura da
companhia, fortalecendo assim a sua identidade e deve ser edificada através da
comunicagao constantemente (MARCHIORI, 2013), “a cultura é um processo de
construcao de significados, por meio da interagédo social e a comunicagao nesse contexto
€ primordial e natural” (MARCHIORI, 2013, p.107).

Por fim, destacando ainda mais a relagdo tdo préoxima que a comunicacao e a

cultural possuem, Marlene Marchiori (2013) coloca,

“Os profissionais de comunicagdo devem desvendar a cultura de uma
organizagao para poder embasar todo o seu processo de comunicagdo com 0s
diversos grupos, trabalhando na profundidade em nivel de relacionamentos;
dessa forma, estarao legitimando a organizagao. “ (MARCHIORI, 2013, p.113).
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Com isso, se entende que a organizagao deve ser considerada como um sistema
entre comunicagéao e cultura, onde a comunicagao organizacional € processual e interliga

os significados e as construgdes de sentido (MARCHIORI, 2013).

3.4 TRES RELACOES ENTRE A COMUNICACAO E A CULTURA ORGANIZACIONAL

Existem trés formas possiveis pelas quais a comunicagao poderia relacionar-se
com a cultura organizacional, sendo elas, a orientagdo para o objeto que coloca que a
entidade como organizagdo vem antes de um discurso organizacional, a orientagao para
o “tornando-se” que defende que a organizagao é constituida no discurso e, por fim, a
orientacdo baseada na agéo que acredita que a organizagdo como entidade e o discurso
se constituem mutuamente. Vale citar que as relagdes entre a cultura e a comunicagao
sdo fluidas e fixas, mutaveis e permanentes e nenhuma possibilidade é necessariamente
a correta (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013).

3.4.1 ORIENTAGAO PARA O OBJETO

Nesta orientacdo, a cultura organizacional € colocada como existindo antes da
comunicagao, ou seja, de acordo com esse ponto de vista a cultura existe e € tratada
como objeto, e ocorre de maneira independente a comunicacdo organizacional,
pressupde também que a cultura pode ser manipulada e medida de modo a influenciar o
discurso o qual se passa (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013). Logo, a
comunicacao € influenciada pela cultura e, de acordo com os autores, também pode ser
influenciada por outros elementos, tais como a economia e aspectos legais. Portanto,
‘nessa orientacdo, mudangas na cultura criam mudangas na comunicagao” (KEYTON,;

BISEL; MESSERSMITH, 2013, p.119).
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Um ponto positivo da orientagdo em questdo, € a possibilidade de a cultura ser
medida de maneira quantitativa e conceitualizada, € usada principalmente por
comunicadores ou consultores que precisam identificar o que € a organizagdo em si, a
fim de prepara-la para algum processo de mudanga organizacional ou alteragdo de
estrutura, por exemplo. Sabendo o que a organizagéao €, os autores colocam que poderao
entdo ser introduzidos programas ou politicas para muda-la (KEYTON; BISEL;
MESSERSMITH, 2013).

Um exemplo bastante pertinente a este trabalho € o de uma resposta da
organizagao a um caso de assédio sexual, quando assédios ou discriminagdes ocorrem
dentro do ambiente organizacional, a companhia precisa parar tal comportamento e
substitui-lo por um outro que respeite a ética e o ser humano (KEYTON; BISEL;
MESSERSMITH, 2013). Na visao da orientagao para o objeto, que vale lembrar é aquela
em que “a entidade existe antes e independente de uma atividade comunicativa”
(KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013, p.120), se em uma companhia ocorrem
problemas como esse € porque a cultura “estimula ou permite que os funcionarios
assediem ou discriminem uns aos outros, assim o assédio e discriminacdo sao
entendidos como resultado da cultura vigente dentro da companhia” (KEYTON; BISEL;
MESSERSMITH, 2013, p.120).

Um outro exemplo, a cultura de uma companhia, sob esse ponto de vista, poderia
orientar seus funcionarios a sorrirem e serem cordiais com seus clientes, mesmo que sua
vontade fosse outra (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013). Por fim, os autores
acrescentam dizendo que essa “orientacdo supde que fronteiras existem e servem para
identificar claramente o que esta dentro e também o que esta fora da cultura® (KEYTON;
BISEL; MESSERSMITH, 2013, p.121).

3.4.2 ORIENTAGCAO PARA O TORNANDO-SE

Esta segunda relagdo da cultura com a comunicagao aborda que a comunicagao
existe antes da cultura e serve como meio para que a cultura organizacional se
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desenvolva, ou seja, comunicar, neste caso, “é a forga estrutural e o processo” (KEYTON,;
BISEL; MESSERSMITH, 2013, p.121) para a cultura, ao ponto que a comunicagao é
dindmica, a cultura por consequéncia também é (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH,
2013).

A sua principal diferenga comparada com a orientagéo anterior € que a cultura ndo
é fixa e limitada, ja que aqui a relagdo entre membros e equipes da organizagao e a
comunicagao tem influéncia direta na criagao da cultura organizacional, o discurso, neste
caso, tem propriedades culturais e por isso a cultura esta sempre tornando-se, néo &
nunca fixa, mas sempre dindmica. (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013).

Uma das principais vantagens, colocada pelos autores, € a de que as escolhas
comunicativas dos membros e equipes da organizacdo sao levadas em conta,
enfatizadas e destacadas, “considerando-se a hipétese de que os membros
organizacionais tém liberdade para reforgar ou desafiar a cultura existente” (KEYTON;
BISEL; MESSERSMITH, 2013, p.123). Exemplificando, quando uma nova proposta de
negaocio é colocada, o empreendedor que pretende criar a empresa, leva sua ideia para
ser discutida entre outras pessoas e a cultura da nova companhia é produzida a cada
conversa, a cada decisao, a cada passo da criacdo da nova estrutura (KEYTON; BISEL;
MESSERSMITH, 2013).

3.4.3 ORIENTAGAO BASEADA NA ACAO

Na orientacdo baseada na acgao, a linearidade nao é presente, a comunicacao e a
cultura existem e se influenciam simultaneamente, os autores defendem que aqui a
cultura é desafiada, mas também reforcada a cada acdo dos membros da companhia, a
comunicagao, por sua vez, ao mesmo tempo que é facilitada é dificultada pela cultura
organizacional da companhia (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013).

A orientacdo baseada na acdo, ndo deve, contudo, “ser confundida como uma
combinagéo da orientagdo para o objeto com a orientagao para o tornando-se” (KEYTON,;
BISEL; MESSERSMITH, 2013, p.123), a organizagdo nunca assume uma forma
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identificavel de sua identidade, porque estd ancorada “em niveis de praticas sociais e
discursos” (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013, p.123), ou seja, nesta orientagao,
a esséncia da cultura organizacional esta no dia a dia, nas conversas e praticas diarias e
também ¢é possibilitada e dificultada por interacbes passadas (KEYTON; BISEL;
MESSERSMITH, 2013).

Uma das principais vantagens desta visdo € a responsabilidade que recai sobre
cada membro e equipe da companhia em criar seu proprio ambiente, 0 que por sua vez
leva ao equilibrio entre a alta gestao e os funcionarios quando trata-se de “criar” a cultura

organizacional da companhia,

“Essa orientagdo direciona nossa ateng¢ao para a importancia do discurso e da
cultura, uma vez que emergem no decorrer do tempo, e para a perspectiva de
que a cultura organizacional é reforcada e desafiada a cada nova interagéo. “
(KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013, p.123).

Por fim, é seguro dizer que de forma conjunta, as perspectivas abordadas no texto
ajudam praticantes e pesquisadores da cultura organizacional a compreenderem as
diversas possibilidades quando se fala das relagbes possiveis entre a comunicagao
organizacional e a cultura organizacional (KEYTON; BISEL; MESSERSMITH, 2013).
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4.0 COMUNICAGAO INTERNA NAS ORGANIZAGOES

4.1 A COMUNICACAO INTERNA E SUA FUNCAO ESTRATEGICA

Pode-se definir a comunicagao interna como uma area da comunicagao integrada
que tem seu foco em agdes voltadas aos colaboradores de uma determinada companhia
e nos relacionamentos existentes dentro da mesma (MOURA; GIACOBBO, 2018), “sao
0s processos de interagao da organizagao com os funcionarios”, (MOURA; GIACOBBO,
2018, p.8), processos esses que tém como principal objetivo integrar os membros de uma
companhia, por isso, se pode dizer que ela abrange a comunicagado que € feita para
diversos niveis de uma companhia, sejam eles areas especificas, alta gestéo,
funcionarios que trabalham no escritério, funcionarios que trabalham diretamente na
producdo, que trabalham em campo ou mesmo remotamente e também firmar no
imaginario, na mente dos colaboradores, uma imagem positiva da companhia (MOURA,;
GIACOBBO, 2018).

Curvello (1996) corrobora ao dizer que a comunicacéo interna é uma série de
agdes coordenadas por uma determinada companhia e que tem como objetivo informar,
educar e ouvir o publico interno, mantendo também a coesao quando se trata da missao,
visao, valores e cultura organizacional que precisam ser reconhecidos e identificados por
todos dentro da organizagao e compartilhados por essas pessoas (CURVELLO, 1996).

Tendo em si também a intengdo de levar aos colaboradores decisdes feitas pela
alta gestéao, agdes, noticias sobre a companhia e até mesmo informacao relacionadas a
pagamento de beneficios ou participacdo em lucros, por exemplo (CURVELLO, 1996).
Kunsch (2003) corrobora dizendo que a comunicagado interna acontece quando a
informacgao é passada para os colaboradores da organizagao, de todos os setores, além
disso, acrescenta, que a area viabiliza toda interagdo entre os membros da companhia e
a organizacao em si (KUNSCH, 2003), ou seja, sua principal finalidade é proporcionar a
maxima integracao entre companhia e seu publico interno (BALDISSERA, 2000).

As ferramentas mais comumente utilizadas atualmente para colocar em pratica o

que propde a comunicagao interna sdo os murais, intranet, e-mail, por onde se pode fazer
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0 envio de diversas comunicagdes como boletins semanais, informes importantes ou
comunicagdes urgentes, sendo mais utilizado na comunicagdo de funcionarios que
trabalham em escritério ou que tem acesso a um computador.

Além disso, utiliza-se também, a TV corporativa, podcasts, conteudos audiovisuais
sejam internos ou até mesmo no YouTube ou outra plataforma de streaming para videos
e redes sociais. Mesclar meios tradicionais e ndo presencias com 0s presencias, ao
colocar em pratica a comunicagao interna, pode ser muito benéfico, a exemplo de
reunides, convencdes, acdes sazonais como Dia das Maes ou Outubro Rosa, acdes de
voluntariado, competigdes internas entre equipes ou areas e até mesmo organizagao de
eventos comumente realizados no fim do ano, como festas de confraternizagao, Natal ou
celebragao de resultados.

Adicionalmente, quando trata-se do conteudo passado nas mensagens por meio
de diferentes canais, sejam eles digitais ou analdgicos, deve-se transmitir uma ideia
Unica, ter coeréncia na linguagem e na mensagem passada (NEIVA, 2018). “Por fim,
pode-se dizer que a comunicagdo interna é determinante para o sucesso das
organizagdes, pois se torna fundamental para os resultados do negdécio e age como
agente humanizador das relagbes de trabalho” (MOURA; GIACOBBO, 2018, p. 09).

Porém, n&o se pode considerar apenas este lado da comunicagao interna, que se
resume em apenas passar informacdes, esta abordagem € importante, mas néao
suficiente quando se trata de estabelecer vinculos de troca, ndo valorizando e ouvindo
somente os interesses da companhia, mas também ouvindo seus colaboradores,
interagindo e estabelecendo um didlogo com os mesmos, entendendo suas
necessidades e desejos, para que se estabelega uma relagéo de troca e parceria, Kunsch
(2018) corrobora dizendo que € preciso levar “em conta a questdo humana e agregar
valor as organizac¢des” (KUNSCH, 2018, p. 18).

Mansi (2014) reafirma dizendo que a comunicagao interna se apresenta de
natureza muito mais dialogica, esta visdo leva em conta “aspectos do imaginario, do
afeto, do tempo e do humano na criagdo de espagos de relagdo e didlogo mais
significativos nas empresas” (MANSI, 2014, p. 4). Ou seja, a organizagao € um ambiente

de alta complexidade e as relagbes que se estabelecem dentro dela e com ela séo
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também complexas (MANSI, 2014), por isso € necessario que se olhe para a dimensao
humana e social da comunicagao, para compartilhar ideias e estabelecer um dialogo com
os funcionarios da companhia (CARRAMENHA, 2019).

Carramenha, Cappellano e Mansi (2013) trazem ainda mais a questédo do dialogo
como o ponto chave para o trabalho de comunicagao interna, o compartilhamento de
informagdes dentro da companhia deve ser feito em carater dialogico. A organizagao,
nesta visdo, representa o ambiente em que as interacbes e dialogos ocorrem e os
funcionarios “sao interlocutores que contribuem na construgdo dessa relacao”
(CARRAMENHA, 2019, p.12), pode-se relacionar essa perspectiva com o modelo
simétrico de duas maos proposto por James Grunig em sua Teoria das Relagdes Publicas
Excelentes (GRUNIG e DOZIER, 2002), onde se fala, mas também e principalmente, se
ouve (JUNIOR, 2018), no caso da comunicagao interna.

Ao colocar em praticas planos de comunicagdo interna € preciso ouvir 0s
colaboradores antes, durante e depois de seu planejamento e execugao
(CARRAMENHA, 2019). Colocando o empregado em posigao de stakeholder relevante
dentro da companhia no centro da estratégia adotada para o plano de comunicacéo,
“passar a reconhecer seus anseios, suas expectativas, seu perfil, suas caracteristicas e
particularidades” (CARRAMENHA, 2019, p. 128).

A fase antes do planejamento efetivo € uma das mais importantes, pois € aqui,
que a necessidade de escutar os colaboradores se faz mais presente, pois trara a visao
deles, dando-os assim espago e maiores chances de efetividade do planejamento de
comunicagao interna (CARRAMENHA, 2016). Bruno Carramenha (2019) coloca quais
sdo os principais processos de escuta de empregados antes de se desenvolver um
planejamento, sdo eles: entender qual a visdo do publico interno quanto quais séo os
assuntos urgentes para a companhia, identificar o quanto esse publico retém as
mensagens passadas e qual a efetividade dos meios que vém sendo utilizados até entao,
ou mesmo “identificar os aspectos culturais que sio refratarios ou catalisadores da
comunicag¢ao” (CARRAMENHA, 2019, p. 128).

