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Analise dos resultados

4.1.
Introducéo

O principal objetivo dessa pesquisa foi analisar como as caracteristicas de
resiliéncia favoreceram a implantacdo de uma nova estratégia de comunicacéo
corporativa na empresa estudada. Coerente com a metodologia proposta, para
atingirmos este objetivo realizamos varias entrevistas com lideres da &rea de
comunicagdo corporativa.

Nessas entrevistas, visamos entender a motivagdo para essa mudanga, Como
ela ocorreu na organizacao e as atitudes, acOes e iniciativas que sugiram durante a
evolucdo da estratégia de comunicacdo corporativa. Adicionalmente, verificamos
se a area apresentava caracteristicas de resiliéncia organizacional, quais foram as
caracteristicas de resiliéncia das liderancas que mais favoreceram esse processo e
avaliamos o nivel de resiliéncia individual dos lideres entrevistados. Para cada um
destes temas, identificamos e analisamos as categorias analiticas & luz do
referencial tedrico apresentado, procurando os significados que nos permitissem

responder as questdes da pesquisa.

4.2,
As mudancas no ambiente externo

Advento das Midias Sociais

Para todos os entrevistados, a grande motivacdo para a evolugdo da
estratégia de comunicacdo corporativa da empresa foi o advento das midias
sociais, que fez com que houvesse uma mudanca significativa na abrangéncia,
forma e complexidade do relacionamento entre as empresas e seus consumidores.

Como citado pela Entrevistada B, as novas tecnologias, que permitiram o
crescimento das midias sociais, amplificaram a voz do consumidor, facilitaram a
organizacdo de grupos e fizeram as empresas ter que repensar a comunicacao

corporativa:
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“A maior das mudancas foi a chegada, o crescimento das midias sociais. No
momento em que a gente tem o consumidor final com uma possibilidade de ter a
sua voz amplificada e se organizando em grupo com outros consumidores, iSso
provocou nas empresas uma verdadeira revolugdo. Até entdo os contatos com o
consumidor, [...] eram muito controlados pelas empresas [...] Vocé tinha um
controle muito maior, porque era aquele consumidor se relacionando diretamente
com a empresa, no maximo ele reclamava ali com o nucleo de amigos e familiares
dele. Na hora em que as midias sociais se constituiram como uma rede global, esse
poder de ampliar qualquer comentario se tornou absolutamente fora de controle.
Num primeiro momento todas as empresas ficaram muito perdidas em lidar com
isso. Apesar das oportunidades que todo mundo enxergava que existiam nesse
terreno, os riscos de se ver confrontado |4 com a sua imagem, seus possiveis erros,
defeitos e tal, paralisou muitas empresas [...]”.

Democratizacao dos Meios de Comunicacao
Para o Entrevistado A, essa mudanca constituiu uma verdadeira revolucéo,
ao permitir a democratizacdo dos meios de comunicacao:

“[...] Os marxistas sempre falam que a sociedade ideal é aonde ha a
democratizacdo dos meios. Na comunicagdo, esse tro¢o se socializou. A mola
propulsora foi a tecnologia, que ndo tem ideologia nenhuma, mas na préatica, a
grande revolucdo que a gente teve exatamente nos Ultimos cinco anos, foi a
explosdo das midias sociais. O camarada ou uma camarada sozinha, teclando no
interior do Afeganistdo pode explodir uma revolucéo, pode derrubar as ac¢oes de
uma empresa. [...] As midias sociais obrigaram as grandes corporacdes a se
mexerem [...]”

Numa visdo mais abrangente, citada pelo Entrevistado C, a evolugédo
tecnoldgica, através das novas plataformas, da Internet e das midias sociais, seria
a base para um movimento mais amplo de mudanca, que afeta a comunicagao
como um todo e ndo somente a comunicacao corporativa:

“Tem uma mudanc¢a muito grande, que é brutal, que ndo estéa restrita s6 ao campo
da comunicacdo corporativa. Eu diria que ela abarca o campo da comunicacéo
geral. [...] A inovacdo de diferentes plataformas para producéo e distribuicdo de
conteldo, através dos avangos tecnoldgicos, levaram também a uma postura muito
diferente das pessoas naquilo que diz respeito a distribuicdo e ao consumo de
informacao. Talvez o melhor exemplo disso ai sejam as chamadas midias sociais.
O primeiro grande movimento disso ai [foi] trazido pela Internet, mas hoje vocé ja
tem formas de producéo e distribuicao de informacéo que estdo além da Internet.
Tem os celulares com uma série de aplicativos, torpedos, etc., etc., vocé tem o
Twitter, vocé tem obviamente a Internet, e com isso VOocé criou um universo, sem
falar no caso especifico do Brasil que houve um aumento consideravel nos dltimos
anos da penetragdo da televisdo paga. Entdo eu acho que isso revolucionou — e
esta revolucionando, [...] o universo da comunicacédo, e especialmente 0 universo
da comunicagéo corporativa.”
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Criacdo de um Ambiente Multiplataforma

Essas novas tecnologias, das quais as midias sociais fazem parte, viabilizou
a criacdo de um ambiente multiplataforma que vem influenciado sobremaneira a
forma de produzir, distribuir e consumir conteudos, inclusive os relacionados a
comunicacgéo corporativa, gerando uma “mudanca radical”.

“[...] Assim, hoje a gente comeca a viver, agora est4 muito claro, num esquema de
multiplataforma, com muitas facilidades para producdo, muitas facilidades para
distribuicdo e a tecnologia se fazendo cada vez mais presente, alterando
fundamentalmente o hébito de consumo de informagdo e de percepcdo das
informac0es. 1sso traz uma série de oportunidades, mas também traz uma série de
pontos de atengdo, uma série de pontos de desafio, e as corporacdes, 0s veiculos,
as agéncias, todo mundo que lida com comunicacdo estd experimentando esse
dilema. [...] Vocé tem a questao de formacao de redes, vocé tem o Facebook, vocé
tem todo um universo, e isso vai se multiplicar. Hoje uma empresa tem que ter a
sua pagina no Twitter, a sua pagina no Facebook, ela tem que monitorar o que
estd acontecendo sobre ela nesses ambientes. Ela tem que estar preparada para se
comunicar, e de forma adequada, através desses ambientes. Ela tem que ter os
seus produtos também na Internet, ela tem que ter o seu site com uma série de
ferramentas. [...] A estimativa é que até a Copa, ou até a Olimpiada, vocé tenha
no Brasil o equivalente a cem milhdes de celulares através dos quais vai se poder
acessar a televisdo digital. [...] Em muito poucos anos, olha a transformacéo que
isso ai vai trazer. Olha a mudanca radical que vocé tem!" (Entrevistado C)

Sempre partindo dessa grande mudanca representada pelo composto
evolucdo tecnoldgica — midias sociais, identificamos ao longo das entrevistas
diversas outras mudangas ou fatores mais especificos, porém correlacionados, que
também contribuiram para o ja citado aumento da abrangéncia e da complexidade
da comunicacdo corporativa e que levaram, em Ultima instancia, as empresas a

repensar sua forma de atuacéo nesse campo. Esses fatores estdo listados a seguir.

Comunicagao em “mao dupla”

As novas tecnologias e as midias sociais levaram a criacdo de uma via em
mao dupla, ou ainda segundo alguns entrevistados, a cria¢cdo de uma “contraméo”,
permitindo a conversacdo e até a colaboracdo entre empresas e consumidores. Isso
fez com que a comunicacgéo corporativa ficasse mais perto do conceito original de
comunicacao:

“A mudanca principal e talvez as outras tenham vindo muito em decorréncia disso,
porque fizeram com que o cenario ficasse mais complexo como um todo, foi a
questdo de vocé abrir a contramdo. Antes a comunicacdo podia, se fosse o0 caso,
ser aquela mensagem que vocé queria passar sobre 0 seu negocio, sobre o seu
produto para o publico, e o publico tinha muito pouco canal, muito pouca
possibilidade de conversar com essa informacéo, de questionar essa informacéo,
de trocar essa informacéo, de colocar essa informacdo em cheque. Com a Web
2.0, e sobretudo com o advento das midias sociais, hoje em dia qualquer


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012782/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012782/CA

71

mensagem pressupde uma conversa. A gente ficou responsavel por estar a altura e
preparado para todos os questionamentos que vem dai. A comunicacdo sempre
supds essa via de mao dupla, do emissor para receptor e de volta para o0 emissor...
e hoje isso de fato acontece.” (Entrevistada D)

“A comunicacdo hoje sO existe se ela for em méo dupla. [...] Entdo as midias
sociais trouxeram uma facilitacdo de didlogo com as pessoas absurda. Em
contrapartida fizeram as marcas rebolarem para se posicionarem nesse cenario
novo.” (Entrevistada E)

Valorizagao do consumidor e a preocupagao com a reputacao

Se essas novas plataformas, midias e ferramentas de comunicacao abriram
uma via adicional no relacionamento entre as empresas e seus publicos alvo,
também permitiram que os consumidores conversassem entre si. No passado, a
comunicacdo corporativa era notadamente de “1 para n”, onde as empresas
transmitiam suas mensagens para Varios consumidores através dos meios
tradicionais, tais como televisdo, jornais e revistas, sem facilitar a resposta. A
primeira evolugdo foi para a comunicagdo “1 para 1”, com a abertura pelas
empresas de canais para a resposta dos consumidores, como por exemplo, atraves
de servico de atendimento a clientes (SAC) baseados em cartas ou telefone. Porém
a grande evolucgdo, facilitada pela tecnologia e, mais recentemente, pelas midias
sociais, foi 0os consumidores passarem a se comunicar ndo s6 com as empresas,
mas entre si, num relacionamento “n para n”.