O autor ainda adiciona os processos de escuta de funcionarios para durante a

execucdo do plano, que consistem em reconhecer o quao bem-sucedidas estdo sendo
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as agdes durante sua execucdo ou mesmo (CARRAMENHA, 2019), “permitir tracar
mudancgas de rotas que se mostrem necessarias” (CARRAMENHA, 2019, p. 128). Por
fim, nota-se, de acordo com a visdo dos autores usados neste tdpico, a importancia de
se utilizar a comunicacao interna como uma maneira de se criar relacionamento, escuta
e didlogo com o publico interno de uma companhia, entendendo suas necessidades e
preferéncias (CARRAMENHA, 2019).

4.2 RELACOES PUBLICAS E A SUA FUNGAO ESTRATEGICA NA COMUNICAGCAO
INTERNA

Ao iniciar este topico, cabe situar o profissional de Relagdes Publicas como um
construtor da realidade, as relagdes publicas ao produzir significados, definir narrativas e
simbolismos quando em contato com seus publicos, exerce um importante papel politico
e social, tornando-se por isso, estratégica (SPINOLA, 2014).

No ambito das organizagbes, o profissional colabora fortemente para a
administragdo estratégica de uma companhia, ja que tem dentro do seu escopo de
trabalho a construcéo de relacionamento com os stakeholders de uma companhia, sendo
essa fungdo ainda mais eficaz e significativa usando o profissional que € capaz de
identificar os publicos estratégicos da companhia (FERRARI, 2003) “e desenvolver uma
rede de relacionamentos que permite que ambas as partes possam ser beneficiadas;
indiretamente tais acdes” (FERRARI, 2003, p. 2). Para o Relagbes Publicas é essencial
usar da estratégia para que o relacionamento da organizagéo com seus publicos seja de
qualidade e “para a criacao de valores a serem incorporados pelos funcionarios, clientes,
fornecedores e acionistas, que resultem, entre outras vantagens, na maximizagao de
seus negocios” (FERRARI, 2003, p. 3). Por fim, a fungdo estratégica das Relagdes
Publicas,

“‘Deve, em primeiro lugar, ter como meta o equilibrio do bem-estar social,
mediante a melhoria da qualidade de vida e do trabalho, a construgao de relagbes
mais democraticas e justas que agreguem outros valores como a maximizagao
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do retorno, da competitividade e da eficiéncia organizacional. Este tipo de postura
estratégica/ética que deve permear as agdes das Relagdes Publicas conduzem
a organizagao a um comportamento ecoldgico responsavel, a tentar superar as
injusticas sociais, a apoiar atividades comunitarias e a exercitar a cidadania. “
(FERRARI, 2003, p. 3).

Ou seja, as Relagdes Publicas colaboram com a administragcdo estratégica das
companhias quando constréi relacionamentos com publicos que afetam e sao afetados
pela empresa, pois ajudam a administragdo estratégica na construgdo de
relacionamentos com os publicos que afetam ou sao afetados pela companhia, ou seja,
baseia-se em ouvi-los, dar para receber, estabelecer uma conexdo e um dialogo
(FERRARI, 2003) “vez que estes podem apoiar ou impedir o cumprimento da missao
organizacional” (FERRARI, 2003, p. 2).

A Teoria das Relag¢des Publicas Excelentes proposta por James Grunig (GRUNIG
e DOZIER, 2002) corrobora e compartilha com esta visdo em diversos pontos, para ele
essa teoria “busca o maior nivel possivel de relacionamento com os publicos e
atendimento aos interesses organizacionais” (JUNIOR, 2018, p. 1), pois ela propde que
para que este objetivo de relacionamento seja atingido € preciso que a alta lideranca
esteja conectada com o profissional de relagdes publicas e que o mesmo tenha acesso
direto a essas pessoas, desse modo, podera contribuir também com a gestéo estratégica
da companhia (JUNIOR, 2018).

Também utiliza em sua estratégia o modelo simétrico de mao dupla, que se
caracteriza pelo equilibrio entre interesses da companhia e interesses de seus publicos,
de modo a existir um acordo, fomentar relacionamento, parceria e confianga entre estes
dois atores, utilizando para isso, a comunicagdo (JUNIOR, 2018). Trazendo tal visdo para
0 uso da estratégia na comunicacgao interna, é preciso que se leve em conta diversas
variaveis, como o fluxo de informagao a ser passado, por quais meios a mensagem sera
enviada, quem € o publico interno que mais acessa cada meio, como se pode valorizar
cada publico (MELO, 2006).

Além disso, se deve também pensar estrategicamente o conteudo das mensagens
a serem passadas, principalmente, as que necessitem de fixagdo a longo prazo. Sendo

assim, de extrema importancia priorizar temas mais importantes em detrimento de outros
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menos importantes, concentrando-se nos objetivos e metas de cada tema, a fim de
melhorar o desempenho da mensagem passada e a fixagdo da informagado (MELO,
2006).

Ao enxergar a comunicagao interna no mundo contemporéneo, a mesma deixou
de ser apenas uma ferramenta, tratada com pouca importancia para hoje integrar a linha
de frente do processo de gestdo (BUENO, 2003), ou seja, no momento atual € muito mais
do que apenas responsavel por mensagens passadas por vias de mao unica, mas sim
por desenvolver uma cultura dentro da companhia, promover questdes importantes e

fomentar a mudancga organizacional (ARGENT]I, 2006).

4.3 COMUNICAGAO INTERNA, DIVERSIDADE E GESTAO DA DIVERSIDADE

Dado o que foi colocado anteriormente, € possivel utilizar a comunicagao interna
e suas ferramentas para a promogcdo de uma cultura de diversidade dentro das
companhias, algumas das possiveis estratégias sdo conhecer seus colaboradores,
solicitar e ouvir suas historias e percepgdes. Nao é suficiente apenas dizer que apoia a
diversidade e apenas passar tal mensagem (MONZON; GILS, 2020), mas concentrar-se
em construir e difundir a mensagem, tornando a diversidade um fato (MOLINA, 2020).

Outro ponto de extrema importancia para que as estratégias de comunicagao
interna tenham sucesso ao promover uma cultura de diversidade de maneira efetiva é
estabelecer relagdo de parceria com as area de Recursos Humanos (MONZON; GILS,
2020), “trabalhar diretamente com lideres e recrutadores, através de treinamentos, por
exemplo, pode ajudar a eliminar preconceitos enraizados e inconscientes” (MONZON;
GILS, 2020, p. 1). Conectar-se com os “funcionarios e grupos de afinidade nao apenas
para empurra-los um programa que exclui a diversidade da lista de tarefas” (MONZON;
GILS, 2020, p. 1), mas que, muito mais que isso, possa entender as necessidades,
desejos e dores dos grupos presentes dentro da companhia (MONZON; GILS, 2020).

A area de comunicacéao interna também pode ser responsavel por advogar através

de suas comunicagdes quanto a importancia do investimento e aceitacado da diversidade,
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além de sugerir também a lideranga, programas de mentoria, desenvolvimento de
liderangas e programas de reconhecimento, garantindo assim cada vez mais a equidade
no ambiente de trabalho de todos os niveis dentro da companhia (MONZON; GILS, 2020).
E preciso, acima de tudo, contar com os pontos fortes do profissional de Relacdes

Publicas,

“Os comunicadores ajudam os outros a encontrar sua voz, promover o didlogo e
a discussdo e ir além da superficie para entender as questbes e desafios
subjacentes. Por que nio usar os pontos fortes do comunicador para ajudar
nossa industria e organizacbes a serem melhores neste momento? Os
profissionais de RP podem usar sua influéncia para ajudar a promover uma
cultura que abraga a diversidade e incluszo. “ (MONZON; GILS, 2020, p. 1).

Por fim, a comunicagdo dentro das organizagdes deve garantir que o respeito,
compreensao mutua, igualdade e inclusdo sejam promovidos, acima de tudo, para que
assim, de fato, exista o impacto social da diversidade e a empresa cresca e se perpetue
(MONZON; GILS, 2020). Dado isso, é preciso também conceituar a diversidade segundo
alguns autores, para que se possa entender melhor do que se trata, a fim de relaciona-la
com a comunicagao interna e a gestao da diversidade, entendendo qual seu papel dentro
de uma organizagao e quais os caminhos a comunicagao interna pode percorrer para
contribuir com a gestao da diversidade.

Definida como um conceito multidimensional, pode abarcar desde diferencas
individuais no nivel étnico-racial, de género, de orientagdo sexual, geragao de
nascimento, classe social, profissional, de religido ou mesmo politica, essas
caracteristicas podem ser colocadas como visiveis ou invisiveis, colocando a diversidade
como a maneira que um individuo se difere do outro, suas particularidades e suas
individualidades (KUABARA E SACHUK, 2012).

A autora Maria Ester Fleury (2000) corrobora dizendo que a diversidade pode ser
colocada como um mix de individuos com diferentes identidades e caracteristicas,
convivendo e interagindo dentro do mesmo sistema social, coexistindo dentro deste
mesmo sistema grupos maiores ou menores, ou como comumente chamamos, as
minorias e maiorias (FLEURY, 2000). Ao falar de maiorias, vale dizer que dentro do

contexto adotado para este trabalho, elas “sdo os grupos cujos membros historicamente
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obtiveram vantagens em termos de recursos econémicos e de poder’ (FLEURY, 2000,
p.20) em relagéo aos que se enquadram na minoria. Além de acrescentar as vantagens
quando se trata de escolaridade, ndo discriminagcdo por alguma caracteristica ou
diferenga pessoal ou escolha sexual (FLEURY, 2000).

Trazendo um exemplo mais concreto e proximo da realidade brasileira, Pérsigo,
Scheid e Machado (2019) corroboram, adicionando, que quando se tem consciéncia da
grande diversidade que compde o povo brasileiro “é possivel atentar também para os
equilibrios e/ou desequilibrios ai existentes. A distribuicdo de renda, a inser¢gao no
mercado de trabalho, a escolaridade” (PERSIGO; SCHEID; MACHADO, 2019, p.105),
entre outros fatores.

Ao aprofundar o tema para a gestdo da diversidade dentro das companhias, a
mesma pode ser definida como um conjunto de ag¢des ou praticas que envolvem planejar
e também implementar politicas, diretrizes, praticas e sistemas para que se possa
potencializar os efeitos positivos da diversidade e diminuir desvantagens, como a
discriminacéo e o preconceito (COX, LOBEL E MCLEOD, 1991).

Ou seja, pode ser colocada como uma gestéo inclusiva, que respeita as diferentes
identidades sociais, tais como género, idade, raga, orientagao sexual, deficiéncia fisica,
trajetdrias, entre outros (SICHEROLLI; MEDEIROS; VALADAO JUNIOR, 2011). Se bem
utilizada e empregada pode ser uma ferramenta administrativa muito benéfica para a
companhia, a “gestdo da diversidade considera que a boa integracdo entre os
funcionarios possibilita que cada um contribua com o seu talento para conquistar os
objetivos” (SICHEROLLI; MEDEIROS; VALADAO JUNIOR, 2011, p. 4) da companhia,
sejam eles de mercado, financeiros ou organizacionais.

Tendo efeitos positivos também sob os individuos, a “diversidade gerenciada
permite com que cada um expresse a sua personalidade e seja respeitado dentro do
ambiente corporativo” (SICHEROLLI; MEDEIROS; VALADAO JUNIOR, 2011, p. 4),
permitindo ainda que o funcionario identifique-se com a companhia, ou seja, alinhe seus
valores e principios, aos valores e principios da companhia “alcangando, entdo, um
crescimento profissional e pessoal ao mesmo tempo.” (SICHEROLLI; MEDEIROS;
VALADAO JUNIOR, 2011, p. 4), favorecendo assim o clima organizacional, que por sua
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vez influencia os resultados da companhia (SICHEROLLI; MEDEIROS; VALADAO
JUNIOR, 2011).

A fim de destacar também a importancia da diversidade nas organizacdes e da
gestdao da mesma, € importante citar o recente movimento que vem se estabelecendo
acerca da cobranga de diversos stakeholders dentre eles acionistas, colaboradores,
fornecedores, formadores de opinido e, principalmente, consumidores, para/com as
organizagdes dos mais diferentes setores, visando o aumento da diversidade dentro das
empresas brasileiras.

Como corroboram as autoras Maria Aparecida Ferrari e Raquel Cabral (2019),

“De fato, a diversidade tem sido uma prerrogativa fundamental no mundo
contemporéaneo e, especialmente, no contexto das organizagbes. Uma parte das
empresas tem buscado alinhar suas praticas organizacionais com o
entendimento de principios balizadores da diversidade cultural, compreendendo
as discussdes em torno das tematicas de género, étnico-raciais, pessoas com
deficiéncia, LGBTIQ+, geracionais, religiosas, classes sociais entre outras. “
(FERRARI; CABRAL, 2019, p.10).

Porém, mesmo diante de toda a pressdo colocada pelos mais diversos
stakeholders, ainda se nota a utilizacdo do discurso da diversidade como artificio
linguistico, “tomando como premissa que o discurso da diversidade tem se incorporado
nos discursos organizacionais como principios normativos para orientar a conduta de tais
organizagdes” (FERRARI; CABRAL, 2019, p.10), na realidade se observa algo
completamente diferente, muitas dessas companhias utilizam tal discurso “como sendo
uma diretriz para alinhamento com seus publicos de interesse” (FERRARI; CABRAL,
2019, p.10), sejam eles consumidores, clientes, acionistas, comunidade, entre outros.

Porém, “quando se trata da relagdo comunicacional” (FERRARI; CABRAL, 2019,
p.10), principalmente com os publicos internos da organizagéo, tal discurso nédo se faz
presente, “nem sempre se visualiza esse discurso como um trago caracteristico presente
na identidade e cultura da empresa“ (FERRARI; CABRAL, 2019, p.10), o que por fim
acaba tornando toda a narrativa organizacional das companhias sobre diversidade um

mero artificio linguistico.
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Com isso, assumindo que gigantescas organizagdes do mundo atual movimentam
milhares de cifras financeiras a todo momento, muitas vezes, maiores que o Produto
Interno Bruto de diversos paises (ONU, 2019), “veremos que elas sado efetivamente
agentes de transformacéo e influéncia em sociedade” (FERRARI; CABRAL, 2019, p.12).
Trazendo a tona a relevancia que possuem quando se trata da legitimagao de discursos,
além das companhias privadas, instituicbes publicas e do terceiro setor também sao
agentes sociais relevantes, e o conjunto € considerado como instrumento poderoso de
modificagdo da sociedade (FERRARI; CABRAL, 2019).

4.4 PROMOCAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL POR MEIO DA COMUNICAGCAO
INTERNA

A comunicagao, desde os primérdios serve como um instrumento que integra,
promove a troca mutua entre seres humanos independente da atividade a qual esta
sendo realizada (MOURA; GIACOBBO, 2018), “este novo milénio vem exigindo cada vez
mais das peculiaridades e capacitagdes do ser humano, sendo a forma como nos
comunicamos a ferramenta mais importante no processo de expansao das organizagoes
em todo o mundo” (MOURA; GIACOBBO, 2018, p. 4).

Como ja citado anteriormente neste capitulo, o principal objetivo da atividade de
comunicagao interna é levar aos colaboradores os objetivos, valores, praticas e visées
da companhia e manté-los alinhados e engajados com o discurso passado pela empresa
(CURVELLO, 1996). E nesse momento que seu papel como promotora da cultura se
evidencia, € por meio da comunicagdo interna que sao estabelecidas as regras,
estimuladas condutas esperadas, valores essenciais passados ou contadas historias
(GOMIDE, 2008).

Dai a importancia de ser feita e pensada de maneira estratégica e ndo apenas de
maneira instrumental, passando mecanicamente informacdes e valores da companhia.

Como ferramenta deve ser usada de modo a alinhar interesses e expectativas da
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companhia e dos colaboradores, €, portanto, uma via de mao dupla, que sabe comunicar
e sabe também ouvir (MOURA; GIACOBBO, 2018).

Kunsch (2003), adiciona, colocando que a efetividade e qualidade da comunicagao
interna é influénciada por diversos fatores, tais como, disposi¢cao da alta gestdao em abrir
informagdes para os colaboradores, levando a verdade como principio, rapidez e
competéncia, utilizagdo de novas tecnologias, conhecendo seu publico e entendendo
como 0 mesmo recebe e absorve informagdes, utilizagdo da gestdo participativa, a
capacidade de proporcionar ambiente favoravel para mudancgas culturais necessarias e,
por fim, principalmente, o respeito as diferencas e indiviadualidades de seu publico
(KUNSCH, 2003).

Sendo um elemento essencial a vida da companhia, o pensamento da
comunicacgao interna deve ser cada vez mais focado nas pessoas como individuos
singulares, estimulando sua participagao e atendendo suas necessidades com dignidade
e valorizagao de suas competéncias individuais (NEIVA, 2018). “Devemos tomar partido
das individualidades e utiliza-las como forga para a organizagao” (NEIVA, 2018, p.8). A
comunicagao interna também é capaz de trazer visibilidade a causas como a diversidade
organizacional, se utilizada como um processo dentro das companhias de maneira que o
colaborador seja o centro das atengbes, a mesma sera capaz de captar suas
necessidades e os desafios que enfrentam (CARRAMENHA, 2016).

Principalmente as pessoas que fazem parte de grupos minoritarios e
frequentemente sofrem com a falta de representatividade dentro das organizagdes, a falta
de infraestrutura, ou mesmo com preconceitos diarios, a comunicagao com funcionarios
deve promover através de si o0 respeito a diversidade e trazer visibilidade e espacgo de
fala para essas pessoas, ouvi-los é parte do processo de comunicagdo interna
(CARRAMENHA, 2016).
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5.0 METODOLOGIA DE PESQUISA

A presente secgdo discorrera sobre o percurso metodologico aplicado neste
trabalho, que contou como abordagem de pesquisa, a técnica de coleta de dados, os
sujeitos de pesquisa, roteiro semiestruturado de perguntas e a técnica de analise de

dados.

5.1 ABORDAGEM E TECNICA DE COLETA DE DADOS

O presente estudo caracteriza-se por uma pesquisa exploratoria, que segundo
Ferreira (2011), objetiva “conhecer melhor as caracteristicas e padrdes existentes em um
fendbmeno, para postular associagdes e explicar as condi¢des, causas e consequéncias”
(FERREIRA, 2011, p. 83).

A abordagem de pesquisa escolhida para este estudo é qualitativa. Creswell
(2007) expbe que a pesquisa qualitativa possui uma natureza multifacetada decorrente
de sua capacidade de compreender e empregar conhecimentos de diferentes areas do
saber. Esta abordagem, na opinido do autor possui muitas caracteristicas, dentre elas
utilizar métodos multiplos que sé&o interativos e humanisticos, € fundamentalmente
interpretativa, significando que o pesquisador faz uma interpretagdo dos dados
recolhidos. Os fendbmenos sociais s&o visualizados holisticamente, possibilitando visdes
amplas ao invés de microanalises (CRESWELL, 2007).

Na pesquisa qualitativa ha dois atores — pesquisador e participante — e € na relagao
entre eles que se produzem outputs que alimentam a analise do problema de pesquisa.
O pesquisador é o operador da pesquisa, que a planeja e executa em suas diversas
fases, o participante, por sua vez, é o portador do conteudo, o que possibilita ao
pesquisador avangar na coleta, tratamento e posterior interpretacdo da realidade
(CRESWELL, 2007).
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A modalidade de coleta de dados se deu por meio de entrevista semiestruturada,
cujas caracteristicas conforme Manzini (2012) envolvem a utilizagdo de um roteiro
previamente elaborado com as questbes se reportando as hipoteses e problema de
pesquisa e objetivos gerais e especificos (MANZINI, 2012). Gil (2008) adiciona, dizendo
que se trata de uma técnica flexivel de coleta de dados, ela maximiza as respostas as
perguntas e permite ajustar as perguntas as caracteristicas do contexto e dos
participantes, através dela é possivel registrar expressdes de voz e corpo dos
entrevistados. Contudo, é necessaria atengao com a qualidade e clareza das perguntas

e seu reflexo nas respostas (GIL, 2008).

5.2 SUJEITOS DE PESQUISA E AMOSTRA FINAL

Tendo em vista a abordagem qualitativa da pesquisa, o processo de selegédo da
amostra foi definido como n&o-probabilistica intencional, sendo aquela que a “selegao
dos elementos da populagédo para compor a amostra depende ao menos em parte do
julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo”. (OLIVEIRA, 2001, p. 2).

A principio, a intencdo para esta pesquisa era buscar duas companhias
ranqueadas no Guia Exame de Diversidade 2020, que anualmente elabora uma lista das
melhoras companhias, separadas por setor e categoria. Possui também metodologia

propria, que foi criada com base na,

“Adaptagdo de uma série de guias tematicos desenvolvidos pelo Ethos e pelos
parceiros Centro de Estudos das Relagbes de Trabalho e Desigualdades
(CEERT), Coalizao Empresarial para Equidade Racial e de Género, Férum de
Empresas e Direitos LGBTI+, Movimento Mulher 360 e Rede Empresarial de
Inclusdo Social (REIS). “ (FILIPPE; BOMFIM, 2020, p. 65).

A analise do guia envolve diferentes etapas, primeiro as empresas inscrevem-se
no site do Guia Exame de Diversidade e respondem a um questionario, “aquelas que

atingiram nota de corte maior do que 7 tiveram seus resultados apurados, sendo 70% da
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nota atribuido as praticas qualitativas e 30% aos dados quantitativos” (FILIPPE; BOMFIM,
2020, p.65). Por fim, as companhias que obtiveram maior pontuagao foram entrevistadas
pela reportagem da Revista Exame, que teve como papel, nesta fase do processo,
confirmar os dados quantitativos e realizar analises mais aprofundadas das acdes de
diversidade, criando ao fim de todo o processo uma lista com as 52 empresas que
“apresentaram melhor desempenho por setor e categoria” (FILIPPE; BOMFIM, 2020, p.

68). A seguir é possivel conferir as empresas ranqueadas pelo guia:
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FIGURA 1 — EMPRESAS MAIS DIVERSAS DO BRASIL

AS EMPRESAS MAIS DIVERSAS DO BRASIL

Das 96 companhias inscritas nesta edigao do Guia EXAME de Diversidade, 52 tiveram nota maior do que 7 na anélise
qualitativa e apresentaram também dados quantitativos. Com base nisso, foram calculadas as médias do setor e por
categoria. No quadro abaixo, a melhor empresa de cada setor aparece em primeiro e as demais estao em ordem alfabética
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No inicio da pesquisa, como colocado anteriormente, a intencédo era realizar a
escolha de duas empresas presentes no ranking do Guia Exame de Diversidade e realizar
entrevistas via aplicativo de chamadas Skype com uma média de 2 funcionarios e 1 lider

das areas de Comunicagdo, RH e Diversidade/Inclusdo e que se consideram
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pertencentes de minorias, de cada uma das empresas selecionadas, totalizando uma
amostra de 6 entrevistados, podendo este numero variar.

Dado esta definicdo, as empresas escolhidas nesta primeira etapa foram a Sabin
Medicina Diagnéstica e Avon Cosméticos, a motivagdo para escolha da Sabin deu-se
devido a diversos fatores, séo eles: a. foi a unica empresa do setor de saude a aparecer
no ranking; e b. recebeu o prémio de empresa do ano, como mostram as Figuras 1 e 2.
Ja no caso da empresa Avon, a mesma foi escolhida devido a sua posi¢ao na categoria

bens de consumo, no caso foi a primeira colocada, como se pode observar na Figura 1.
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FIGURA 2 - SABIN EMPRESA DO ANO
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Fonte: Guia Exame de Diversidade (2020)

ApOs a escolha das empresas, 0 passo seguinte foi tentar meios de contato com
funcionarios das duas companhias ja citadas, o principal meio usado foi a rede social
LinkedIn e e-mail. Tratando-se da empresa Avon, foram enviados InMails (home dado as

mensagens enviadas através da rede social), para 2 lideres, sendo um Gerente de
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Recursos Humanos e outro lider responsavel pela area de Comunicagdo e Employer
Branding, e para 2 funcionarios, sendo 1 Analista de Comunicagao Junior e 1 Analista de
Comunicagao Interna Sénior, de todas as mensagens enviadas, foi obtido retorno de
apenas duas pessoas, no caso, 0 entrevistado que ocupa o cargo de Analista de
Comunicacgao Interna Sénior, que sera tratado mais a frente, e Analista de Comunicagao
Junior, para este caso, o contato ndo prosseguiu respondendo as mensagens apos o
primeiro retorno, por isso, foi dado como ndo interessado em realizar a entrevista.

No caso da empresa Sabin Medicina Diagnéstica, foram enviados InMails para 2
lideres sendo 1 Coordenador de Comunicacéo Interna e 1 Gerente de Comunicagao
Interna, no caso de funcionarios, foram enviados InMails para 1 Analista de Comunicagao
Interna e 1 Analista de Comunicacgéao, obtendo resposta por fim, apenas do cargo de
Coordenador de Comunicacédo Interna, porém, nido para o aceite da realizagdo da
entrevista, mas para indicagao de e-mail corporativo destinado a solicitagées do tipo, ao
enviar o e-mail solicitando realizagao de entrevistas, o pedido foi negado, dizendo que a
empresa daria prioridade a outras demandas internas e externas.

Levantando assim a questdo, sobre quanto os funcionarios da empresa em
questao sao permitidos a falar do que ocorre em seu ambiente de trabalho, fazendo um
comparativo com a outra empresa escolhida, as respostas que foram obtidas pelos
contatos deixaram claro que consultariam seus respectivos gestores acerca da
permissado quanto a conceder entrevistas, deixando claro a minima abertura por parte da
empresa quanto a seus funcionarios falarem sobre seu ambiente de trabalho.

Conforme o exposto, fica claro que com apenas uma entrevista, fornecida pelo
funcionario da Avon, ndo seria possivel atingir os objetivos de pesquisa, por isso, ouve
uma mudanca na amostra a ser buscada, abrindo assim para a possibilidade de
entrevistar funcionarios de outras empresas, que possuiam iniciativas de diversidade ou
possuiam a diversidade em sua cultura, politicas e diretrizes.

A partir dai, a fim de obter material para ser analisado, iniciou-se a busca por
funcionarios de diversos niveis, das areas de Comunicag¢ao, RH e Diversidade/Inclusao
e que se consideram parte de minorias. A busca deu-se por meio de mensagens no

LinkedIn, e-mail e contatos fornecidos por conhecidos. Foram entrevistados, por fim, 6
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funcionarios atuantes nas areas citadas, representantes de minorias, de empresas com
iniciativas de diversidade.

O periodo de realizagao das entrevistas foi de 2 meses, de setembro a outubro de
2020, periodo necessario para alinhamento da agenda de todos os entrevistados para
que pudessem fornecer as entrevistas, todas foram realizadas via Skype ou Google Meet.

A seguir é possivel conferir na Tabela 1, a lista contendo os entrevistados, a
minoria a qual consideram-se pertencente e cargo de atuacéo. E valido citar para fins de
esclarecimento, que no inicio de toda entrevista foi oferecido ao entrevistado a
possibilidade de anonimato tanto de seu nome, como nome da empresa em que atua.
Todos os entrevistados optaram por ndo permitirem que seus nomes e nome da
companhia fossem colocados no trabalho, por isso, sdo nhomeados neste trabalho como
Entrevistada (0) e seu respectivo numero, colocado segundo a ordem em que
aconteceram as entrevistas, a companhia em que atuam, receberam o mesmo numero
que os entrevistados. Além disso, em todo inicio de entrevista foi solicitado permisséo

para gravagao a todos os entrevistados.

TABELA 1 - ENTREVISTADOS

Entrevistado (a): Empresa: Minoria: Cargo:
Entrevistada 1 Companhia 1 Mulher e LGBTQIAP+ Analista de Comunicac¢é&o Interna Sénior
Entrevistado 2 Companhia 2 Homem e LGBTQIAP+ Estagiario de Marketing e ContetGdo
Entrevistada 3 Companhia 3 Mulher e Pessoa com Deficiéncia |Assistente de RH (Area de Inclusio)
Entrevistada 4 Companhia 4 Mulher e LGBTQIAP+ Estagiaria de Comunicacéo Corporativa
Entrevistada 5 Companhia 5 Mulher/Preta Estagiaria da Area de Sustentabilidade
Entrevistada 6 Companhia 6 Mulher/50 anos ou + Gerente de Marketing

Fonte: A autora (2020)
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5.3 ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DE PERGUNTAS

O roteiro semiestruturado € constituido por um eixo de perguntas baseadas nos
pressupostos que tem relagdo com os objetivos geral e especificos, além, também, do
problema de pesquisa, “que podem ser utilizadas na integra, modificadas e ampliadas
pelo pesquisador, e, da mesma forma, em relagdo as respostas do participante”
(FERREIRA, 2011, p. 65).

Para o presente trabalho foi elaborado roteiro de perguntas semiestruturado,
formuladas necessariamente pela pesquisadora e respondidas por todos os
entrevistados. O roteiro constitui-se de dados categéricos e 6 questdes que abarcam a
percepc¢ao dos entrevistados quanto a cultura organizacional, diversidade e lideranga das
companhias em que atuam. O roteiro pode ser conferido no Apéndice 1 do presente

trabalho.