Com isso, houve uma valorizagdo do consumidor ndo sé pela possibilidade
dele auxiliar a promocdo de uma marca, mas principalmente pelos danos que
eventualmente esse consumidor, ou o grupo social ao qual ele represente ou
participe, possa causar para a reputacdo da empresa. Varios dos entrevistados
comentaram esse ponto, inclusive ressaltando a necessidade das empresas serem
mais assertivas e coerentes nas mensagens que passam aos seus consumidores,
deixando claro suas opinides e posicionamentos:

“[...] vocé estd sendo questionado o tempo todo sobre se a sua mensagem esta
sendo coerente com a sua prética, sobre a sua reputacdo. A sua reputacdo esta em
cheque o tempo todo, a sua coeréncia esta em cheque o tempo todo, existem muitos
canais para colocar isso em discussdo, e com uma amplificagdo que nunca se viu.
Antes eu podia estar descontente ou insatisfeito com alguma coisa, € mandar uma
carta num primeiro momento, um fax num segundo momento, um e-mail num
terceiro momento, mas sempre era uma comunicagdo de um para um. Hoje, se eu
estou insatisfeito com alguma coisa, tenho alguma dudvida ou tenho alguma queixa,
eu estou falando para a empresa, mas estou falando dividindo com todo mundo
esse meu questionamento, essa minha insatisfacdo, essa minha queixa. Entédo a
comunicacdo passou a ser de um para muitos, e de muitos para muitos. [...] isso
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foi 0 que trouxe a complexidade, e que levou na verdade, também por conta disso,
a vocé ter que se preocupar com a reputacdo da sua empresa, a mensagem da sua
empresa, nao mais simplesmente no mundo fisico, mas também no mundo digital.
Eu ndo posso ser uma empresa no mundo digital, e outra empresa no mundo fisico,
eu tenho que ser uma coisa sé. [...] estendeu a minha preocupacdo corporativa e
institucional para todos os ambientes, para todas as plataformas, transbordou isso
ai, isso fez com que fosse muito mais complexo, além do fato de ter trazido players
para esse mercado, com mais emissores.” (Entrevistada D)

“Enquanto marca, as empresas foram convidadas pelos consumidores a se
posicionarem mais. Como se as empresas se tornassem pessoas. Entdo as
empresas que tinham aquela comunicagdo “A” para “B”, sendo que “A” sempre
era a marca e “B” sempre era o consumidor, essa relacdo mudou completamente
nos Gltimos anos. As empresas que tinham um papel como se fosse uma gangorra,
em que elas sempre ficavam com o peso maior embaixo, e 0 telespectador, ou
consumidor em cima sem ter muito respaldo, meio que fazendo o que as marcas
ditavam, isso acabou. As empresas tiveram que pegar esta gangorra, querendo ou
ndo, e colocar essa gangorra na linha horizontal, como se fosse na linha do
horizonte, porque s6 com o olho na mesma dire¢do do consumidor € que essa
marca continua a ser valorizada por essas pessoas que consumiam o seu contetdo
ou o seu produto. Cada marca no seu nicho teve que sambar muito miudinho para
continuar a ser reconhecida como uma marca que efetivamente pensava no seu
publico-alvo, coisa que até entdo era meio que um “toma aqui querido™. Se vocé
quisesse 6timo, se vocé ndo quisesse, as marcas nao estavam muito ai para os seus
consumidores.” (Entrevistada E)

“[...] As empresas tiveram que aprender a lidar com a opinido do publico, porque
hoje o plblico tem voz ativa. Antigamente vocé contava para o seu amigo de
trabalho, para o seu colega de faculdade, hoje em dia, com as midias sociais [...]
eu tenho mil amigos! E esses mil tém mais mil, entdo quando comega 0 movimento
ele obriga a empresa a tomar atitude de resposta. Ela ndo pode mais ignorar o que
0 povo quer ou n&o quer. [...] Antigamente o que pressionava as empresas era a
imprensa. [...] Entdo o que mudou foi isso, o publico hoje tem uma voz ativa,
provoca uma pressdo na empresa, € a empresa tem que saber falar com esse
publico [...]”” (Entrevistada F)

“Vocé precisa muito pouco para ter a tua reputacéo atingida em cheio, e de uma
forma muito veloz. O ultimo caso, por exemplo, que aconteceu semana passada, é
bem ilustrativo: vocé teve a Vale no noticiario por conta da Conferéncia de Davos,
que todo ano um determinado blog ou site faz uma votacdo da empresa menos
verde, ou algo parecido, do mundo. A Vale pela primeira vez ganhou. Foi parar
nas primeiras paginas dos jornais, etc., etc. Isso ai foi um movimento de vinte mil
votos! Vinte mil votos, se espalharam pela rede social de uma forma rapida,
ganharam outras plataformas e criaram um problema de imagem pra uma
empresa do porte de uma Vale [...] A facilidade que isso tem pra atingir a
reputacdo de uma forma negativa é inversamente proporcional a capacidade que a
empresa tem de fortalecer a sua reputagdo através desses mecanismos. Entao isso
é um desafio enorme pra todo mundo, como é que vocé lida com isso? Como é que
vocé acompanha isso? Como é que vocé se faz presente com isso? [...]”
(Entrevistado C)
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“[...]JO grande peso social foi que, hoje, o cidaddo néo é apenas um consumidor de
informacao, ele € um gerador de informacéo, de opinido. No mundo corporativo,
essa foi a grande mexida. Qual é a grande dificuldade que as corporagdes tem?
Assim como a Vale fala em determinados momentos, com centenas... com mais de
uma centena de milhGes de pessoas, ela tem que respeitar a voz solitaria, [...] tanto
do cara que entrou no servico de atendimento ao cliente, quanto o cara que botou
no Twitter, botou no Facebook, botou no “raio-que-o-parta”. [...] [A dificuldade
€] detectar se é um movimento Unico e solitario mesmo, ou se ali ha um rastilho de
polvora para criar um grande problema na sua audiéncia, ou se é uma revolucéo
em massa, como a gente j& viu em alguns paises.”” (Entrevistado A)

Novos players e nichos e a multiplicidade de canais

A evolucdo da tecnologia e a ampliacdo do uso das midias sociais
permitiram a entrada em cena de novos players no processo de comunicagdo das
empresas, tais como blogs, grupos de usuarios, comunidades virtuais, etc. I1sso fez
com que se rediscutisse, na pratica, até mesmo o conceito de veiculo de
comunicacdo vis-a-vis 0 novo papel desses “intermediarios” na formacdo da
imagem social da empresa, conforme relato da Entrevistada D. Como
consequéncia, aumentou significativamente a abrangéncia e a complexidade da

comunicagéo corporativa.

“Mas hoje o que sdo veiculos de comunicacdo? [...] Entdo um blogueiro que tenha
uma super visitagdo no seu blog, ele é um veiculo de comunicagdo? Lato sensu
talvez ndo seja, mas talvez seja, na pratica ele é. E talvez com um nivel de
desconfianca sobre ele dos iguais a ele muito menor do que esse igual tem perante
uma instituicdo, uma corporacao, que esta ai estabelecida com todo o seu passivo,
todo o seu historico para o bem ou para o mal. [...] Ent&o isso fez com que tudo
ficasse muito mais complexo, ndo basta falar que sou bacana, néo basta ser de fato
bacana, ou seja, que a minha mensagem seja coerente com o que digo que sou,
mas preciso também que os outros reconhecam que eu sou bacana, e digam isso.
Entdo assim, o espectro da comunicacgdo corporativa ficou muito maior.”

Surgimento de Nichos Diferenciados

Complementando esse quadro de maior abrangéncia da comunicagao
corporativa, o Entrevistado C ressalta o surgimento de diversos nichos
diferenciados, cada qual demandando acGes especificas, e 0 questionamento de
como atingi-los eficazmente, de qual canal de comunicacdo utilizar. Segundo o
entrevistado, cria-se com isso o paradoxo da comunicagdo de massa segmentada,
onde de maneira nunca anteriormente vista, precisam ser desenvolvidos varios
processos de comunicacdo para atender aos varios publicos, utilizando maltiplos

canais.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012782/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012782/CA

74

““Sao varios impactos decorrentes desse novo ambiente, porque vocé forma uma
série de nichos muito diferenciados. E quase como se voceé tivesse — vou falar um
paradoxo. E quase como se vocé tivesse uma comunicacdo de massa segmentadal!
[...] Hoje vocé tem que parar e dizer o seguinte: Olha s, quem é que esta no
Twitter? E como é que a gente se comunica com essa galera? Qual é a galera que
esta no Facebook? Como €é que a gente se comunica com ela? Qual é a galera que
acessa sites? Que tipo de produtos eles gostam? Como é que a gente se comunica
com elas de uma forma adequada para posicionar a empresa, para passar as
mensagens institucionais? E ai vocé vai por nichos de idade, vocé tem diferencas
geracionais muito claras, vocé tem outro universo, vocé tem diferencas até as
vezes de consumo nessas areas motivados por questdes sociais e culturais. E sem
levar em conta a complexidade do Brasil. [...] Tudo isso ai traz habitos diferentes
de consumo de informacdo e de percepgdo, ou de necessidade de consumo de
informacéo. Entéo o desafio é tremendo.”