5.4 METODO DE ANALISE DE DADOS

O método de pesquisa eleito para o presente trabalho foi a Analise de Discurso,
colocando-se como meio mais adequado, e que segundo Caregnato e Mutti (2006) € um
meétodo de analise de dados que possui mais de 57 variedades, mas o que existe de mais
comum entre todas € “a rejeicdo da nogao realista de que a linguagem é simplesmente
um meio neutro de refletir, ou descrever o mundo, e uma convicg¢ao da importancia central
do discurso na construgéo da vida social” (CAREGNATO; MUTTI, 2006, p. 680).

Ja de acordo com Gill (2002), os discursos sdo impregnados de contextos
culturais, sociais, politicos, ou seja, ndo sé expressa a visdo ou intengdo de um
determinado sujeito, mas sdo também ideoldgicos, podem ser colocados como praticas
histéricas, € como se existisse relacdo entre o discurso e a estrutura social em que o
sujeito esta inserido. A compreensao das coisas ou fendmenos é socialmente construida,

ou seja, sdo determinados pelos processos sociais que os constituem (GILL, 2002).
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Dado isso, o presente trabalho utilizou a analise de discurso buscando entender
ndo so o que foi passado explicitamente, mas entender a mensagem passada através
das entrelinhas, o discurso implicito na fala do entrevistado e suas relagdes. Para isso,
realizou-se a transcricao de todas as entrevistas, a separac¢ao das falas mais pertinentes
colocadas pelos entrevistados, dando énfase as suas percepg¢des quanto a comunicagao
interna, lideranca, diversidade e representatividade dentro da companhia em que atuam.

A partir disso, trazendo a viséo individual de cada entrevistado sob os assuntos
colocados e em seguida uma analise geral dos principais pontos mapeados na pesquisa

baseados nas falas dos entrevistados.
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6.0 RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 PERFIL DAS EMPRESAS

Como citado anteriormente neste trabalho, é valido colocar novamente que todos
os entrevistados optaram por manter seu nome e 0 nome da companhia em que atuam
em sigilo, por isso, na descrigdo de empresas que se confere a seguir, as mesmas
encontram-se nomeadas como Companhia 1, Companhia 2, etc. O objetivo ao fornecer
um perfil das empresas em que atuam os entrevistados € demonstrar as possibilidades
tanto estruturais como financeiras ao lidar com a diversidade que estas companhias
possuem, alinhando assim mais a frente, essas informag¢des com as percep¢des quanto
a diversidade fornecida pelos entrevistados, a seguir se confere o perfil de cada uma
delas.

A Entrevistada 1 atua na Companhia 1, empresa de capital aberto do ramo de
cosméticos, seu faturamento anual a coloca como uma das principais empresas do setor,
de origem Americana, foi fundada em 1886, ou seja, possui 134 anos de atuagdo. Sua
atuacao se da em aproximadamente 15 paises, com sede nos Estados Unidos. Segundo
a Entrevistada 1, recentemente a empresa foi adquirida por outra gigante do ramo, mas
de origem brasileira, tendo em seu perfil de lideranga maior porcentagem de mulheres
em relacdo aos homens.

O Entrevistado 2 atua na Companhia 2, empresa de Crédito e Tecnologia de
grande porte, fundada em 1968 e internacionalizada a pouco mais de 5 anos, quando
teve grande parte de suas agbes compradas por uma empresa estrangeira, também do
setor de Tecnologia. De acordo com o relato do entrevistado, a lideranga da empresa, a
nivel de diretoria, constitui-se principalmente por homens brancos, heterossexuais, na
casa dos 30 aos 40 anos de idade.

A Entrevistada 3 atua na Companhia 3, a empresa é de origem familiar, ou seja,
os donos séo os fundadores da companhia e ainda atuam em sua gestdo, em termos
hierarquicos, estdo acima dos diretores da companhia. A empresa foi descrita pela
entrevistada como de médio porte do ramo de Call Center.
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A Entrevistada 4 atua na Companhia 4, empresa de capital aberto do ramo
Quimico e Petroquimico. De origem brasileira, sua fundacgao se deu em 2002, totalizando
18 anos de funcionamento, seu principal produto € a resina termoplastica e a mesma
possui cerca de 40 fabricas espalhadas por quatro paises, sendo atualmente a maior
produtora do polipropileno nos Estados Unidos. Segundo a Entrevistada 4, o perfil da
liderangca da companhia em questdo constitui-se, principalmente, por homens brancos
acima dos 30 anos, sendo parte do total, apenas 35% de mulheres.

A Entrevistada 5 atua na Companhia 5, uma instituicdo financeira privada, de
capital fechado e de origem brasileira. Fundada em 1988 (32 anos), a empresa oferece
servigos e produtos financeiros para pessoa fisica e também pessoa juridica. Segundo a
Entrevistada 5, a lideranca da instituicdo € composta majoritariamente por homens, além
disso, foi pontuado também a baixissima taxa de pessoas negras empregadas pela
instituicdo, assim como pessoas com deficiéncia.

A Entrevistada 6 atua Companhia 6, uma distribuidora de Tecnologia que atende
outros negodcios, ou seja, ndo realiza vendas ao publico final. Caracteriza-se por
multinacional de origem americana e de grande porte, foi fundada em 1980, totalizando
40 anos de atuagdo. Segundo a entrevistada, o perfil da lideranga se traduz,
majoritariamente, em homens brancos, com um numero de mulheres reduzido, sendo
este indice aumentado para cerca de 50% por cento de mulheres quando nao se fala de

lideranga, mas sim de cargos normais.

6.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Neste topico, o leitor encontrara uma analise detalhada de cada entrevista
realizada, com o objetivo de fornecer material de analise para a pesquisa. Serdo um total
de 6 analises, baseadas em excertos de textos, retirados da transcricdo de audio de cada
entrevista. Cada entrevistado trara um enfoque diferente sobre a questao da diversidade
na empresa em que atua, baseado na prépria realidade e levantando questdes também
particulares a cada companhia.
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Os excertos inseridos nas analises foram transcritos exatamente da maneira que
os entrevistados colocaram durante a entrevista, mantendo inclusive expressdes, de

modo a manter todo o significado presente em suas falas.

6.2.1 ENTREVISTADA 1

A Entrevistada 1 atua como Analista Pleno de Comunicacéo Interna, tem 24 anos
de idade, € mulher e bissexual, fazendo parte assim da comunidade LGBTQIA+. Dentre

as fungdes exercidas pela entrevistada em seu cargo estao:

E1: “A gente faz desde eventos internos, até a gestéo dos canais de comunicagao
interna, produgdo de texto, captacdo de briefings, desenvolvimento e
planejamento de campanhas internas, hm o que mais... dentro dos eventos a
gente faz eventos s6 com a lideranga, o pessoal que estd mais em cima, até
eventos para a empresa inteira...”

Durante a entrevista houve o questionamento quanto a percepcdo que a
entrevistada, como colaboradora de comunicacéao interna, tinha sobre a maneira que a
cultura de diversidade é disseminada através das ferramentas de comunicacgao interna

na companhia em questao, a seguir se vé sua fala sobre o assunto:

E1: “E uma mudanga de cultura inclusive para area de comunicagao, que é fazer
com que as pessoas enxerguem a area de comunicagdo como uma area
estratégica, ndo é uma area operacional...”

E1: “Nao é copia e cola, “brifar” a gente e a gente vai fazer sem questionar, nao
€ isso, mas em muitas empresas funciona dessa forma, a maioria na verdade, e
depende muito do tamanho também...”

Baseado nestas falas, a comunicacao interna na companhia em questao oferece
autonomia aos colaboradores da area, quando se trata da tomada de decisao relacionada
ao uso dos canais e mensagens. A entrevistada relata o uso de diferentes meios,

adaptados a cada publico interno, além da adaptagdo também da mensagem a ser
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passada, a exemplo das mensagens veiculadas para os colaboradores que atuam no
ambiente administrativo e os colaboradores que atuam em ambiente operacional.

Para ilustrar ainda melhor o uso da comunicagao interna como ferramenta para
propagacgao da cultura de diversidade dentro da companhia, os trechos a seguir sdo

bastante esclarecedores:

E1: “No més do Orgulho LGBT a gente fez um boletim exclusivo falando sobre
questdes LGBT, explicamos a sigla, de onde surgiu 0 més do Orgulho LGBT, a
gente trouxe indicagdes de filmes e séries que falem sobre o movimento...”

E1: “Trouxemos nessa campanha uma mensagem de um colaborador, uma
mensagem ftriste inclusive, que sentia falta de trabalhar nos espagos da empresa,
porgue em casa ele ndo podia ser quem ele é, a familia dele ndo aceita ele como
ele &, e quando ele estava nos espagos da empresa, ele podia ser quem ele era
e estava tudo bem, ele era livre para existir e era respeitado...”

E1: “Em nenhum momento alguém permitiria que ele fosse desrespeitado como
acontecia na casa dele...”

Nota-se aqui uma unidade dentro da companhia quando se fala em aceitagao das
diferencas e normalizagao da diversidade, ter um colaborador pertencente a uma minoria
ja ndo € mais incomum, o respeito a diferencga € real, independente de qual seja, tal fato
se reforga segundo a seguinte fala:

E1: “Tem uma grande quantidade de mulheres na lideranga, se ndo me engano,

tem um pouquinho mais de 60% de mulheres dentro da empresa no geral e na
lideranga também...”

Considera-se ainda a seguinte colocagéao:

E1: “E uma empresa extremamente engajada no empoderamento feminino... tudo
que a gente faz é pensado para mulheres, € uma empresa voltada para
mulheres...”

Ou seja, a companhia em questdo vive o que prega em suas comunicagdes
relacionadas a cultura organizacional, busca realmente tornar um fato suas propostas
para a diversidade, como ocorre com a questdo do empoderamento feminino, que é o

foco da companhia, afirmacdo baseada na alta taxa de lideranca feminina, iniciativas
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voltadas a diversidade como colocado mais acima e a presencga de coletivos, promovidos
pela prépria companhia, criando espago de convivéncia para pessoas pertencentes a
minorias, além de, segundo a entrevistada 1, dar voz a essas pessoas para que 0O
ambiente organizacional seja saudavel a todos, diferente de outras companhias, que se
verdao mais a frente, existe na empresa em questdo, o esforco para captagcéo e
manutencao de pessoas pertencentes a minorias, fornecendo ambiente para que possam
prosperar.

As mulheres, por exemplo, devido a alta taxa de mulheres na liderancga, se vém
refletidas por essas lideres e sentem que podem um dia chegar ao mesmo cargo, existe
a perspectiva e o sentimento de que aquele espaco também as pertence, a questao do
herdéi (GOMIDE, 2018), como aspecto da cultura organizacional, foi bem trabalhada na
companhia.

A Entrevistada 1, também refor¢ca a saudabilidade do ambiente da empresa em
questao e como o ingresso na companhia a ajudou:

E1: “Principalmente por ter trabalho anteriormente numa empresa
majoritariamente masculina, num ambiente extremamente machista,

extremamente toéxico, essa mudanga de ares, para mim foi fundamental, porque
minha saude mental estava indo pelo esgoto...”

Por fim, quando questionada sobre sua opinido quanto ao discurso versus pratica
em termos de diversidade na companhia, a fala a seguir sugere a resposta:
E1: “Sim, super, ndo tem o que falar, pode até parecer cliché, que estou querendo

falar bem da empresa...quando cheguei na ultima fase do processo seletivo,
perguntei para a gestora, a “X” vive na pratica o que prega?...”

Existem esforgos reais para que a companhia viva a diversidade além do que se
vé no papel, é, pois, um feliz exemplo do bom uso da comunicagdo interna para
disseminacgado de uma cultura de diversidade, ja que o uso da comunicagao interna esta
alinhado com a pratica, para que o0 que se passa através das comunicagdes aos

funcionarios e o que se vé no dia a dia, estejam de acordo.
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6.2.2 ENTREVISTADO 2

O Entrevistado 2 é homem, tem 23 anos de idade e é homossexual, dentre suas
atribuicdes como Estagiario de Marketing e Conteudo, estdo a producédo de conteudo
para os canais digitais da companhia em que atua, com foco na produgéo de textos para
blogs mantidos pela empresa.

A cultura da companhia de acordo com o entrevistado € bastante imediatista e
voltada a processos, deixando de lado a humanizagao da cultura, ele relata que ao serem
realizadas novas contratagbes, por exemplo, enxerga-se apenas o lado profissional,

como observa-se nos excertos a seguir:

E2: “O planejamento é sempre a curto prazo, ndo vejo planejando a longo prazo,
é tudo muito esse quarter, o que a gente tem para esse ano fiscal, é tudo muito
para agora...”

E2: “Nao existe a humanizagao, é muito voltado para o profissional...”

Quando questionado sobre a lideranga da companhia, o Entrevistado 2 relata que
a mesma é formada majoritariamente por homens, heterossexuais, na casa dos 30 aos

40 anos, existindo assim um padrao:

E2: “Eles sao mais jovens, eles sao “crossfiteiros”, sao esportistas, &€ quase um
padrao isso...”

E2: “Em uma certa ocasido, os diretores atingiram uma meta ou algo do tipo, e 0
vice-presidente presentou eles com um ingresso para uma competicéo de triatlo...
para vocé ter uma ideia de como isso ajuda a fortalecer essa questao da
masculinidade...”

E2: “Na minha experiéncia com a lideranga sénior, existe um padrdo na
companhia né, desde quando eu entrei isso era muito mais forte, hoje sei 13, a
gente tem duas mulheres lideranca sénior, antes a gente ndo tinha nenhuma,
eles a ponto de fazer comentarios machistas, homofébicos, a propria lideranga
sénior assim, colocando meu vice-presidente de ndo fazer comentarios homo
fébicos no sentido de propositalmente, mas de ele ndo ser informado o suficiente
para nao usar termos que s&o tdo enraizados na cultura né...”

Tais falas, de certa forma, acusam a falta de preparo da lideranca da companhia
ao lidar com a diversidade de colaboradores e também o problema citado anteriormente,
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quando se fala da valorizagdo apenas do lado profissional, sem considerar outras
variaveis, como a contratacdo de pessoas qualificadas profissionalmente, mas que sao
minoria quando se trata de diversidade social e que também sdo minoria no ambiente

organizacional da empresa. Sendo tais afirmagdes reforgadas pelas falas a seguir:

E2: “No6s tivemos um envolvimento da companhia com a Pablo Vittar, para uma
decorréncia de marketing nas redes sociais e por exemplo deles nao saberem
citar “A” Pablo e ndo “O” Pablo, eles ndao fazem questdo de se informar, de
aprender, sdo pessoas que tem acesso a informagao de fato...”

E2: “Inclusive eu mandei um e-mail de feedback essa semana, para um gerente
de marketing, ele estava em uma reuniéo, estava falando sobre uma campanha
que nos fizemos com um personagem que era gay, e ele falou, que nao sabia
como chamar, se falava que era gay, se € homossexual e tal, ele estava com
essa duvida assim, de uma coisa muito obvia, muito clara, entao eu tentei depois
da reunido, tomei a liberdade de mandar um e-mail para ele para esclarecer um
pouco os termos e tal, ele foi solicito e agradeceu... e que quando eu tivesse mais
feedbacks do tipo eu poderia mandar...”

E2: “Mas no geral, quanto a diversidade, eles ndo despertam essa consciéncia,
a lideranga sénior, eles ndo tém isso enraizado... para eles a falta de mulheres,
a falta de pessoas negras, ndo é visto como uma preocupacgao...”

Nao existe ao menos, como coloca o entrevistado, por parte da lideranga, o intento
em buscar informac¢ao quando trata-se de diversidade, ou mesmo a busca por mudangas
de atitudes ou vieses que dao suporte ao uso de termos que estdo enraizados na cultura.
A questao da lideranga foi o ponto que mais se destacou com este entrevistado, durante
a entrevista, o mesmo comenta sobre o uso da comunicacio interna apenas para
transmissdo de comunicados ou campanhas para datas comemorativas.

Enfatiza, novamente, a falta de representatividade dentro da companhia quando
se trata da lideranga nos trechos a seguir, demonstrando assim, mais uma vez 0 uso
instrumental da comunicagéao interna dentro da companhia em questao, que néo promove
a cultura de diversidade de modo a fomentar um comportamento para os lideres. Vale
citar com isso, o efeito cascata que uma lideranca consciente é capaz de provocar,
servindo de inspiragdo e exemplo de atitudes para seus liderados (BARRETO et al.,
2014).
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E2: “N&o me sinto representado pela lideranga sénior, eu ndo me identifico com
eles, ndo me vejo parte desse padrao, entdo € como se eu entendesse que de
certa forma a minha chance de crescimento ali fosse limitada... isso acontece...
mas mesmo diante disso eu ndo me coloco na posi¢ao e reconhego que isso é
um privilégio, de tentar vestir uma camisa diferente, de tentar ter um
comportamento diferente ou uma afirmacao diferente... e sempre fui muito bem
recebido por eles, mas tem essa questao de ndo me sentir representado... € como
se eu posso fazer parte, mas ali onde estou, ndo muito acima disso...”

E2: “Wocé pensa a longo prazo, sera que tem espago para mim, € algo que a
gente coloca na balanga, ndo me vejo representado em muitos pontos da
lideranga sénior, que como profissional eu almejo... € um lugar que eu precisaria
criar um espago para uma pessoa como eu...”

Por fim, o entrevistado coloca as seguintes falas:

E2: “Em marketing tem mais mulheres, mas em tecnologia € muito voltado ainda
para o masculino, tem muito mais homens, a gente tem um projeto até de RH
voltado para proporcionar educagao sobre tecnologia pra mulheres para que elas
possam ali também integrar nossa empresa, entdo sdo mulheres do Brasil inteiro
que elas e inscrevem para um curso online, para aprender sobre tecnologia e
depois elas podem trabalhar com a gente...”

E2: “Somos uma empresa digital né, entdo toda a parte de tecnologia € dominada
por homens...”

Nota-se aqui diversos pontos interligados que fomentam um ambiente n&o
inclusivo e que nao é solo fértil para a diversidade, a exemplo do projeto que a companhia
possui para incentivar mulheres a se inserirem na area de tecnologia. Mas, como sera
possivel, que mulheres sintam-se confortaveis e representadas, quando a lideranca ou
mesmo a area de tecnologia dentro da companhia ndo busca diversificar seu quadro de
colaboradores, sendo a mesma dominada por homens ou mesmo conscientiza-los
quanto a importancia do respeito a diversidade, se um lider legitima por meio de suas
atitudes “piadinhas” machistas por exemplo, um colaborador podera encarar tal fato como
normal dentro deste ambiente, ja que o lider, como colocado anteriormente, tem grande
carater inspiracional (BARRETO et al., 2014), reforcando assim a hipétese de que existe
uma cultura dominante que nao valoriza a diversidade dentro desta companhia, existindo
um machismo enraizado, uma cultura patriarcal que prevalece, mesmo com os esforcos

de diversidade.
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6.2.3 ENTREVISTADA 3

A Entrevistada 3 é mulher cisgénero, possui deficiéncia fisica e tem 32 anos de
idade. Cabe iniciar a analise da entrevista colocando brevemente as atribuigdes

exercidas pela Entrevistada 3, descritas pela mesma:

E3: “Eu trabalho na area de inclusdo da empresa e eu fago triagem de curriculos,
em busca de profissionais com deficiéncia né e além disso eu também cuido do
programa de Jovem Aprendiz da empresa, cuido de todo o processo admissional
e faco um acompanhamento também desses colaboradores, depois da
admissao, para entender como estao junto as areas que a gente encaminha...”

Nota-se assim, de acordo com o trecho citado, a participacdo direta da
Entrevistada 3, em area diretamente responsavel pelo aumento da diversidade dentro da
companhia em que atua, porém, conforme os excertos retirados da transcricao do audio,
gue vem a seguir, ndo se vé a participagdo de pessoas com deficiéncia em cargos mais
altos, o cargo imediato acima da entrevistada, por exemplo, ndo possui nenhuma

deficiéncia fisica ou intelectual.

E3: “Nao, na verdade acima de mim tem um analista junior (ndo € PCD) e ele que
fica a frente dessas questdes mais estratégicas...”

A area possui também um Gerente somente focado em Inclusdo de Pessoas com
Deficiéncia, mas essa pessoa em si ndo possui nenhuma deficiéncia. De acordo com o
Senso de Educacao Superior (2018) de setembro de 2018, publicado pelo Ministério da
Educacgéo, o numero de matriculas em cursos de graduagao, de alunos com algum tipo
de deficiéncia fisica ou intelectual chegou a 38.272 em 2017 (INEP, 2018). Questiona-se
aqui, o porqué, tais pessoas ndo chegam a cargos de lideranga, dado que cada vez mais
pessoas com deficiéncia acessam o ensino superior, atingindo qualificagcao profissional
para que possam exercer suas profissoes.

O discurso apresentado pela companhia, que segundo a entrevistada tem grande
foco na contratagdo de pessoas com deficiéncia, mas o turnover destas mesmas pessoas

na companhia também se apresenta muito alto. A companhia é capaz de captar pessoas
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com deficiéncia, mas nao é capaz de reté-las por muito tempo. O ambiente oferecido a
essas pessoas tanto fisico quanto social, ndo é capaz de manté-las satisfeitas em seu
trabalho. No caso da companhia em que atua a Entrevistada 3, ndo existe
representatividade na lideranca, os colaboradores que possuem deficiéncia nao se
enxergam em cargos mais altos, ndo tém perspectivas de um dia “chegar 18", como se
aquele espacgo nao os pertencesse.

A seguir, os quatro excertos tratam da disseminacao de informacgdes e aceitagéo
da lideranca quanto as comunicacdes realizadas acerca da diversidade com foco em
pessoas com deficiéncia:

E3: “Nés da area de inclusao temos essa responsabilidade também de passar as
informagdes, hoje a gente estd trabalhando muito com essa questdo de

disseminar a comunicagao e levar um pouco mais de informagao sobre o universo
PCD né...”

E3: “Os gerentes estdo sendo capacitados para isso... As informagdes chegam
para as liderangas, mas eu acho que a gente ainda esta num processo muito
timido de ganhar corpo falando de inclusdo dentro da empresa né...”

E3: “Porque tem uma série de questbes né, quando envolve inclusdo, &€ mexer
na acessibilidade, o prédio é muito antigo, a lideranca também ja € uma geracao
mais antiga, a gente fala de mudanca de comportamento né, entdo leva um
tempo, ndo é tao simples...”

E3: “A lideranga é uma gestdo muito antiga, entdo a gente tem dificuldade de
trazer uma modernizagdo dos processos, de agilidade, até mesmo quando a
gente fala de mudanga de comportamento, é dificil de abrir as ideias...”

Tais falas acusam claramente a falta de preparo da lideranga da companhia ao
lidar com a diversidade de colaboradores e também a falha citada anteriormente, existe
na cultura da companhia um pilar exclusivo para a diversidade, existem esforgos para
captacgao de colaboradores PCDs, mas a companhia n&o oferece ambiente propicio para
que esses trabalhadores possam trabalhar confortavelmente, como cita a entrevistada 3
sobre a infraestrutura do prédio da empresa, onde nem o espaco fisico € preparado para
receber essas pessoas. Por mais que existam esforcos por parte da empresa, existe uma
minima diversidade de minorias dentro da companhia como a entrevistada coloca a

sequir:
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E3: “A gente tem trabalhado fortemente nisso, tem pessoas com diversos tipos
de deficiéncia, tem pessoas negras, tem pessoas com mais de 60 anos, inclusive
na lideranc¢a, tem mulheres na lideranga, entdo acho que a gente tem um publico
bem diversificado...”

Ainda existe a dificuldade de aceitacédo, a Entrevistada 3 relata que isso ocorre
também em niveis mais baixos. A lideranga tem grande papel de influéncia sob seus
liderados, possui carater inspiracional e motivacional, serve de exemplo para seus
liderados (BARRETO et al., 2014). O efeito aqui € de cascata, um lider que nao mostra
sua aceitagao e abertura ao lidar com pessoas diferentes, nao incentiva seus liderados a
fazer o mesmo, nao mostra com atitudes, de maneira implicita a seu time, que a
diversidade é importante para aquela companhia e que faz parte da cultura
organizacional, nao motiva os niveis abaixo a também aceitarem as diferencas.

Tal discusséao abre a porta para outro ponto detectado nas falas da entrevistada 3,
como a mesma coloca a seguir:

E3: “Mas quando se vé no dia-a-dia, tem coisas a se melhorar quando se fala de
incluséo, seja da Pessoas com Deficiéncia, seja de diversidade em si, ainda
existe um pouco de barreira, por mais que falem, aceitamos todo tipo de pessoa,

eu acho que no dia-a-dia ainda existe algumas barreiras, quando a gente vai falar
de processo seletivo por exemplo...”

E3: “Eu acho que precisa ndo sO da acessibilidade arquitetdnica, mas a
acessibilidade de comportamento né, das pessoas quererem conviver com 0
diferente...”

Existe o uso das ferramentas de comunicacéao interna na promoc¢ao da cultura de
diversidade presente na companhia em questdo, porém, existe grande possibilidade de
a mesma estar sendo usada de maneira bastante instrumental, ou seja, usada de forma
funcional e técnica, “é aquela que é considerada mais como transmissao de informacgdes
e como instrumento” (KUNSCH, 2012, p. 5) e “trata-se da visao linear da Comunicagao e
que ignora contextos e outros aspectos mais subjetivos” (KUNSCH, 2012, p. 5).
Aparentemente ndo considera a dimensdo humana ao disseminar mensagens, utilizando

de maneira ritualistica, para que a diversidade se torne um comportamento.
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Tal hipbtese é reforgada de acordo com os excertos a seguir, que se fala de
diversidade, mas nao se vive a diversidade, o respeito as diferencas de cada ser humano

ndo foram incorporadas a cultura da companhia:

E3: “Dentro do RH tem muitas mulheres, algumas pessoas homossexuais, e
ainda existe alguma coisa, eu ndo diria um preconceito explicito, mas ainda existe
algumas barreiras que precisam ser melhoradas... aquelas atitudes, as vezes
uma piadinha, que vocé acha que é engragado mas pode ofender o outro. Nao
em relagdo a mim, mas ao publico que é LGBT...”

E3: “Se fala muito de empatia e respeito, mas no dia-a-dia a gente sabe que ndo
€ assim né, tem uma piadinha, tem uma atitude, as vezes até um pouco infantil,
sem pensar no que o outro acha a respeito ou como ele se sente, entdo acho que
€ mais ou menos isso, que eu observo no dia-a-dia...”

Por fim, questiona-se a Entrevistada 3 sobre como € para ela trabalhar na empresa

atual, onde observa-se a valorizagao recebida, por parte do superior imediato:

E3: “Acho que sou bem aceita e valorizada, hoje estou numa empresa que de
fato o lider acredita na diversidade, ele valoriza muito meu trabalho, eu sou uma
pessoa com deficiéncia... hoje estou nessa empresa justamente por conta disso,
eu me sinto valorizada pela minha lideranga e eu tenho esse lugar de fala, eu
posso opinar, posso trazer as mudangas, as minhas ideias... existe o respeito...”

A mesma coloca ainda, durante a entrevista, casos de violéncia estrutural sofrida
por ela, ou por pessoas com deficiéncia, cita a segregacgao e a privagao de pessoas com
deficiéncia de conviverem em ambientes ditos comuns a todos, ndo os incluindo nos
espacos, privando-os da vida normal em sociedade. A exemplo do excerto a seguir:

E3: “Ja tive uma experiéncia numa empresa, em que ela ndo tinha uma
acessibilidade, e foi separado em departamentos, todas as pessoas com
deficiéncia ficaram no térreo e a minha equipe trabalhava no andar de cima, eu
pouco via essas pessoas, isso também é segregagao, nesse caso eu era incluida

na empresa, mas era segregada, ndo tinha o acesso a equipe e a interagédo
interpessoal...”

Tais violéncias podem ser uma das causas para colocagdées como as que sao
destacadas a seguir, tais como a desmotivagéo ao procurar ocupagao formal, o medo

mascarado por motivacdes, que, caso a diversidade fosse levada a risca, talvez nao
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existiriam ou seriam muito menos frequentes, essas pessoas sentiriam incluidas, nao

segregadas e aceitas na sociedade:

E3: “Eu acho que é uma via de mao dupla, existe a oportunidade, mas também
existe os profissionais com deficiéncia que também n&o querem trabalho... As
vezes ougo de pessoas “ah eu prefiro receber o beneficio do que trabalhar.”

E3: “Ou nao escolhe uma tal fungdo por conta da deficiéncia ou alguma
dificuldade, ou nao teve escolaridade, entdo € muito amplo... Nao é sé a empresa,
mas tem varias questdes por tras disso.”