Mudanca no Composto de Midia

O Entrevistado G traz esse ponto para a Otica da Propaganda, onde tanto
empresas anunciantes quanto agéncias de publicidade tém o0s mesmos
guestionamentos quanto a como utilizar 0s novos e variados canais de
comunicagdo e ainda estdo se adaptando, através da experimentacdo, a essa maior
abrangéncia e complexidade da comunicagdo corporativa:

“[...] E ndo s6 as agéncias tiveram que se adaptar e ainda estdo se adaptando,
como 0s anunciantes também. Eles passam a ter que ter uma postura diferente,
bastante diferente. E isso como € novidade, é desconfortavel. Alguns ja comecam a
dangar por essa realidade com mais fluidez e outros nem tanto. [...] Mais do que
novos canais é o que fazer desses canais, porque esses novos canais pressupdem
outro tipo de postura, outro tipo de abordagem de comunicacéo corporativa. [...]
De maneira geral, todo mundo ainda esta tateando, tanto agéncias como
anunciantes. [...] 0 que eu vejo o tempo inteiro sdo as mesmas perguntas: O que
fazer? Como é que a marca efetivamente consegue aproveitar essa enormidade de
canais para abrir relacionamentos? Como € que uma empresa que hoje fala para
cento e oitenta milhGes de brasileiros vai conseguir conversar efetivamente com
esses cento e oitenta milhdes de brasileiros? [...]”

O novo ambiente de comunicacgdo corporativa fez com que houvesse uma
mudanca no composto de midia. Se anteriormente as empresas, no papel de
anunciantes, atuavam quase que exclusivamente através das midias tradicionais,
hoje ha a necessidade de explorar 0s novos canais de comunicacdo. A maior parte
das empresas ainda esta se iniciando nesta nova realidade, como cita o
Entrevistado G:

“[...] O desenvolvimento de uma campanha raramente saia do composto TV,
jornal e radio, jornal e revista. [...] E l6gico que hoje ainda se confirma essa
questdo da TV como midia-mae, mas a gente ja comeca a ver uma pulverizacéo de
contratacdo de midia muito maior. [...] De cinco anos para ca, de seis anos para
ca dificilmente um anunciante vai se contentar com essa mesma entrega por parte
da agéncia, e € isso que esta fazendo com que hoje [algumas] agéncias estejam


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012782/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012782/CA

75

absolutamente perdidas, outras muito melhor encaminhadas. Mas o composto
baseado em midia impressa, em radio e em TV comeca a ser fortalecido por uma
série de outras iniciativas. [...] Algumas [iniciativas] surgem simplesmente como
uma novidade, viram uma coqueluche e ndo vingam, ndo acontecem. E outras que
efetivamente comprovam que tem alguma consisténcia. [...] Essa é a evolucdo de
ferramentas, pensando em comunicagdo: que canais vocé passa a ter e o que fazer
com esses canais, que posturas a marca passa a adotar em decorréncia da
existéncia desses novos canais.”

Um ponto adicional nessa discussdo sobre a utilizagdo dos novos canais na
publicidade é a verificacdo de que em alguns lugares ja esta4 avancado o processo
de substituicdo de algumas midias tradicionais pelas novas midias baseadas na
Internet. VVarios entrevistados citaram o fato de ndo mais existir jornais locais em
algumas grandes cidades americanas, como Chicago e Seattle. Aqui no Brasil
pode ser notada uma tendéncia semelhante, porém bem menos radical, através do
acompanhamento da evolugdo ao longo dos dltimos anos dos investimentos do
mercado publicitario em cada tipo de midia. O grafico a seguir, montado a partir
de dados do Projeto Intermeios fornecidos pela empresa pesquisada, nos mostra
que nos Gltimos 5 anos a participacdo da midia Internet no mercado publicitario
brasileiro cresceu mais do que 80%, enquanto as midias Jornais e Revistas

decresceram, respectivamente, 28% e 15%.
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Gréfico 1: Participacdo das Diversas Midias no Mercado Publicitério Brasileiro
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Fonte: Empresa pesquisada, a partir do Projeto Intermeios

Coeréncia do discurso

A Entrevistada D ressalta que outro elemento complicador, decorrente desse
novo ambiente multiplataforma, é a necessidade de se manter a coeréncia do
discurso nos diversos canais, inclusive os tradicionais, como por exemplo, a midia
impressa:

“[Tem que se atentar a...] diversificagdo do tipo de mensagem, porque na verdade
essa complexidade ai me obriga a tratar este mesmo conteldo de formas
diferentes, dependendo de que canal eu estou usando, mas com a preocupacao
sempre de manter a coeréncia do meu discurso.”

Rapidez nas respostas

O ambiente atual, por conta da evolugdo constante da tecnologia, tem como
caracteristica adicional demandar respostas rapidas, seja na adaptacdo dos
processos de comunicagdo as mudangas, seja no atendimento aos questionamentos
dos diversos publicos da comunicagdo corporativa, como bem relatam os

entrevistados F e G:
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“[...] o Facebook [...] trimestralmente apresenta uma nova ferramenta. A gente
acabou de aprender uma coisa, [...] vai comecar a usar €Sse recurso como
instrumento para capitalizar e ai ja vem outra historia nova. Entdo como € que a
gente consegue acompanhar essa vigorosa movimentacéo do mercado que estda em
reinvencdo? E dificil vocé dominar essas ferramentas, se essas ferramentas [...]
estdo evoluindo. Vocé ndo tem um piso seguro [...]”” (Entrevistado G)

“[...] Hoje em dia tudo é muito rapido. Em uma hora vocé tem um fendmeno de
Internet, em uma hora vocé tem uma “Luiza”. [...] E vocé tem que ter mais
agilidade também para lidar com isso, porque se vocé ndo vai a fonte, aquilo
cresce, e ai ao invés de durar um dia, dura dois, trés, quatro, cinco, e aquilo
continua. A Internet trouxe a velocidade que a gente tem que ter para acompanhar
iss0, ndo d& mais pra ler o jornal uma vez por dia de manha [...]”” (Entrevistada F)

Medicao da eficacia da nova comunicacdo corporativa

Um ponto interessante levantado pela Entrevistada E diz respeito a como
medir a eficacia dessas novas estratégias de comunicacdo corporativa e como
reporta-la aos demais executivos da empresa, ja que as métricas anteriormente
usadas ndo sdo compativeis com 0s novos canais:

“[...] O mundo deixa & disposi¢édo das pessoas um sem-fim de oportunidades de
comunicacdo, mas a empresa ainda esta atrelada a um modelo de afericdo de
audiéncia e de centimetragem baseado no cenario de trés anos atras. Nao adianta
eu virar e falar que o meu aplicativo teve, em trés dias, trinta e cinco mil
downloads, porgue eu ndo consigo compor essa audiéncia ainda em nenhum érgéo
autorizado. Entdo hoje a gente vive uma dicotomia danada, que é que a gente cria
“n” iniciativas de comunicagdo em “n” plataformas, mas internamente 0s
executivos, o Board principal da empresa ainda s6 reconhece o sucesso de uma
boa divulgacdo se nos estivermos bem representados nas principais revistas

brasileiras e nos principais jornais brasileiros.”

Outras mudancas que influenciam a comunicacéo corporativa

Vérios dos entrevistados citaram alguns outros fatores que estdo tendo
grande influéncia na &rea de comunicacdo corporativa das organizacGes além das
midias sociais, tais como o aumento da concorréncia e o crescimento do mercado
consumidor, que pode ser ilustrado pelo avanco da Classe C, conforme Figura 3 a

sequir.
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Figura 3: Populacdo Brasileira por Classe Social (%)

2005

Fonte: Getelem At
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Fonte: Documento interno da empresa pesquisada.

Esses movimentos ja vinham ocorrendo ha muito tempo, porém, como
ressaltado pela Entrevistada B, foram amplificados pela maior penetragdo e uso
das midias sociais:

“Qutras coisas aconteceram, mas que sem as midias sociais ndo teriam sido téo
impactantes. Primeiro, o prdprio crescimento econdmico do Brasil que trouxe para
o0 tabuleiro do jogo uma massa de consumidores nova. E isso traz, logicamente,
um monte de outros desafios, porque se s@o novos consumidores, vocé tem que
também entender esse cendrio. [...] E, ao mesmo tempo, o crescimento também da
concorréncia. [...] Assim, tem momentos em que a concorréncia cresce e tal, é
alguma coisa que sempre aconteceu. Ter mudancas na economia também. O
problema é que juntou tudo, esses trés fendmenos, eles aconteceram ao mesmo
tempo, e ai realmente as midias sociais fizeram toda a diferenca, porque
aumentaram em muito a pressao publica. Qualquer coisa, qualquer movimento que
aconteca nesses dois campos € aumentado em muitas vezes por toda a repercussao
nas midias sociais [...]”

Outro aspecto, abordado ndo por acaso na entrevista com o Gerente de
Responsabilidade Social (Entrevistado H), é o aumento da cobranca sobre as
empresas decorrente da maior estruturacdo do Terceiro Setor e da conscientizagao

do publico quanto ao papel social das organizacdes:
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“[...] A primeira coisa que eu chamaria a atencdo [...] seria a reestruturacéo e
reafirmacdo do Terceiro Setor do Brasil. Vocé esta vendo cada vez mais entidades
e organizagbes ndo-governamentais prestando servigo e atuando no vacuo do
Estado. A sociedade civil esta organizada e hoje uma empresa € muito mais
demandada do que era ha vinte anos no sentido de sua responsabilidade social.
[...] Vocé precisa deixar um legado para a sociedade, e ndo simplesmente pagar
impostos e cobrir as suas obrigacdes legais e fiscais.”

Ambiente instavel, em permanente transformacao e experimentagao

Em suma, verificamos em nosso levantamento que as grandes mudancas
ocorridas no campo da comunicacdo foram decorrentes principalmente da
evolucdo da tecnologia, notadamente o advento das midias sociais. Essas
mudangas aumentaram a abrangéncia e a complexidade da comunicagédo
corporativa ao viabilizarem novas plataformas tecnoldgicas e canais de
comunicacdo, ao estabelecer uma comunicacdo em mdo dupla com o0s
consumidores e ao permitir que novos players e nichos tivessem uma voz mais
ativa.

Com isso, segundo os lideres entrevistados, as empresas estdo tendo que
repensar sua atuacdo no campo da comunicacdo corporativa, experimentando
novas formas de utilizacdo desses diversos canais e atender esses novos publicos.
Devem adicionalmente se preocupar com a coeréncia do discurso nas diversas
midias, se preparar para responder rapidamente as questdes ou situacdes que
surjam nesse campo e também atuar de forma integrada em todas as midias,
inclusive as tradicionais.

A Entrevistada D nos passa um interessante resumo da situacdo atual,
lembrando que, por estarmos falando de relacionamento entre pessoas, e mais do
que isso, entre pessoas e organizacdes, a complexidade €, e tende a continuar a
ser, bastante grande e que ainda ndo ha respostas para todos 0s questionamentos:

“[...] Entdo eu acho que isso é uma coisa para a qual ndo temos ainda todas as
respostas, porque o advento das midias sociais trouxe, sobretudo, mudangas muito
significativas para as relagcdes humanas. Para mim, como usuaria pessoa fisica, e
para vocé como usuario pessoa fisica. E essas implicacfes ndo estdo totalmente
estudadas e avaliadas ainda, porque isso é muito novo. Imagina para as
corporagdes? Imagina para o discurso corporativo? Porque esse € um mundo
onde ndo valho pelo que eu sou, e sim pelos amigos que eu tenho, pelas conexdes
que eu estabeleco. Entdo do ponto de vista socioldgico e antropoldgico, qual vai
ser a repercussdo disso na vida das pessoas? Ndo sabemos. Quando vocé coloca
uma instituicdo ai, mais ainda. Porque se ndo estdo ainda suficientemente
entendidas, claras, e estdo ainda em movimento, em mutagdo, as consequéncias
disso tudo para as rela¢gdes humanas da pessoa fisica para pessoa fisica, imagina
guando vocé coloca ai uma marca, uma instituicdo, e tudo isso.”
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O ambiente fica mais incerto e draméatico ao verificarmos que, em varias
industrias ou segmentos de negocio, inclusive o que a empresa foco do presente
estudo de caso atua, as mudancas tecnoldgicas afetam significativamente o
préprio negdcio em si.

“[...] A gente esta dentro de um universo, que é o universo da televisdo, que esta
em absoluta transformacédo. E estamos dentro de um universo de comunicagao que
também estd passando por uma enorme transformagdo. [...] Isso é encantador e
assustador ao mesmo tempo, porque estamos exatamente no momento em que
seguramente a comunicacdo estd sendo reinventada e a televisdo comeca a
também ser reinventada [...] E um duplo cenario de mudanca permanente. [...]”
(Entrevistado G)

Por fim, vale ressaltar a percepcdo de alguns entrevistados de que, apesar
dos avancos e do muito j& feito, a adaptacdo das empresas as mudancas que
impactam o campo da comunicacdo corporativa e as proprias mudangas em i
estdo longe de terminar. Por isso as empresas devem continuar seus esforcos de
experimentacao e adaptacao.

“[...] a angustia ja ndo é tdo grande, os caminhos sdo mais claros, ha algumas
certezas, algumas tendéncias ou algumas conviccbes ao menos, de como se
caminhar e de como seguir. Mas esse & um grande desafio, é um processo de
transformacao que esta longe de se encerrar, vai continuar ai por algum tempo, e
com um impacto muito grande [na comunicagao corporativa].” (Entrevistado C)

“Ent&o, o que € que mudou nos ultimos trés anos? Nossa, eu acho que mudou tudo.
Quem ndo esta percebendo que mudou tudo vai ter problemas. Brevemente.”
(Entrevistada E)

4.3.
A evolucao da comunicacgéo corporativa na organizacéo estudada

A primeira area da empresa estudada a prestar atencdo nas mudangas no
ambiente externo descritas na secdo anterior foi a de comunicagdo corporativa,
conforme relatado pelos entrevistados. Isto se deu pois, ao longo do tempo, parte
do relacionamento com a Imprensa passou a ser feita pela Internet, tornando mais
visivel para a area de comunicacdo corporativa o crescimento do uso das midias
sociais pelos consumidores de informacgéo e conteudo e o surgimento de novos
atores, tais como os blogs e as comunidades de interesse.

“[...] Acho que a grande vantagem naquele momento da &rea de comunicagao €
que, diferente do resto da empresa, a gente j& estava muito exposta ao contato
direto com o outro [lado]. Porgue todos os dias é a area que acorda falando com
os jornalistas, atendendo telespectadores no CAT [Central de Atendimento ao
Telespectador], enfim, recebendo esses inputs externos, essa pressdo era uma
dindmica que j& fazia parte da rotina [...].”” (Entrevistada B)
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Além disso, o profissional de comunicacdo por perfil esta sempre em busca
do novo, atento as mudancas e as novidades conforme relatado pela Entrevistada
D:

“[...] Por sermos uma equipe de comunicacdo dentro de uma empresa de
comunicacdo, talvez isso tenha exigido de nos, como perfil, essa questdo da
atencdo ao novo. Somos profissionais treinados e formados para estarmos atentos
a tudo que se movimenta, a tudo que sai do lugar, somos profissionais por
formacdo curiosos, o que nos deixa mais a vontade para experimentar coisas
novas. [..] Entdo teve ai um feliz casamento de sermos uma empresa de
comunicacdo, que € inquieta por natureza — na realidade, uma equipe de
comunicacao curiosa e inquieta por natureza, atenta ao novo por natureza, dentro
de uma empresa de comunicagao que precisa ter também essa natureza. [...]”

Esse perfil de estar atento ao novo inclusive facilitou a organizacao a vencer
0 Desafio Cognitivo proposto por Hamel & Valikangas (2003), como veremos
mais adiante na Secdo 4.5 — Desafios para a resiliéncia organizacional.

Assim, ficou clara para os lideres da area de comunicacdo corporativa a
necessidade de evoluir a estratégia de comunicacéo original, revendo suas crencas
e praticas, aumentando sua abrangéncia, revisitando processos e se estruturando
para atender as novas e variadas demandas de comunicacdo por parte do publico
alvo da empresa.

“[...] O que foi importante foi entender que a gente precisava, na verdade, ampliar
tudo que a gente fazia. Ampliar o relacionamento, ampliar esse compromisso de
interlocucdo, de ter resposta. Entdo, acho que isso foi um beneficio muito grande.
Porque fez com que a gente saisse um pouco na frente do resto da empresa no
sentido de procurar agir em relacdo a isso de alguma maneira, mesmo que a gente
fosse experimentar, errar e tal.” (Entrevistada B)

“[...] A questdo se colocava, eu respondo, € de um para um, e entdo era mais
simples. Hoje em dia, por tudo isso, a gente ndo tem mais essa possibilidade, a
gente na verdade tem que estar preparado para tudo o tempo todo. As questdes, as
respostas, as cutucadas chegam por todos os lados, de publicos diferentes, com
expectativas diferentes e com repertdrios diferentes. [...] O mundo ficou mais
complexo, e obrigou a gente a fazer esse exercicio em todas as instancias. Quando
eu estou falando com um telespectador, quando eu estou falando com o meu
seguidor no Twitter, quando eu estou falando com o meu fa na pagina do
Facebook, quando eu estou falando com o meu leitor internauta da home page da
empresa, quando eu estou... Eu estou no mundo! Entdo é isso, eu ndo posso mais
escolher com quem eu falo. [...] Que bom que n&o tenho mais essa possibilidade!
Que bom, porque isso me obrigou justamente a revisitar todos os meus discursos, a
revisitar todas as minhas crencas, a revisitar todas as minhas praticas como
empresa.” (Entrevistada D)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012782/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012782/CA

82

A Estratégia de Comunicacéo Corporativa Original

A estratégia de comunicacdo corporativa da empresa estudada ja vinha
evoluindo ha algum tempo. Para o Entrevistado A, até o inicio dos anos 1990, a
empresa adotava uma posi¢do, em termos de comunicacdo, distante dos seus
consumidores. Porém ao longo da década seguinte, acompanhando o movimento
da empresa em estender seu conteldo para outras plataformas, houve a
preocupacdo em estar com a comunicacdo presente nas principais midias
tradicionais:

“[...] A primeira [fase], que ndo tinham ainda as midias sociais, a empresa era
absolutamente [distante] em relacdo até as midias tradicionais. A empresa néo
dava importancia para midia impressa, para radio, para revista. O discurso era:
nos somos tdo hegemonicos, tdo queridos, aquela coisa assim. [..] Era uma
postura de auto-suficiéncia em que a empresa ndo sé ndo falava com as outras
midias, como sequer usava a sua propria plataforma para se comunicar. Quer
dizer, a empresa [...] ndo usava a comunicacéo corporativa [...]. Na segunda fase
sacou-se que o proprio conteldo deveria estar em outras plataformas;
naturalmente, n6s sacamos que a comunicagdo também deveria estar em outras
plataformas.”