6.2.4 ENTREVISTADA 4

A Entrevistada 4 é mulher, tem 23 anos de idade, € Iésbica e atua como Estagiaria
de Comunicagao Corporativa, dentre suas fungdes estao a atualizacdo dos canais de
comunicagao interna da companhia, bem como a produc¢ao de conteudo para o mesmo,
além disso, apos certo tempo trabalhando na empresa foi incorporada também nos
processos relacionados a promog¢ao da diversidade dentro do ambiente organizacional.

Como mostra o trecho a seguir:

E4: “Antes eu nao iria participar disso, mas aconteceu da minha lider na época
saber do meu interesse pelo tema, saber da minha orientagdo sexual e me
convidar para participar, se eu queria fazer parte daquilo, porque eu tinha o
entendimento melhor, eu sabia mais como dar visibilidade para esses tipos de
causa... nessa parte de comunicagao eles tinham esse cuidado...”

E4: “Eu fago parte do time que ajuda na disseminagdo dessas ideias na
empresa...”

A companhia em questao pratica o respeito ao lugar de fala, quando da voz as
pessoas pertencentes a minorias que trabalham na empresa, para que exponham suas
ideias e necessidades relacionadas a diversidade e inclusédo, escuta de quem vive na
pele os preconceitos do dia a dia. Tal fato se prova ainda melhor com a colocacao a

sequir:
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E4: “A empresa tem um grupo de redes de afinidades sabe? E dentro desse grupo
algumas decisdes importantes s&o tomadas, tipo, a semana de diversidade, o eu
eles sentem que as pessoas precisam saber dentro da Braskem sobre o tema
ainda sabe? O que sentem que esta faltando, que as pessoas precisam aprender
mais, que a gente precisa olhar com mais cuidado, entdo a gente vai sentido
muito as decisdes que a gente precisa tomar através desses grupos...”

A entrevistada conta um pouco mais sobre suas atividades a seguir:

E4: “Eu atuava muito no processo de campanhas, divulgar essas agdes
internamente, datas comemorativas, a gente tinha também a semana de
diversidade, que acontece todo ano, ajudar nas campanhas de diversidade, fazia
uma espécie de curadoria nas pegas para garantir que nas fotos de funcionarios
OuU has pegas que sao mais ilustragdes, ndo tenha sé pessoas brancas ou
pessoas magras, ou s6 pessoas que ndo tenha deficiéncia, sabe? Era muito
desse trabalho mais com o cuidado com a imagem...”

Ao observar os dois ultimos excertos, € possivel notar o cuidado com certos
aspectos, como a representatividade nas pecas de comunicacdo veiculadas para o
publico interno, a situagdo a seguir demonstra ainda mais o cuidado e esfor¢go que a
companhia tem com a diversidade:

E4: “Aconteceu uma vez da gente ter uma mulher transgénero, ia ser a primeira
mulher transgénero que ia entrar no escritério e houve um workshop assim, para
todo mundo, explicando o que era a transexualidade, ninguém avisou que essa

mulher ia chegar, a gente sé achou importante a gente ter esse bate-papo com o
pessoal...”

E4: “Nao houve em momento algum o envio de uma comunicagéo formal, falando
tipo, teremos uma funcionaria transgénero, tratem ela com os pronomes tal, mas
nao houve nenhuma exposicéo dela... mas visto assim que entraria uma pessoa
fora do comum para o corporativo, a area de RH e Diversidade de explicar para
os funcionarios o que eram pessoas transgénero e tudo mais...”

O cuidado em fornecer informagdo para todos os colaboradores de modo a
promover o respeito por pessoas transgénero, € mais um indicio da preocupagao que a
empresa manifesta em relagdo a diversidade, levar informagdo, promover a
representatividade em suas comunicacdes, abrir o espacgo de fala para minorias, tudo
contribui para a constru¢do de um ambiente organizacional que tenha cada vez mais

respeito e seja inclusivo quando se trata de diferencas sociais.
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Porém, mesmo com todos esses esforgos, certos comportamentos, aspectos da
cultura e indices de diversidade se mantem os mesmos, pode-se dizer que a eficacia das
iniciativas de diversidade da companhia € de certo modo limitada, ja que mesmo sendo
tratada a alguns anos, como sera mostrado mais a frente, as mudancgas insistem em nao

ocorrer e indices de diversidade em nao se alterar conforme os trechos a seguir:

E4: “O meu andar, a gente fez um levantamento, tem uma pessoa negra...”
Eles tentam trazer essas pessoas diversas, mas nao dao meios para que
acessem esse local...”

E4: “Me sinto incomodada por tanta gente branca num espago sé sabe, a
diversidade quando se fala da comunidade LGBT é muito maior...”

E4: “A gente levantou um indice de diversidade esse ano, a gente tem 35% de
mulheres na lideranga, o que comparado com uma média assim, € alto, mas nao
é algo que eu veja assim, eu ndo sei exatamente onde estdo essas mulheres
lideres...”

A afirmacgao anterior é reforgada pelas percepgdes a seguir, quanto a cultura da
companhia sob a visdo da entrevistada, que segundo a mesma pode ser uma das causas
para que a diversidade nao se perpetue no ambiente da organizagédo em questao.

E4: “ E eu acredito que seja muito pela cultura, a cultura néo € inclusiva, € uma
cultura que trabalho muito ainda uma meritocracia, entdo assim, € muito diferente
vocé pegar uma pessoa que mora em Osasco e precisar vir, pega 6nibus, trem,
metrd para chegar no trabalho, que precisa acordar cedo e pegar uma pessoa
que mora no centro de Sdo Paulo, leva 20-30 minutos até o escritério sabe, e

vocé colocar essas duas pessoas ha mesma area e esperar que elas tenham as
mesmas oportunidades de crescer la dentro...”

E4: “Eles ainda trabalham muito na meritocracia, é explicito isso, eles nao tém
vergonha alguma de falar, la eles falam muito tipo, vocé constréi o seu proprio
caminho, entdo se vocé nio fizer, foi porque vocé nao quis, sabe...”

Ap0ds observar tais colocagdes e alinha-las com os dois excertos que se conferem
a seqguir, se nota a divergéncia entre fala e acdo. Dentro das comunicagdes se observa a
diversidade, mas no ambito da pratica onde a mesma deve ocorrer alinhada a
comunicagao, nao € percebida pela entrevistada, mesmo que haja um movimento para
diversificacdo do quadro de funcionarios, os mesmos nao se mantém na companhia por

falta de perspectiva e representatividade na pratica.
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E4: “As coisas n&o batem assim, eles tém esse novo projeto de EVP sabe, que é
aquela coisa do seja vocé mesmo e tudo mais, aqui vocé € livre para ser quem
vocé é, mas no dia-a-dia acaba nao batendo sabe...”

E4: “Rola um esforco de captagdo, de treinamento interno, para que essas
pessoas consigam ficas, mas é o lance da meritocracia, enquanto tiver
meritocracia, essas pessoas nao vao ficar, porque nao é igualitario sabe, as
chances de crescer |la dentro ndo sédo iguais e as pessoas acabam saindo...”

Tais afirmagdes denunciam o uso da comunicagdo como meio para propagar a
diversidade, mas sao limitados e nao ultrapassam a linha do “apenas comunicar”, ndo
sdo um comportamento, ndo se vive no dia a dia, ndo existe ambiente propicio para a
manutencado da diversidade, e nem representatividade tanto na liderangca como em
cargos de niveis mais baixos. Apesar de existirem certas iniciativas, a diversidade dentro
da companhia em questdo ndo € vivida, a cultura organizacional da empresa se
apresenta antagonista a diversidade quando nao considera a equidade, a entrevistada
adiciona sua percepcdo quando trata-se da relacdo discurso versus pratica na
diversidade, reforgando a afirmacgao citada anteriormente.

E4: “Nao vivem, a Braskem ela esta num processo, mas ela nao, ela consegue
captar a diversidade, tipo pessoas diferentes do que a gente esta acostumado a
ver, pessoa branca classe média alta e tudo mais, essas pessoas conseguem

chegar até o escritorio, mas elas nao conseguem ficar 14, a gente consegue
captar, mas n&o consegue manter...”

E4: “ Eu acho que é tratado de forma ainda muito superficial, eu acho que é
tratado ainda para vender para midia, porque € um tema que esta muito em alta,
que todo mundo quer passar essa imagem de que é diverso e € inclusivo, mas
se vocé for ver a fundo ndo s&o sabe... entdo assim, sendo extremamente
sincera, quando eu entrei, diversidade era fazer as datas comemorativas sabe...
ou seja, marcar o dia contra a homofobia, dia contra o racismo e tal... fazer um e-
mail marketing e disparar...”

Se evidencia também o pouco investimento oferecido pela companhia para a area,
para que a diversidade se perpetue € preciso que existam investimentos e esforcos reais,
pessoas engajadas apenas na atividade de detectar problemas que impedem a
diversidade organizacional de avancgar dentro de determinada companhia e propor
solugdes e iniciativas para que mudancas reais sejam feitas, nos proximos excertos de

texto, observa-se a reafirmacao dessa hipotese:
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E4: “Parando para pensar assim, ndo € uma area nova, ja existe a seis anos e
pouquissimas mudangas foram feitas...”

E4: “Eles estdo num processo muito novo assim, € uma empresa muito
conservadora, entdo se a gente for pensar a area de diversidade, ndo é
exatamente uma area, sdo duas pessoas e acontece que as vezes nao tem brago
para fazer tudo...”

E4: “Ja tivemos tentativa de aumentar a area, de contratar mais gente, mas é
aquela coisa, diversidade é bom porque vende, mas néo é tdo importante assim
para eu contratar mais gente...”

E4: “Tratando de comunicagdo, acho que ainda falta muito isso de explicar paras
as pessoas o0 porqué isso é importante e como que a gente pode fazer uma
comunicagéo mais inclusiva, nesse sentido...”

Acredita-se, por fim, que a companhia em questdo pode ser colocada como um
exemplo quando trata-se de apenas comunicar, a comunicacgao interna nao € usada de
maneira a fomentar a mudanga de comportamento, a entrevistada cita o pouco foco na
liderangca da companhia e na mudancga de suas atitudes, para que o comportamento de
aceitar a diversidade chegue a todas as camadas da companhia. Cita também o uso da
diversidade apenas como um artificio linguistico, ndo a enxerga na pratica do dia a dia
da companhia e relata divergéncias na cultura organizacional da companhia que sao

antagonistas a cultura de diversidade.

6.2.5 ENTREVISTADA 5

A Entrevistada 5 é mulher, negra, tem 23 anos de idade e atua como Estagiaria da
area de sustentabilidade com foco na operagao de contrapartidas que a companhia
recebe ao fazer doacdes por meio de leis de incentivo fiscal, sua atuagcao também se da
atualmente junto ao grupo de diversidade existente dentro da companhia. A entrevistada
relata a seguir como se deu o processo para que pudesse fazer parte do grupo de
diversidade:

E5: “O banco em si ele criou um grupo de diversidade, que era um grupo de
diversidade que nao tinha... eu costumo falar que ele nao respeitava os lugares
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de fala, porque ele fez um grupo e colocou todo mundo junto, e foi um processo
bem errado ao meu ver, porque eles decidiram fazer, estavam levando algumas
discussdes para dentro, palestrantes, falando de diversidade e em um momento
de todos os palestrantes falar, que € um ponto que eles sempre abordam, e ai
eles criaram um grupo, primeiro eles nao respeitaram as particularidades e
segundo fizeram como se fosse um processo seletivo para entrar no grupo, entao
nao era qualquer pessoa que poderia entrar no grupo... “

E5: “Tinha uma pessoa por tras, e quando tem pessoas por tras, querendo ou
ndo, vocé acaba enviesando, e eu senti que isso foi enviesado, porque quando
eles falaram de ter o grupo, eu imaginei que eles também quisessem entender o
que acontece internamente, e eu acabei fazendo duas abordagens, e a pessoa
que estava me entrevistando, no caso que era a Gerente de Diversidade, ela
acabou brigando comigo no meio da entrevista e eu também me estressei com
ela e falei para ele, olha... ela perguntou porque eu achava que eu deveria estar
em um grupo de diversidade, o que eu mudaria no grupo, no sentido de... qual
seria minha contribuicdo e eu falei pra ela, olha, eu sou negra, eu vivo
diariamente, diversas situagbes e eu creio que o grupo € justamente para a gente
colocar em pauta coisas como essa no ambiente da empresa, para gente
construir um ambiente melhor e eu também questionei ela o fato da area de
Diversidade ser construida e tocado por duas mulheres brancas, da mesma
classe social, na mesma estrutura, o que também nao da um olha diverso, porque
querendo ou nao, tem pessoas que nao entende os lugares de fala, vocé apenas
pressupde, eu nao falei desse jeito para ela, claro que coloquei dedos, para ela
acabar nao assustando, ndo era a minha intencao, mas ela reagiu muito mal, e
me respondeu de uma maneira super estlupida e grosseira, ela ficou meses sem
olha na minha cara e ela me cortou do grupo...”

Logo aqui, ja se nota a falta de preparo da lideranga quando se diz respeito a

diversidade. Nao houve pesquisa ou preparo para que um grupo de diversidade fosse

criado, ndo houve respeito ao lugar de fala ou muito menos interesse em ouvir quem vive

certas situacdes diariamente. Isso se confirma no excerto a seguir, onde a entrevistada

relata quais s&o as minorias presentes no grupo de diversidade:

E5: “E ai quando eles fizeram o langamento do grupo, néo tinha uma pessoa
negra, sé tinha uma pessoa que era cadeirante, uma japonesa, algumas pessoas
que deveriam se encaixar no grupo LGBTQIA+ e pessoas brancas que tiveram
curiosidade de participar...”

A intencdo, por tras de grupos como este, € trazer pontos a serem melhorados

dentro da companhia para que a diversidade seja um fato (MONZON; GILS, 2020),

trazendo a visdo das minorias, o que claramente nao foi eficaz no caso da companhia em

questdo. A sequir, a entrevistada coloca situagdes em que o preconceito esta implicito e

a violéncia estrutural esta presente:
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E5: “ Teve um momento dentro do banco, que eu comecei a me sentir doente,
por um motivo, eu estava em uma area onde durante 9 meses eu era a Unica
pessoa negra..., mas & normal vocé ser a Unica pessoa negra em alguns
espagos...”