Decorrente da comunicagdo corporativa nessa segunda fase ser quase que
exclusivamente unidirecional, havia a possibilidade de uma melhor preparacao
para o atendimento de seus publicos estratégicos, conforme ressaltado pela
Entrevistada D:

“[...] A estratégia anterior era que os publicos e a mensagem eram muito lineares.
Era aquela coisa de quando o mundo era mais facil. Vocé tinha la os seus publicos
mapeados, 0s seus publicos estratégicos. Vocé podia pré-preparar 0s seus
discursos para esses publicos, se antecipar a questdes e deixar ali um “banco de
respostas’ para determinadas questBes, porque como a gente falou no inicio era
muito linear, unidirecional também. [...]”

Nessa época, inicio dos anos 2000, a estrutura da area seguia as habilitagdes
tradicionais da comunicacdo, com divisdes de Propaganda, Relacdes Publicas
(RP), Relagdes com Imprensa (RI1) e Responsabilidade Social (RS). Essa estrutura
permitia um adequado atendimento das demandas dos diversos publicos alvo da

empresa, relacionados na figura a seguir.
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Figura 4: Publicos Alvo da Comunicacdo Corporativa

PUBLICO 1 PUBLICOS 2e 3 PUBLICO 4
CONSUMO MODERADO ]
AMANTES CRITICOS
GERACAOY

— —
MANTER CRIAR ADMINISTRAR

Fidelizar Atrair Explicar
Amplificar Conquistar Atenuar

Fonte: Documentacéo da empresa pesquisada

Foram citados nas entrevistas alguns pontos de atencdo associados ao
modelo de atuacdo e a estrutura anteriores como, por exemplo, um nivel de
integracdo e alinhamento nédo ideal entre as divisdes. Por ndo estarem relacionados
ao tema e objetivo da presente pesquisa esses pontos nao foram descritos. Mas de
uma maneira geral, o modelo de comunicagéo original, com seu foco limitado de
atuacdo nas midias tradicionais, podia ser considerado eficaz, como exemplificado
pela Entrevistada E:

“Quando eu entrei em 2008 a gente tinha uma relagdo com a imprensa vitoriosa,
e essa relacdo com a imprensa, ela é vitoriosa até hoje. Oitenta e cinco por cento
do que é dito sobre entretenimento semanalmente, é dito de programacdo da
nossa empresa. [...]

A Nova Estratégia de Comunicac¢do Corporativa

A partir da constatacdo das mudancas no ambiente externo, os lideres da
area identificaram a necessidade de repensar a estratégia de comunicacao
corporativa, de forma a melhor utilizar as novas tecnologias e canais de
comunicacdo e atender as novas demandas de seus publicos alvo.

Assim, a nova estratégia se caracteriza por procurar estar presente em todas
as midias, porém com contetdos que atendam as especificidades de cada uma
delas, atingindo de forma eficaz um publico mais amplo. Essa abordagem
“transmidia” vai além de uma simples extensdo da comunicagdo corporativa para

outras plataformas e canais, conforme exposto pelo Entrevistado A:
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“[...] Eu diria que nesse terceiro estagio em que a gente estd, estamos verificando
gue ndo € extensdo de conteldo para outras plataformas, é a tal da transmidia. Ou
seja, 0 usuério de Facebook ndo quer a mesma novela no Facebook. O cara que
esta entrando no YouTube, ele ndo quer ver o capitulo inteiro. [...] Nés temos que
estar nas outras plataformas, os nossos conteudos devem estar nas outras
plataformas da maneira que o consumidor na outra plataforma esteja disposto ou
queira consumir. A empresa sacou que, na Comunicacdo, nés temos que estar
presentes em todas as formas, [...] ela tem que estar atendendo as caracteristicas e
especificidades de cada um. Até porque n6s temos, entre outras coisas, nao s6 que
falar com os nossos telespectadores, como também temos que nos comunicar com
0S nossos nao-telespectadores.”

A implantac&o desse novo conceito transmidia levou a area de comunicacéo
a um periodo de experimentacéo, conforme relatado pelo Entrevistado C:

“Entdo o que é que a gente tentou fazer aqui? Primeiro essa coisa de descobrir
como se relacionar de uma maneira eficaz, considerando a interatividade,
considerando que tipo de linguagem seria mais adequada para a Internet, e
depois, com a proliferacdo das chamadas midias sociais, o fortalecimento desse
conceito de multiplataforma. A gente foi procurando entender e ocupar esses
espacos. Fomos os pioneiros, eu diria, em alguns movimentos. A gente criou uma
divisdo Transmidia dentro da &rea de Comunicacdo. O conceito de Transmidia
[...] é vocé estar trabalhando os contetdos de uma forma absolutamente integrada,
e pensada desde o inicio para isso, independentemente das plataformas. Até hoje a
gente esta indo nesse caminho, de ver qual a melhor forma...”

Vale ressaltar que nesse processo de evolucdo do modelo de comunicacéo
corporativa, o publico alvo ndo se alterou. O que mudou foi a forma de atingi-lo.

“Antigamente a nossa comunicacgado externa era basicamente através da imprensa.
[...] Quando a gente queria informar e divulgar alguma coisa era através de
imprensa. Era anuncio e imprensa. [...] Eu, pra atingir o meu publico, usava a
imprensa, eu tinha um meio, era tipo um atravessador. Hoje em dia, se eu quero
falar com 0 meu publico tenho a imprensa, que tem uma voz super ativa e alcanca
muita gente, mas eu posso falar diretamente através das midias [sociais]. Uma
reclamacéo no CAT me acende uma luz vermelha para um problema que eu tenho
na novela, e ai eu posso ir ao diretor e falar: “Olha sd, a pessoa esta reclamando
disso, isso se transformard num problema”. Entdo, tanto o CAT que é a voz
também da nossa audiéncia, quanto as midias sociais, o Twitter, o Facebook, eles
me sinalizam. Foi um canal que se abriu. Entdo, enfim... o pablico-alvo continua
sendo 0 mesmo, 0 meio é que mudou. Eu tenho mais uma opc¢éo de me comunicar
com esse publico. [...] Eu posso falar diretamente com ele. Na verdade néo € falar.
E ir e voltar.” (Entrevistada F)
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Assim, verificamos nas entrevistas que a nova estratégia de comunicagédo
corporativa, antes de ser uma substituicdo a estratégia anterior, era uma
complementacdo. A evolucdo foi sair de uma comunicac¢do unidirecional para uma
conversagdo, varios para varios, como acima citado pela Entrevistada D. Através
da utilizacdo dos novos canais e tecnologias, notadamente as midias sociais,
procurou-se estabelecer uma comunicacdo em mao dupla com os publicos alvos,
levando o contetudo de comunicacao para essas novas plataformas.

Para se adaptar a essa nova Visdo estratégica, a &rea de comunicacao
corporativa da empresa entrou em processo de reestruturacdo, que levou
aproximadamente trés anos e contou inclusive com o apoio de consultoria externa.
No desenvolvimento da nova estratégia e de uma estrutura que a suportasse foram

adotados diversos conceitos ou premissas, cujos principais estdo citados abaixo:

e Comunicacdo transmidia, com a definicdo para cada acdo ou evento de um
conceito Unico de comunicacdo, a ser utilizado por todas as &reas da
comunicagédo corporativa, em todas as midias ou canais;

“Assim como o jornalismo vende informac&o, o entretenimento vende emocéo, a
area de comunicacao esta num negocio de conceito. O que a gente tem a oferecer
para o nosso publico sdo conceitos, fundamentalmente, sobre nossos principios e
valores, mas também conceitos, quer dizer, a novela X vai tratar de vinganca, o
programa Y vai tratar de saude e tal. Entdo a gente criou uma nova estrutura, ai
finalmente criamos a Diretoria de Comunicacdo Corporativa, que garante a
estratégia e a unidade da estratégia em qualquer dos canais que a gente esteja
operando. Entdo pode ser a midia impressa tradicional, ou uma campanha, 0
conceito € o mesmo. ““ (Entrevistado A)

e Areas afins concentradas em uma mesma diretoria;

“[...]1 A juncdo é por perfil de profissional. Se vocé pegar um profissional de
Relacdes Publicas, ele pode trabalhar em Responsabilidade Social e vice-versa,
sdo perfis muito semelhantes. A mesma coisa se vocé fala de Propaganda e
Videographics em determinadas areas de criagdo. [...] Assessoria de Imprensa
com Midias Sociais e Relacbes Externas também, tem perfis ali semelhantes que
falam com esses publicos ai.”” (Entrevistada B)

e Modelo de gestdo que privilegia a integracao entre as areas;

“Desse jeito, a gente acabou, necessariamente, criando um modelo de gestdo que
tem que se integrar. Talvez essas trés areas, essas trés diretorias operacionais, até
possam ter um determinado grau de autonomia, mas ndo tem também toda a
autonomia, porque a informacao sobre o cliente total esta fora. [...] Como todo
mundo depende de todo mundo para ser uma coisa s, essa integracdo de fato
precisa acontecer. Necessariamente todo mundo precisa ter 0 mesmo nivel de
capacitacdo, entdo todos nos precisamos nos esforcar para que todas essas
equipes estejam na mesma péagina.” (Entrevistada B)
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e Criacdo de uma diretoria voltada para a producdo de conteudo para as diversas
midias;

“O que é que a gente verificou nessa primeira fase Transmidia? E que a nossa

conceituagéo era boa, a nossa criatividade era boa, mas nem sempre a entrega era

boa. Esta area ndo s6 conceitua, mas também zela para que o conceito chegue na

ponta. O que é que a gente fez? [...] Criamos uma diretoria de Produc¢ao Editorial,
[...] que faz o delivery em diferentes canais [...].”” (Entrevistado A)

e Valorizagéo das experiéncias passadas;

“[...] nesse exercicio de aprender sobre o novo, a gente aprendeu muito a
valorizar o passado. Todas as discussGes que vinham acontecendo nessa area de
midias durante muito tempo estiveram focadas em tecnologia. [...] S6 que quando
a gente comecou a aprender a visdo tecnolégica, no meio desse caminho realmente
acho que o insight que eu me lembro mais importante, é o seguinte: Gente, a gente
ndo estd falando de tecnologia! A gente esta falando de gente, e falar de gente é
alguma coisa que sabemos fazer desde o tempo da caverna. Assim, a tecnologia é
s6 mais um dado. Do mesmo jeito que as pessoas antes se reuniam em torno da
fogueira, hoje elas estdo reunidas, cada uma com o seu computador, em torno de
um servidor virtual mundial, mas é exatamente 0 mesmo movimento, sé que com
outro grau de relevancia, impacto, enfim... alcance. Mas assim, esquece a
tecnologia... Na verdade, nesse caso, sO serve para trazer de volta as pessoas para
volta da fogueira. Para aproximar todo mundo e falar, e por isso que é tédo
importante. [...] Quando a gente parte de uma visdo respeitosa daquilo que foi
construido, a partir dali vocé vai trazer novas contribuicbes e ai a gente
transforma esse processo, de fato, num ganha-ganha. Enquanto a gente sé tinha
essa visao critica ““Ah, isso é bom, isso € ruim e tal”’, maniqueista, a gente néo
saia do lugar. Assim, nesse momento é que a gente conseguiu avancgar, a nossa
energia comegou a ser colocada em pratica de uma forma mais estruturada. “
(Entrevistada B)

e Presenca e monitoramento das midias sociais;

“[...] Acho que nds fomos os primeiros a criar uma area Transmidia, ndo tinha
com esse nome. Se a gente quer ser visto em casa, no taxi, na Internet, a nossa
comunicacao tem que estar em casa, no taxi, na Internet. Entdo a gente estruturou
uma area voltada para as novas midias. Como isso é uma area inesgotavel, qual
foi o movimento que a gente fez? No6s decidimos que o nucleo daqui da area de
Comunicacdo é responsavel fundamentalmente pela estratégia. E impossivel
cercar tudo, entdo nés temos uma série de empresas- fornecedores que ficam
fazendo varredura de site, de blogs, de Internet, monitorando este ambiente e
mandando relatérios para gente.” (Entrevistado A)

¢ Rapidez nas respostas;

“Ah, a gente se estruturou pra isso. Quer dizer, teve ai a criacdo da area de
midias sociais no final de 2008, teve a profissionalizacdo do CAT, teve um
constante e permanente exercicio de reflexdo e de revisdo dos processos da area
de imprensa. [...] Precisei me readequar, eu precisei mexer na minha mensagem,
precisei mexer no formato, no contetdo e no canal. E isso eu acho que a gente fez
com muita competéncia [...].”” (Entrevistada D)
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Assim, a nova estrutura decorrente desse processo de reestruturacdo foi
implantada, visando facilitar a conceituacdo Unica da comunicacdo, a integracao
entre as diversas areas e a producdo e 0 acompanhamento dessa comunicacao de

forma eficiente e eficaz. A Figura 5 a seguir mostra a estrutura atual da area.

Figura 5: Nova Estrutura da Area de Comunicagio Corporativa

Diretor da Central

Diretoria de Diretoria de

Comunicagdo Di . Planejamento
: iretoriade : - " . ]
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Fonte: Adaptado a partir de documentacéao fornecida pela empresa estudada

Esse novo modelo de atuagdo tem trazido resultados significativos para a
organizacdo em termos de comunicagdo corporativa. Segundo os entrevistados, a
empresa estudada tem ocupado uma posicdo de destaque nas midias socialis,
contando com mais de 2,8 milhdes de seguidores no Twitter. Esse volume a
coloca, de acordo com a Entrevistada E, na 162 posi¢cdo em nivel mundial dentre
as empresas de entretenimento e comunicacdo. Em janeiro de 2012 a empresa
inaugurou sua pagina no Facebook e, decorridos apenas 2 meses, ja contava com
180 mil fas. A Central de Atendimento ao Telespectador (CAT) em média recebe
— e responde — mais de 11 mil e-mails e ligagOes telefonicas por semana, contando
para isso com cerca de 70 atendentes. Nas midias sociais (Twitter, Facebook,
etc.), em meédia sdo mais de 80 mil comentarios por semana, com varios dos
assuntos relativos a empresa figurando entre os trending topics do Twitter em
nivel nacional e até internacional (Fonte: Documentacdo fornecida pela empresa

estudada, base Janeiro e Fevereiro de 2012).
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Além disso, a partir da CAT e da atuacdo nas midias sociais, a area hoje
consegue rapidamente fornecer aos gestores da organizacdo informacgdes
consideradas estratégicas, ao organizar, avaliar e repassar 0S comentarios
positivos e negativos feitos pelos telespectadores e demais publicos alvo sobre a
empresa e sua programacao.

“O que é que eu acho que mudou, aqui dentro, nesse rearranjo todo? Bom, antes
da reformulacdo da area, a Central de Atendimento ao Telespectador (CAT) néo
tinha a importancia que tem hoje. A gente tinha uma operacéo de atendimento ao
telespectador que era bem sofrivel, ndo tinha as midias sociais ainda, nada, zero.
Entdo, nos ultimos trés anos a gente conseguiu reformular a CAT e a transformar
efetivamente num organismo estratégico dentro da empresa, isso dito pelo Diretor
Geral da empresa, quando foi 14 visitar e falou isso para os operadores [...]. E isso
pra mim é uma vitdria, porque ele consome estrategicamente o que aquelas
pessoas estdo apurando junto aos telespectadores.” (Entrevistada E)

A nova estratégia de comunicacgéo, e a estrutura e modelo de gestdo dela
decorrente, ndo descuidou e continuou valorizando as midias tradicionais. Como
exemplo, na midia impressa, como ja comentado anteriormente pela Entrevistada
F, a empresa é citada em cerca de 85% de tudo o que é publicado sobre TV Aberta

nos principais periodicos brasileiros.

4.4,
Acdes, iniciativas e atitudes que favoreceram a evolucao

A andlise das entrevistas realizadas com os lideres da area estudada permitiu
a identificacdo e categorizacdo de varios fatores recorrentes, tais como acdes,
iniciativas, posturas e atitudes, tanto individuais gquanto organizacionais, que
viabilizaram e facilitaram a evolucdo da estratégia de comunicagdo corporativa.
Esses fatores foram agrupados em quatro categorias principais — Atencdo as
Mudangas; Qualificagdo e Capacitacdo Profissional; Incentivo a Criacdo e
Experimentacdo; e Perseveranca, Tentativa e Erro — que estdo descritas e

analisadas a seguir.

Atencao as Mudancas

Conforme descrito no inicio da secdo anterior, a percep¢do da necessidade
de evolucdo da estratégia de comunicacdo corporativa decorreu, principalmente,
da capacidade demonstrada pelos lideres da area em ver “o0 novo”, ou seja, as

mudancas que estavam acontecendo no ambiente externo a organizacao.
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Como citado por alguns entrevistados, faz parte do perfil do profissional de
comunicacdo essa atencdo, busca e aceitacdo do novo ou da mudanca. Essa
habilidade estd em linha com as caracteristicas de resiliéncia individual Iniciativa,
proposta por Ojeda (1997), Pro-atividade, sugerida por Conner (1995) e
Orientacdo a acdo (CONNOR-DAVIDSON, 2003).

Em termos organizacionais, a area de comunicagdo corporativa procurou se
estruturar para acompanhar as mudancas mais de perto, criando inclusive uma
Geréncia de Analise Estratégica, subordinada a Diretoria de Planejamento e
Gestdo (vide organograma anteriormente apresentado). Com isso a empresa
espera poder mais rapidamente identificar as tendéncias de mudancas e melhor se
preparar para elas.

“[...] a gente criou estruturas especificas para lidar com isso [midias sociais],
para acompanhar isto, para pensar sobre isto. Coisas que ha cinco, seis anos
simplesmente ndo existiam aqui. Hoje a gente tem uma area de Inteligéncia
voltada para comunicagdo cuja missdo é acompanhar tudo que acontece nessa
area, e trazer aqui para dentro com exemplos, com benchmark, com tendéncias,
com pesquisas. [...] Porque outro desafio é o seguinte: é tanta novidade decorrente
disso, que até para vocé acompanhar é dificil.”” (Entrevistado C)

Nesse sentido, para o Entrevistado A, o papel da &rea de Planejamento como
um todo evoluiu, sendo responsavel ndo s por levantar cenarios e se preparar
para eles, mas também auxiliar a organizacdo para rapidamente enfrentar as
mudangas, quaisquer que sejam, previstas ou nao:

“[...] O Planejamento é no sentido de perceber que vem, ou estd quicando uma
mudanga, e nos prepararmos para nos adaptar. Eu diria mesmo que, no mundo
atual, o grande planejamento ndo é a capacidade de antecipar a mudanga, é a
capacidade de se adaptar o mais rapido possivel & mudanca.”