E5: “E eu passei por algumas situagbes que nao foram legais, por exemplo,
estava numa mesa de almoco, logo depois de uma palestra de diversidade, a
gente saiu para almogar todo mundo junto, nés estdvamos em seis pessoas € ai
a gente estava falando de intercambio e coisa parecida, e tinha uma pessoa na
mesa comigo que ela também é da area de comunicagéo, jornalista, cuidava de
imprensa, ele viu para mim e disse assim, E5 vocé ja pensou em sair do pais? E
eu disse ja, e ele virou para mim, eu achei que ele ia dar alguma dica, querendo
ou ndo a gente esta em area muito préximas e ele ja saiu (do pais), ele disse
assim, ai quando vocé for sair ja da tchau para sua mae, ai eu peguei e fiz,
porque?, e ele disse que porque os europeus adoram pretas brasileiras,
principalmente os holandeses porque vocés sao diferentes e da para adaptar, por
exemplo, olha o seu prato, vocé ta comendo comida italiana, ndo sei o que, tudo
junto ou seja vocé consegue se adaptar, agora as pretas africanas nao, elas néo
conseguem, a cultura & muito diferente, entdo muito mais facil eles aceitarem as
brasileiras...”

Aqui se vé um exemplo claro, a principio de preconceito, mas principalmente de
como a comunicagéo e a criagao de grupos de diversidade e outras iniciativas adotadas
pela companhia ndo foram capazes de mudar o pensamento, ou mesmo conscientizar
colaboradores sobre 0 que se caracteriza como preconceito e objetificagdo do corpo da
mulher.

A frente, a Entrevistada 5 também relata casos onde aparentemente n&o existem
esforcos para manutencao da diversidade de colaboradores dentro da companhia, ou
seja, existem novamente esforgos para captagdo, mas nao fornecimento de ambiente
propicio para que essas pessoas se sintam representadas e valorizadas dentro da
companhia. O mesmo problema ja se observou em outras companhias em que atuam

outros entrevistados. Os trechos a seguir confirmam isso:

E5: “Mas ai eu trago um segundo ponto, vocé colocar aprendizes negros por
exemplo, realmente € uma coisa boa?, vocé vai efetivar eles?, vocé vai dar
condigao para eles crescerem la dentro? Porque ndo é o que vejo, os aprendizes
nao crescem la dentro, eles sdo mandados embora no final das contas...”

E5: “Eu e uma amiga entramos como estagiarias, mais 4 pessoas entraram de
aprendiz na mesma época, 2 anos de contrato, os aprendizes foram embora, a
minha amiga que é estagiaria vai embora, eu estou tentando saber o que vai ser,
porque eu tenho grandes probabilidades de ir embora também... ah legal,
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problema no orgamento, mas porque o RH nao esta me acompanhando se ele
me colocou Ia dentro com um propdsito, porque pessoas em cargos de lideranca,
negras, agora a gente olhou e tem tipo, que eu me lembre umas 4 ou 5 e ndo é
assim, cargo de lideranca alta, s6 que é diretora e ela se considera negra, mas
assim, é supervisor...”

E5: “E ai tem outra questéo também, eu sou estagiaria, trabalho como analista,
tenho responsabilidades totalmente de analista e isso ja faz mais de um ano, e
existiam outros dois estagiarios antes, na area, esses dois estagiarios, eles foram
efetivados um com um ano e o outro com 7 meses, e o pessoal ama o trabalho
dele e do mesmo jeito eu o pessoal ama o trabalho dele, amam meu trabalho
também e compara eu, o meu trabalho com o trabalho deles e ai eu paro e penso,
se eles criaram duas vagas onde nao existia para colocar eles, porque eu nao
sou efetivada e estou a dois anos...”

A auséncia de representatividade e manutencao da diversidade, mais uma vez se
coloca dentro da companhia em questao, ao abrir espago para uns, mas nao para outros,
e os “outros” coincidentemente fazem parte de minorias. Ainda, no caso da Entrevistada
5, ndo se trata de um caso onde n&o houvesse acesso a educagdo de modo que possa
acessar cargos mais altos, a entrevistada se mostra de extrema competéncia em seu
trabalho, sendo inclusive elogiada e tendo seu trabalho utilizado fortemente pela

companhia, como mostra o trecho a seguir:

E5: “Outra coisa, abriu uma vaga para diversidade, junto com o pessoal e todos
0s requisitos da vaga sao tudo que eu tenho, tudo que precisa para a vaga, eu
tenho, € junto com comunicagao interna, totalmente a ver com o que eu fago
agora, a vaga foi aberto para pleno, eles tem possibilidade de mexer na vaga e
de me colocar, porque basicamente eu vou fazer o que ja fago, s6 vao me pagar
menos que pleno e colocar um junior no lugar do pleno, porque isso nao
acontece, porque no momento que eu estive Ia na linha de frente, falando sobre
diversidade, a ponto do CEO querer que houvesse mudangas e exigir essas
mudangas, eu era muito boa, muito obrigada vocé esta ajudando a gente, eu
montar praticamente sozinha um manual que eles estdo usando super
internamente e n&o colocar meu nome nem como reconhecimento, mas porque
no momento de me colocar numa vaga que eu mereco, que eu trabalhei e que
eu ja falei sobre isso la dentro, eu ndo sou qualificada o suficiente?...”

Nota-se que fica claro que existe a falta de cuidado com as contratagdes no sentido
de existir esforgo para se contratar pessoas que pertencem a minorias, priorizando
pessoas diferentes com o objetivo de diversificar o quadro de funcionarios. Tal hipétese

se confirma a seguir:
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ES5: “Ela virou para mim e disse assim, aqui nés n&o separamos ninguém, uma
consultoria inclusive me perguntou essa semana quantos por cento de mulheres
vocé quer, ela disse nem a mais nem a menos, nos ja temos 50% de mulheres e
50% de homens e aqui a gente simplesmente se respeita, entdo se vocé quiser
ter o cabelo azul, a gente te respeita, se vocé quiser ser gay, a gente te respeita,
se vocé é negro a gente te respeita e ai foi que eu percebi que nao existia
diversidade, existia aquele rétulo do ndés somos pré-diversidade, nds apoiamos o
projeto do Zumbi dos Palmares porque as outras instituicdes também estao
apoiando... mas na verdade nés ndo estamos preparados, nos so6 estamos com
uma placa na porta falando que a gente apoia a diversidade, a gente coloca uns
aprendizes aqui, uns estagiarios e assim fica...”

Este é um problema detectado em mais de uma entrevista durante o trabalho, focar
apenas no respeito, mas nao na diversificacdo, na contratacido de pessoas diferentes,
nao faz com que a diversidade seja real, para que sejam respeitadas e representadas,

essas pessoas precisam ser reais, precisam ocupar espagos comuns, precisam estar la.

E5: “Porque que é mais facil procurar outros profissionais interno, sendo que a
gente nao tem outros profissionais negros, ou outros profissionais de diversidade,
porque o nivel de PCD também esta abaixo da média, entendeu?...”

E5: “Quando eu fui contratada, eu fui contratada por meio de um programa da
faculdade Zumbi dos Palmares, porque assim, apesar de estudar numa boa
faculdade, apesar de me esforgar, apesar de estar ali dentro e participar de
diversos processos seletivos, eu ndo conseguia emprego de jeito nenhum, entao
era muito frustrante para mim, mesmo fazendo curso, varias coisas...”

Mesmo com as iniciativas por parte da companhia, nota-se além de todos os
problemas ja citados, por fim, a real falta de representatividade.

E5: “Somos ao todo 6 negros numa area de 60 pessoas... ou seja, 10%, e nem
foi proposital esses 10% né...”

E5: “Vocé olha para cima e vocé ndo se vé, tipo, meu eu estou sé aqui

preenchendo a cota, s6 fazendo, as vezes eu ndo vou crescer, porque entre eu
e o fulano, ndo vou ter oportunidade...”

Por fim, diversas vezes a entrevistada coloca durante a entrevista, sua percepgao
acerca do uso da comunicagao interna e, principalmente, da diversidade como artificio

linguistico para promogao da imagem da companhia.

E5: “Veio a questéo do black lives matter, e ai foi onde empresas comecaram a
se posicionar... todo um marketing, surgiu no grupo, vamos nos posicionar... e eu
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nao queria falar sobre o assunto, ndo estava falando disso com ninguém e ai
comegou a pipocar um monte de ideias absurdas...”

E5: “Nao adianta vocé falar que vai fazer tudo isso e nao colocar data, nao
mostrar a entrega, porque uma hora a gente vai cobrar, vocés ficam falando,
falando, falando e a gente nao vé vocés fazendo...”

E5: “Uma movimentagéo de mercado que faz com que seja necessario...”

E5: “Eu acho que as empresas tém que se questionar e realmente colocar isso
no propoésito...”

E5: “Tem as empresas que séo fake, que colocam uma placa na porta, mas nao
sabem o que elas estdo fazendo direito...”

6.2.6 ENTREVISTADA 6

A Entrevistada 6 € mulher, tem 50 anos, e atua como Gerente de Marketing e

Comunicagao, dentre suas atribuicbes do cargo estda todo o gerenciamento de

comunicagao, seja ela institucional ou para geracéao de negaocios. O foco desta entrevista

girou em torno da lideranga, questionando a entrevistada sobre sua percepgéo quanto a

diversidade de colaboradores na companhia e sua percepg¢ao sobre o comportamento de

seus pares, ou seja, outros lideres em relagao a diversidade. Além disso, a entrevistada

fala brevemente sobre a questao do etarismo.

Nos proximos trés excertos observa-se a percepc¢édo da Entrevistada 6 quanto a

diversidade do quadro de colaboradores:

E6: “A minha empresa hoje, relacionado a mulheres, acho que a gente tem uma
equidade bem significativa...”

E6: “Eu fago parte, vamos dizer assim, da minoria feminina, mas a minha
empresa como caracteristica ela tem um comportamento de contratacéo e de
colaboradores muito bem equilibrada, nés temos um volume de mulheres muito
grande, eu diria que somos 50% da companhia... e um bom nimero de mulheres
em cargos de gestéo e lideranga...”

Como se vé nas falas da entrevistada, a diversidade de colaboradores na

companhia em que atua existe e a empresa aplica esforgos na contratagcdo. A mesma
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foca bastante suas respostas na questdo da presenga do publico feminino, adiciona
também, quando questionada sobre outras minorias, o excerto que se observa a seguir:
E6: “Dentro da minha corporagédo, temos pessoas negras, pessoas gordas,
obesas... temos homossexuais e vejo isso como uma pratica comum, eu n&o sinto
nem que haja um incentivo ou um desincentivo... na hora de selecionar pessoas,
estdo selecionando pessoas, colaboradores para os times, eu ndo sinto esse
peso... € uma coisa que naturalmente se encaixa na filosofia da empresa, que

tem os atributos necessarios para aquela atividade, ele é recebido... eu estou ha
um ano na empresa, mas nunca senti isso...”

Aqui emerge um ponto de atenc&o, onde a entrevistada coloca que n&o existe o
“‘incentivo nem o desincentivo” na contratacdo de minorias ou ndo minorias, que apenas
nao existe esse olhar, porém, quando se trata do acesso a educacao e,
consequentemente, cargos em grandes companhias, que em sua maioria exige formagao
adequada e outras habilidades como idiomas, minorias tem muito menos acesso a
educagao como comprova o Senso de Educagao Superior (INEP, 2018).

A suposigao anterior se reforga na fala seguinte, onde a mesma coloca que nao &
dada a possiblidade de escolher “caracteristicas” ao solicitar uma vaga, de certo modo,
tal colocagao € obvia visto que nenhuma companhia realiza contratagcdo baseada em
caracteristicas fisicas, para pessoas que irdo atuar em ambiente administrativo, mas
como citado anteriormente, minorias tém menos acesso a educagéo, logo, menos acesso
a cargos em companhias. Ou seja, ao nao fazer distingdo quanto a caracteristicas ou
minorias, o ciclo se repete, visto que muitas vezes minorias ndo chegam nem ao processo

seletivo para que a suposta “nao distingao” ocorra.

E6: “Dentro das contratagcdes que nés fazemos, quando o cargo pede, a
descri¢ao da vaga ela esta associada com as competéncias que a gente precisa,
ela ndo esta associada nunca ao fato de ser mulher ou ser homem, ou ter uma
orientagao sexual diferente... e a gente nédo sente isso nem como gestor na hora
eu vocé vai pedir uma vaga, ndo vem a possibilidade de vocé trata essa vaga,
fazer essa triagem, é te dado essa possibilidade de dizer vocé precisa de um
profissional com que atribui¢gdes, com que caracteristicas...”

Ja quando questionada sobre a lideranga da companhia, a entrevistada traz as

seguintes falas:
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E6: “A empresa ela tem uma caracteristica que da muita voz aos seus gestores,
e eles nas suas camadas tem a preocupacéao de trabalhar isso, descendo para
os seus liderados...”

Baseado nesta ultima fala, nota-se a autonomia e preparo que a lideranga da
companhia recebe ao disseminar a diversidade por todas as camadas e liderados.
Contudo, segundo a entrevistada, a ocorréncia se da muito mais em times liderados por
mulheres do que times liderados por homens. Além disso, nem todas as areas da
companhia apresentam-se diversas, como ja observado em outra entrevista para o
presente trabalho, a presengca de mulheres na area de tecnologia se percebe bastante

baixa, conforme as seguintes falas:

E6: “Observando outros momentos, gestores e times, eu acho que os times de
lideranga feminina, eles se apresentam mais diversos, que os times masculinos,
nos times masculinos vocé enxerga um pouco mais a questdo do... estda um
pouco mais modelado no igual, os de lideranga feminina a gente percebe, ou pelo
menos as iniciativas de ter um time de colaboradores mais diversos, acontece
com frequéncia, entdo eu vejo isso...”

E6: “O ndmero de mulheres na empresa € grande, e eu diria para vocé assim, a
area de tecnologia nesses ultimos 30 anos, ela foi ja uma area muitissimo
masculina... nas areas técnicas ainda somos minoria (mulheres), € uma
caracteristica que eu ainda percebo... nas areas de negdcios, marketing, vendas,
mesmo finangas e operagbes, nos temos muitas mulheres, mas a area de
especializagao técnica, ainda € uma area masculina...”

E6: “Eu acho que isso € um reflexo geral da nossa cultura, que explora, incentiva
ai menos, as mulheres na area técnica, entdo acho que isso é reflexo e ainda
sera reflexo, durante ainda alguns anos... o numero de mulheres em relagédo aos
homens ainda é uma diferenga percentual muito percebida...”

Nota-se, assim, a falta de incentivo para contratagdo de mulheres que visam
integrar areas de tecnologia, emergindo o mesmo problema ja observado antes, em
entrevista anterior, um setor sem representatividade, onde nao existe esforco por parte
da comunicagao em conscientizar os colaboradores atuais ou incentivar a lideranca a
priorizar a contratacdo de mulheres, por exemplo.