Vale ressaltar que essa postura estd alinhada com a visdo mais ampla e
“ativa” da resiliéncia organizacional, na qual as empresas devem se esforcar para
antecipar a preparacdo para lidar com as surpresas e desafios, e ndo somente a elas
reagir de forma “passiva”, conforme conceituam Somers (2009) e Lengnick-Hall
et al. (2011).

Se analisarmos esse fator sob a 6tica de Robb (2000), constatamos que a
area estudada procurou estruturar um subsistema de adaptagdo em complemento
ao subsistema de desempenho que j& existia. Ao melhor se preparar para
compreender a realidade e questionar as premissas vigentes, a area pesquisada
também esta atuando na dimensdo cognitiva conforme construto da resiliéncia

organizacional desenvolvido por Lengnick-Hall et al. (2011).
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Qualificacdo e Capacitacao Profissional

A partir da constatacdo da necessidade de evolucdo, a area pesquisada
procurou entender melhor a mudanca do ambiente, notadamente com relagéo as
novas midias e canais, sua utilizacdo pelos consumidores e seu potencial de uso na
comunicacdo corporativa. Como bem notado pela Entrevistada B, havia um
desconhecimento que impedia a area de reagir eficazmente a essas mudancas:

“O que a gente tinha que era uma desvantagem naquele momento, era o
desconhecimento. Porque era uma coisa muito nova, que saia de quase que um
gueto de nerds para ir se espalhando. Era uma dindmica de funcionamento que a
gente ndo conhecia. Uma das coisas mais importantes que aconteceram no periodo
foi a gente ter sido capaz, rapidamente, de reconhecer que a gente sabia muito
pouco sobre aquilo, sobre como se comunicar naquele ambiente. E a gente foi
estudar. No fundo, foi aquele estudo daquele momento 14, que a gente fez varios
workshops, oficinas, trouxemos pessoas de fora para dar consultoria, dar idéia e
tal, foi isso que fez com que hoje a gente, enfim, ja& domine razoavelmente o
assunto, ja consiga criar 0s n0ssos proprios conceitos, ter opiniao.”

Assim, a partir de 2008, foram realizadas diversas acles voltadas a
capacitacao dos profissionais da area, além de pesquisas visando melhor entender
0 novo ambiente para a comunicagdo. Como exemplo, obtidos a partir da analise
de documentos fornecidos pela empresa estudada, podemos citar:

e Pesquisa dos meios utilizados pelas pessoas para se informarem sobre as

novelas;

e Estudo sobre o posicionamento da empresa nas Comunidades Digitais;

e Workshops e oficinas para toda a equipe da area visando nivelar o

conhecimento, informacdes e percepcdes sobre o tema;

e Contratagdo de consultorias para estruturar acOes-piloto nas midias

sociais;

e Pesquisa nacional para compreender como as novas midias

influenciavam a relagéo do consumidor com a TV aberta.

Além disso, a area procurou ver como as outras grandes empresas de
entretenimento estavam atuando no campo da comunicagdo corporativa atraves
das novas tecnologias e midias sociais. Para isso foram feitas diversas viagens de

estudo e benchmarkings, principalmente em empresas no exterior.
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“[...] Outra coisa que ajudou muito foi quando a gente viajou, foi fazer os
benchmarkings. A gente viu que as grandes empresas estdo no mesmo lugar que a
gente. As discussdes eram as mesmas, eles tinham respostas muito parecidas com
as que a gente tinha. E as davidas eram as mesmas, e as vezes até maiores. [...] O
gue eu percebo é que eles foram um pouquinho mais velozes que a nossa empresa.
Essas emissoras, sobretudo as maiores americanas, ABC, NBC, eles correram um
pouquinho mais rapido que a gente, eles ja tém feito algumas ac¢des de relevancia.
Mas também por outro lado o mercado deles é muito mais competitivo, fatiado do
gue 0 nosso. Parece que faz sentido que a gente conduza essas mudangas de uma
forma mais vagarosa mesmo, porque a gente ainda estd numa posicdo de
lideranca, de tranqlilidade que permite usufruir disso até o final. [...] O que é
importante é ndo deixar de olhar todos esses movimentos. Aprender com eles, ver
o0s exemplos, de vez em quando fazer as nossas experiéncias. Mas assumindo que a
gente ainda tem um tempo que merecemos usufruir.” (Entrevistada B)

O esforgo de capacitacdo e atualizacdo com relagdo ao tema continua até
hoje, com investimentos continuados e significativos em desenvolvimento e
pesquisa, conforme exemplificado pela Entrevistada E:

“[A area] da um espago para a capacitacdo da equipe muito grande. Eu tenho
uma autonomia para capacitar a minha equipe que eu nunca vi em lugar nenhum.
Entéo, por exemplo, hoje eu tenho duas pessoas na minha equipe fazendo p6s, uma
em Estratégia de Entretenimento na FGV e outra em Midias Sociais na Facha. Eu
tenho uma grana por ano que eu invisto muito na minha equipe, muito. Acho que
isso é muito importante. [...] Nos dois ultimos anos eu fui pra Londres. [...] E ai a
gente volta sempre com muito questionamento, o que é étimo para compartilhar.”

A capacitacdo se deu também através da prospeccdo e contratagdo de
parceiros e prestadores de servico que pudessem preencher as lacunas de
conhecimento ou de experiéncia da area nesse novo ambiente ou ainda apoiar e
viabilizar o monitoramente desses novos canais e 0 desenvolvimento de agdes ou
projetos de comunicacdo especificos, como exemplificado pelos entrevistados G,
CeD:

“Em Midias Sociais tivemos um grande tutor que foi o [consultor] Manuel.
Admitiu-se que isso é muito novo, precisdvamos trazer uma referéncia de fora para
nos capacitar. E ai o Manuel Fernandes foi e continua sendo essa figura que esta
ajudando a gente a trafegar por essa histéria. [...]. Acho que a gente ainda precisa
trazer mais pessoas como o Manuel [...].”” (Entrevistado G)

“[...] [Foi feita a] contratacéo de servicos de terceiros para pesquisas desse tipo.
Pesquisas segmentadas, pesquisas que tentassem nos trazer informacédo sobre o
comportamento desse pessoal que se utiliza dos ambientes digitais. E a
contratacdo do servico de terceiros que nos ajudem na monitoria permanente, na
geracao de dados sobre manifestacao desse publico, uma ampliacéo da nossa base
de central de atendimento. Para que vocé possa ter também as pessoas se
manifestando. Hoje uma central de atendimento ndo é uma central de
telemarketing, ela funciona fundamentalmente através de e-mail, e vai funcionar
cada vez mais através das midias sociais. Eu acho que amanhad uma corporagéo
que quiser estabelecer um servico de atendimento, ou que quiser auscultar ou
escutar o seu consumidor, vai ter que abrir portas de manifestacdo para ele no
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Facebook, no Twitter, através de SMS. Entdo a gente criou uma série de
mecanismos para isso também.” (Entrevistado C)

“[...] Como exemplo, para gente chegar a botar a pagina da empresa no Facebook
no ar, a gente passou quarenta horas com uma empresa especializada nesse troco.
Ela fez para gente, por nossa encomenda, um mergulho no Facebook com esse
olhar de experiéncias corporativas, e fez para gente um treinamento & nossa
imagem e semelhanca. Entdo, quando a gente chega, chega mais seguro.”
(Entrevistada D)

Ao analisar o processo de capacitacdo acima descrito sob a oOtica da
resiliéncia individual, conforme os construtos de Wagnild & Young (1993), Ojeda
(1997), Conner (1995) e Connor & Davidson (2003) apresentados no Capitulo 2 —
Referencial Tedrico, podemos sugerir que as liderangas da area apresentaram
caracteristicas de Iniciativa/Pro-atividade, Flexibilidade, Capacidade de se
Relacionar e Obtencéo de Apoio.

Ao procurar desenvolver relagdes dentro e fora da empresa que facilitassem
a eficaz resposta as complexidades do ambiente, inclusive com o
compartilhamento amplo de informacdes e conhecimento, a area estudada atendeu
a dimenséo contextual conforme o construto desenvolvido por Lengnick-Hall et
al. (2011) para caracterizar uma organizacdo resiliente. Adicionalmente, ao
realizar investimentos em capacitacdo para garantir que a empresa estivesse apta a
se beneficiar das novas oportunidades ou situagdes, também atendeu a dimenséo
de conduta, preconizada pelos autores acima citados. Para Robb (2000), uma das
caracteristicas das organizagdes resilientes ¢ a capacidade de aprender e se
desenvolver, 0 que podemos sugerir ser o caso da area pesquisada, conforme o

acima exposto.

Incentivo a Criacdo & Experimentagdo

Um fator comentado por todos os entrevistados foi a liberdade e o incentivo
existente na area pesquisada para a criacdo e experimentacdo. Como ja citado
anteriormente, isso esta em linha com o perfil da area, voltado a atencdo e busca
do que é novo. Segundo a Entrevistada D, esse mesmo perfil, aliado as
caracteristicas das novas tecnologias, facilita o processo de experimentacéo e, em
ultima anélise, torna mais agil a adocdo de novas praticas e solucgdes, permitindo

gue eventuais correcdes sejam rapidamente feitas:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012782/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012782/CA

93

“[...] somos profissionais por formacgado curiosos, o que nos deixa mais a vontade
para experimentar coisas novas. Para experimentar, fazendo. Talvez um
engenheiro tenha que passar 14 por uma série de etapas para chegar a colocar um
produto no mercado; a gente pode aprender fazendo. Aquela coisa que se fala
muito também, que a Internet deu a possibilidade da gente errar rapido, para fazer
logo, para errar rapido, e consertar rapido, esse € um mundo que também permite
isso. [...]”