Por fim, a entrevistada foi questionada quanto a relagcdo de sua idade com seu

trabalho, se ja havia sofrido algum tipo de preconceito ou algo parecido:
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E6: “Posso dizer para vocé, estou nos meus 50 anos e nao me senti preterida em
nenhuma atividade que eu fosse fazer, acho que no nosso meio, a experiéncia e
a nossa bagagem ajuda muito, mas ela precisa estar muito aberta a receber as
contribuigdes novas...”

E6: “Poder conjugar alguém com mais experiéncia, com alguém que esta
trazendo uma energia nova, uma forma de trabalho novo, é muito produtivo...”

Ao analisar as respostas, € possivel observar que o cargo ocupado pela
entrevistada e sua bagagem tanto de estudo como de experiéncia contribuem para que
a mesma permanega no mercado de trabalho, sem a tentativa de substituicdo por alguém

mais novo para que custos sejam diminuidos, por exemplo.

6.3 ANALISE GERAL DAS ENTREVISTAS

Ao analisar todas as entrevistas, se pode notar que a comunicacao interna como
processo nao € utilizada pelas companhias como meio de promover uma cultura de
diversidade, vale reforgar aqui, que utiliza-la como um processo caracteriza-se por
coordenar agbes de comunicagdo com o objetivo de informar, ouvir, dialogar e,
principalmente, educar o publico interno, manter dentro dessas agdes a coesdo da
miss&o, visao, valores, cultura organizacional e a¢gées da companhia, contribuindo para
que sejam identificados e entendidos pelo publico interno e também compartilhado por
essas pessoas, de modo que sejam um comportamento (CURVELLO, 1996; CURVELLO,
2012).

E através da comunicacdo interna que esses comportamentos esperados s&o
passados, e sua efetividade e qualidade levam diversos fatores em conta, desde a
disposi¢ao da alta gestdo em realizar mudangas, conhecimento e escuta de seu publico,
assim como, a utilizagdo da gestao participativa. A comunicagao interna também visa
proporcionar ambiente favoravel para mudancas culturais necessarias e, por fim,
principalmente, o respeito as diferengas (KUNSCH, 2003). Dado isso, como ja citado ao

longo das analises das entrevistas, ndo se nota o uso da comunicagédo interna como
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descrita pela autora, mas sim de maneira bastante instrumental, passando
mecanicamente informagbes e valores da companhia (KUNSCH, 2003). As
comunicagdes realizadas pelas companhias, ndo ultrapassam a linha do “apenas
comunicar” e tal afirmagao baseia-se no fato de que nao existe mudancas dentro destas
empresas no ambito da diversidade.

Alguns dos fatos detectados que confirmam isso sdo a falta de representatividade
existente dentro dessas companhias, as minorias sdo realmente minorias, ndo existe
grande diversidade na lideranga ou mesmo em cargos abaixo disso. Em sua maioria, as
liderangas dessas companhias sdo homens brancos. Tendo baixa taxa de mulheres na
lideranca e ainda menor ou inexistente quando se diz respeito a pessoas com deficiéncia,
negros, LGBTQIA+ e pessoas de mais idade.

Observou-se aqui, mais uma vez, como a comunicagcado interna dentro das
empresas esta sendo utilizada para apenas transmitir informacbdes. A falta de
representatividade alinhada ao uso instrumental da comunicacdo apenas provoca mais
falta de representatividade, como um circulo vicioso, fato observado durante a analise
das entrevistas. A alta gestao e alta lideranga destas companhias ndo estao abertas ou
preparadas para aceitar as agdes de comunicagido interna, mas isso se da por nao
entenderem seu valor, como varios dos entrevistados para a pesquisa colocaram ao
longo de suas falas.

Uma lideranca que ndo é consciente e engajada na diversidade, ndo a coloca
como prioridade em sua atividade, por isso, ndo busca diversificar suas contratacoes
priorizando minorias no momento da contratagdo, como algumas empresas vem
realizando, por exemplo, como maneira de trazer a diversidade para seu quadro de
funcionarios (JOBS 99, 2020, CIA DE TALENTOS, 2020, GRANATO, 2020). E tal atitude
se faz importante, porque historicamente ou mesmo por conta da violéncia estrutural,
pessoas que pertencem a minorias tem menos acesso a oportunidades de educacéao e
emprego, a busca por pessoas qualificadas e que pertencem a minorias contribui para
gue o ambiente organizacional seja propicio para o fomento da diversidade (CARNEIRO;
RIBEIRO, 2008).
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Se existe diversidade dentro de uma companhia, as minorias se sentirdo
representadas de modo a permanecerem felizes e satisfeitas em seus empregos, um
ambiente fértil para a diversidade s6 se faz com diversidade, para que as agdes de
comunicagao tenham efeito € preciso que estejam alinhadas com a realidade. As
minorias precisam existir para serem respeitadas, precisam “estar 18", precisam ser vistas
e entendidas, ou seja, € preciso que existam dentro daquele ambiente para que sejam
respeitadas e se sintam pertencentes (OUTSMARTING, 2020). E como quando se faz
um experimento quimico na escola, aprender a reagao por meio de formulas traz uma
visdo, mas vé-la acontecer figura na mente do ser-humano a realidade, a existéncia
daquilo e como aquilo funciona.

Foram detectados, em algumas das companhias, esfor¢os para a contratagcéo de
pessoas pertencentes a minorias, mas novamente a falta de representatividade impede
que essas pessoas permanegcam por muito tempo dentro deste ambiente. A
conscientizacdo da lideranga sobre a importancia de manter essas pessoas a favor da
diversidade, ndo existe. Ou seja, pode ser até que existam esfor¢cos de captagdo, mas
nao de manutengdo, a seguir, o tema sera ilustrado em um caso de uma das
entrevistadas.

Dado isso, outro ponto observado ao longo das entrevistas e que suportam a
auséncia de representatividade dentro das empresas, foi a falta de prioridade que as
companhias dao a diversidade. Nisso, se inclui a comunicacdo interna, a mesma nao
entra no conjunto de ferramentas necessarias para a promogao da diversidade dentro
destas empresas (VAGAS, 2020). A falta de prioridade dada ao assunto dentro das
companhias gera também a falta de investimento, ja que, o que nao é prioridade, também
nao sera a primeira area a receber investimentos para que possa trabalhar melhor e se
expandir, contratar mais funcionarios para area, investir em comunicagao ou até mesmo
em infraestrutura, um caso que vale a pena ser citado, foi colocado pela Entrevistada 3,
onde a mesma relata ndo haver investimento nem mesmo em infraestrutura para receber
pessoas com deficiéncia, mas que a empresa realiza processos seletivos focados nessas

pessoas. Um caso claro do desalinhamento entre fala e acao.
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Dito isso, nota-se a importancia de a comunicagao interna ser feita e pensada de
maneira estratégica e ndo apenas de maneira instrumental. Ser usada para alinhar os
interesses e prioridades da empresa com as necessidades sociais e também de seus
funcionarios, no caso do presente trabalho, as minorias (MOURA; GIACOBBO, 2018).
Cada vez mais, a comunicacgao interna deve ser pensada ndo s6 de maneira estratégica,
mas deve encarar também as particularidades de cada individuo e suas necessidades,
utilizando-as como forga para a empresa (NEIVA, 2018).

Por isso, mesmo que existam palestras, boletins, eventos e grupos de diversidade
viabilizados pela comunicagdo interna, enquanto n&o houver a valorizacdo da
comunicagao alinhada as atitudes, a diversidade né&o se perpetuara dentro das
companhias. A comunicagao interna, sendo usada de maneira instrumental, ndo tem o
poder de mudar, sozinha, o cenario da diversidade nas companhias brasileiras, apenas
comunicar o que € preconceito, qual a melhor maneira de falar sobre tal minoria ou o que
€ a violéncia estrutural, ndo muda a visao de lideres e colaboradores, se 0s mesmos nao
vivem isso em seu dia a dia, se a pratica n&do estiver alinhada a comunicagao, néo se
vera efeito (SOCIAL BASE, 2016).

Portanto, baseado na pesquisa, se confirma ndo s6 que a diversidade € usada
como artificio linguistico em grande parte das companhias, mas que também, os esforgos
de comunicacao interna da maneira que sao utilizados, nao tém efeito ao promover uma
cultura de diversidade dentro destas mesmas companhias e, isto se observa devido a
todos os problemas detectados durante a analise das entrevistas, ou seja, a diversidade
€ comunicada e faz parte da cultura, mas quando trata-se de torna-la uma realidade, sair
do campo das falas e comunicagdes e aplica-la no dia a dia, o mesmo nao ocorre. A
comunicagao precisa ser valorizada pelas companhias e ter seu potencial de
humanizagao reconhecido, ao ser utilizada de maneira instrumental, ndo provoca efeitos

satisfatorios dentro das empresas, o que pode levar ainda mais a sua desvalorizagao.
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7.0 CONSIDERAGOES FINAIS

A cultura organizacional das companhias sendo um fenémeno dinémico, de varias
maneiras influencia os individuos nas organiza¢des (SHEIN, 2017), sendo criada e
utilizada de modo a guiar o comportamento dos colaboradores, sendo ndao somente
passada por meio de comportamentos, mas também através da comunicagdo, que
reforca e reafirma, o que se € vivido no dia a dia.

A comunicagdo, por sua vez, vista de uma “perspectiva racional e classica”
(KUNSCH, 2018, p.20), “esta relacionada com a visdo pragmatica da comunicagéo, com
vistas a eficacia e aos resultados” (KUNSCH, 2018, p.20), sendo colocada como
agregadora de valor para a organizagao, se a mesma se alinha aos planos da companhia,
como o planejamento estratégico, de gestdo, metas e objetivos e também contribuira
como fator estratégico para que os resultados esperados sejam atingidos (KUNSCH,
2018).

Porém, também se deve levar em conta o lado humano da comunicagao
organizacional, ou seja, “valorizando, sobretudo, os aspectos humanos e sociais,
superando a visao simplesmente tecnicista e da racionalidade econdmica” (KUNSCH,
2018, p.21). Aplicando também, tal visdo a comunicagao interna, que trabalhada como
um processo, onde se deve ouvir e enxergar os colaboradores, para que se entenda suas
necessidades e com isso se crie relacionamento e dialogo.

Cabe ressaltar também como o profissional de Relagdes Publicas ao ser um
construtor da realidade, produz significados, define narrativas e simbolismos quando esta
em contato com seus publicos e tem um importante papel social (SPINOLA, 2014) no
ambiente das companhias, colaborando para a administragao estratégica, ja que uma de
suas principais fungdes € construir relacionamento com os stakeholders de uma
organizacao (FERRARI, 2003). Para o Relagbes Publicas, a estratégia é elemento
essencial para que o relacionamento da companhia com seus publicos, principalmente o
interno, seja real e de qualidade, criando assim valores que s&o incorporados pelo publico
interno (FERRARI, 2003).
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Dado isso, conclui-se nesta pesquisa, portanto, que, ndo so a diversidade € usada
como artificio linguistico em grande parte das companhias, mas que também, os esforgos
de comunicagéao interna, ndo tém efeito ao promover uma cultura de diversidade dentro
destas mesmas companhias e, isto se observa devido a todos os problemas detectados
durante a analise das entrevistas, ou seja, a diversidade é comunicada e faz parte da
cultura, mas quando trata-se de torna-la uma realidade, sair do campo das falas e
comunicagdes e aplica-la no dia a dia, 0 mesmo nao ocorre, pode-se dizer, portanto, que
o problema de pesquisa foi respondido, comprovando assim também a hipétese do
trabalho.

Cabe adicionar também, alinhado ao que foi exposto no paragrafo anterior,
algumas percepcdes obtidas ao realizar e analisar as entrevistas, como a falta de
alinhamento entre discurso e pratica, observado na maioria das companhias em que
atuam os entrevistados e que se da em parte porque a comunicagao interna ndo vem
sendo utilizada como um processo estratégico por elas e, sim, de maneira instrumental,
com todas suas ferramentas, busca dentro destas companhias a disseminacao da cultura
de diversidade, mas ndo é capaz de acessar seu potencial em fomentar a mudanca de
comportamento e atitudes sendo utilizada desta maneira. Coloca-se aqui ainda, que a
“culpa” pela falha no processo, ndo é da comunicagao em si, mas sim de quem a utiliza
ou mesmo a desvaloriza, encarando-a como mera ferramenta de transmissdo de
informacgdes, quando a mesma tem o poder de humanizar relagdes (KUNSCH, 2018).

Posto isso, & preciso que profissionais de comunicagao reflitam sobre suas
estratégias ao realizar um planejamento de comunicagéo interna, mas, principalmente,
que reflitam quanto a importancia da comunicacgao interna utilizada como um processo,
onde escutar os colaboradores é uma das fases mais importantes, além de coloca-los no
centro de seus esforgos, criando assim um relacionamento, uma via de mao dupla
(CARRAMENHA, 2016), um didlogo entre companhia e funcionarios, para que assim,
exista uma real cultura de diversidade, efetiva ndo s6 no discurso, mas também na
pratica, que por consequéncia trard cada vez mais representatividade, respeito e

equidade para o ambiente de trabalho e das organizagdes.
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APENDICE 1 - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DE PERGUNTAS

o b 0 bh =

DADOS CATEGORICOS:

Nome: Anénimo
Idade: XX

Cargo:

Empresa: Anénimo

Considera-se parte de alguma minoria?

PERGUNTAS:

Enquanto colaborador da area x, poderia descrever brevemente suas atribui¢des,

tratando-se de pessoas e também de atribuigdes técnicas?

Quando se trata de decisbes a nivel de estratégia, vocé tem acesso ou é
convidado a opinar? Como julga a participagdo dos colaboradores da area de
comunicagao na tomada de decisdes ligadas a comunicagao interna e corporativa,

na companhia?

De acordo com o que vocé observa no dia a dia do trabalho e de suas relagdes de
trabalho, pode descrever brevemente a cultura da "companhia x" e os pontos-

chave que a compdem?

Baseado no que foi respondido na questao anterior, qual a sua opinido quanto a
cultura organizacional da "companhia x" colocada no "papel", ao seu ver ela tem
relagdo com o que € praticado no dia adia, as pessoas se comportam como dita a

cultura?
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10.Vocé ja observou como seu lider e a lideranga da "companhia x" tratam o assunto

11.

"Diversidade"? Pode compartilhar sua impressdo quanto a importancia dada,

comportamentos, atitudes, etc.?

Considerando que vocé faz parte de uma minoria, quando se trata do ambiente
organizacional, como vocé se sente em relagdo a isso, no seu ambiente de
trabalho? Como se sente de maneira geral? Vocé se sente aceita (0), tem suas
opinides ouvidas, sente a necessidade de afirmar seu valor com mais vigor que os

nao representantes de minoria, etc.? (Discorra sobre).
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