Algumas entrevistadas ressaltaram a importancia de um ambiente de
liberdade para facilitar o processo de criacdo e proposicdo de novas ideias ou
acoes.

“[...] Mas o que ndo muda aqui dentro, que eu acho que é o grande barato desse
lugar? A liberdade que a gente tem para criar cada vez mais formas e caminhos de
interlocucdo com os telespectadores e com a imprensa, entdo eu acho que € isso
gue a gente estd fazendo. Assim, a origem € igual de trés anos atras, eu s6 acho
que a gente esta cada vez mais abrindo a boca do nosso megafone.” (Entrevistada
E)

“Agora como empresa de comunica¢do, como equipe de comunicacéo, eu acho
que a gente teve sempre muita liberdade para sinalizar as mudancas de cenario ou
as movimentactes. Sempre houve espaco para fazer essas sinalizagGes, sempre
houve muita criatividade, muito jogo de cintura e muita resiliéncia para [...] que
se buscassem alternativas. [...]”” (Entrevistada D)

Porém, como bem notado pela Entrevistada B, de nada adiantaria esse
ambiente propicio a experimentacdo caso as pessoas ndo tivessem um minimo de
conhecimento. Assim, os esfor¢cos de capacitagdo, comentados no topico anterior,
permitiram que através da experimentacdo a &rea desenvolvesse eficazmente o
novo modelo de comunicacdo corporativa.

“[...] Na época, era dificil as vezes tomar uma decisdo por falta de conhecimento.
A medida que a gente foi se familiarizando com as ferramentas, com as coisas que
estavam acontecendo, ficou mais facil tomar decisGes e ter opiniGes, e poder ter
visBes a respeito, fazer apostas futuras. No fundo, a gente precisava disso para
poder entrar num periodo de experimentacdo. Sem um conhecimento basico, nao
da para vocé extrapolar a imagem para alguma coisa que ““poderia ser”. Isso foi,
de fato, o que acabou trazendo a gente ao modelo que a gente tem hoje, que € um
modelo mais aberto. [...]”” (Entrevistada B)

O novo modelo de gestdo da area procurou incentivar o trabalho integrado
entre as diversas divisbes e departamentos. Essa integracdo passou a valer
inclusive para os processos de reflexdo e criacdo dos conceitos dos programas e

das a¢des de comunicagdo, que com isso ganharam rapidez e qualidade.
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“Reflexdo é uma coisa que é muito estimulada aqui, e isso faz toda a diferenca do
mundo. E refletir junto com as outras pessoas, a coisa fica mais rica ainda. Teve
também outra mudanga importante, numa coisa que parece boboca, mas que
foram [...] as reunides de pré-briefing, briefing e contra-briefing. Hoje a gente cria
a conceituacgdo dos programas juntos. A gente ja volta com as id€ias, ja foi para as
equipes, ja fez o dever de casa, e ai volta com as propostas. [...] Quando vai para
o Diretor da area, j& é quase cem por cento de certeza que aquilo vai ser
aprovado, porque ja teve um consenso entre vinte pessoas. [...] E isso também deu
uma coesdo. A principal responsabilidade da area é conceituar. Essa é a nossa
principal meta, conceituar os produtos. Entdo conceituar com todo mundo é muito
mais facil, estd todo mundo com a mesma linha de raciocinio, com a mesma
vibracdo.” (Entrevistada E)

A analise das entrevistas nos permite supor que esse ambiente de
experimentacdo foi decorrente das liderangas da area apresentarem e incentivarem
caracteristicas de Criatividade, conforme Ojeda (1997), Iniciativa/Pro-atividade
(OJEDA, 1997; CONNER, 1995; CONNOR & DAVIDSON, 2003) e
Positividade/Otimismo e Flexibilidade (CONNER, 1995; CONNOR &
DAVIDSON, 2003), todas elas associadas a resiliéncia individual.

Além disso, a experimentacdo bem sucedida, por gerar histérias de sucesso,
leva a um aumento da Autoconfianca e da Autoestima, que também sdo
caracteristicas de resiliéncia segundo Wagnild & Young (1993) e Ojeda (1997),
respectivamente.

Ao descrever as Habilidades e Cultura para Adaptacdo que caracterizam
uma organizacao resiliente, Robb (2000) chama a atencédo para a necessidade de a
empresa apresentar as caracteristicas de criatividade, experimentacao, aprendizado
e investigacdo, e ainda uma orientacdo a inovacdo. Lengnick-Hall et al. (2011)
relacionam a dimenséo de conduta de uma organizacao resiliente & capacidade de
seus funcionarios em criar respostas ndo convencionais, porém consistentes, para
0s novos desafios e em combinar originalidade e iniciativa para capitalizar uma
nova oportunidade ou situacdo, eventualmente seguindo um caminho bem
diferente daquele que é a norma na organizacdo. Assim, da analise desse fator
experimentacdo, podemos sugerir que a area estudada apresenta, segundo 0s

autores acima citados, resiliéncia organizacional.

Perseveranca, Tentativa & Erro
Praticamente todos os entrevistados comentaram, com maior ou menor
énfase, a importancia da perseveranca ao longo do processo de evolucdo da

estratégia de comunicacao corporativa.
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“[...] tem uma coisa que eu acho que é muito interessante, que pessoas resilientes
sabem o valor do tempo. Entdo as vezes vocé vai la, ndo consegue, volta. Espera
um pouquinho. Re-empacota e volta. Pode ser que consiga... N&o conseguiu? Mais
um tempo. Nao desiste. Nenhuma das idéias que eu dei até hoje nessa empresa,
nenhuma deixou de ser usada. Nenhuma!”* (Entrevistada E)

No caso da organizagdo estudada, associada ao conceito de perseveranca
estava a pratica de tentativa e erro. Robb (2000) propde que as empresas
resilientes apresentam a capacidade de criar estruturas e desmancha-las, se
necessario. Um ponto no processo de evolugdo da &rea que marcou fortemente
todos os entrevistados foi a criacdo de uma Diretoria Transmidia, voltada a
integrar as diversas areas através das novas midias e canais. Seja pela forma como
foi implantada, com a contratacdo de profissional externo para dirigi-la, seja pela
abrangéncia que essa diretoria se propunha atuar, extrapolando inclusive a area de
comunicagdo corporativa e, de certa forma, “invadindo” as areas de producdo de
conteddo, essa iniciativa ndo frutificou. Para alguns, foi considerada uma
experiéncia traumatica, com reflexos inclusive no relacionamento com outras
areas da empresa.

“[...] um grande tropeco, foi a criagdo da diretoria Transmidia, um grande

tropeco isso, foi um equivoco organizacional, um equivoco, um equivoco. Gragas a

Deus fomos resilientes o suficiente para passarmos por essa chuva. [...] A idéia

era boa, mas o profissional ndo era o correto, a conducdo néo foi a correta,

parecia que a gente estava querendo concorrer com a area de entretenimento, ndo
era essa a idéia. Entdo assim, o0 ano passado para gente foi muito sofrido, muito
sofrido. [...] Entdo, na metade do ano passado, acabou a diretoria Transmidia.

[...] Essa aposta de criar uma diretoria Transmidia foi um equivoco, ndo era

aquilo, mas a gente conseguiu mostrar para a empresa que da para dar trés passos

para tras, que na verdade a gente ndo ia estar involuindo, a gente ia estar era
redesenhando o que na verdade deveria ter sido feito e ndo foi.* (Entrevistada E)

“[...] Bom, ai acho que a gente tomou realmente a decisdo errada. Foi uma
decisdo errada trazer alguém de fora para organizar esse movimento dentro da
Area de Comunicag&o. A gente achou que seria um bom atalho. De fato teria sido,
se a gente tivesse talvez alguém com um pouco mais de experiéncia de gestdo de
empresa, e que pudesse ter realmente trazido essa visdo de uma maneira mais
estruturada. [...] A gente perdeu muitos pontos, a gente andou muitos passos pra
trés do ponto de vista de adoc¢do interna. [...] O lado bom nisso é que realmente,
em seis meses, a empresa que ndo falava do assunto, passou nao sé a falar de
transmidia como a querer o termo parasi [...].” (Entrevistada B)

Mas foi interessante notar nos depoimentos que a area aparentemente
aprendeu com 0s erros, e soube aproveitar 0os ensinamentos decorrentes dessa
experiéncia frustrada, levando-os inclusive em consideracdo no processo de

desenho da nova estrutura organizacional e do novo modelo de gestao.
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“Estruturalmente [...] tivemos um ensaio negro que foi a fundacdo da [Diretoria
Transmidia]. Negro no sentido de que deu e ndo deu certo. Eu acho que os valores
de Transmidia de alguma forma ficaram incorporados as areas, e isso é positivo.
N&o precisava haver talvez uma area dedicada a isso. I1sso é uma disciplina que
precisa estar de alguma forma na rotina, na dindmica de cada uma das areas de
comunicagéo.”

(Entrevistado G)

Se a area de comunicacdo corporativa estava preparada, por conta do seu
perfil, para identificar e aceitar 0 novo, 0 mesmo ndo poderia ser dito para as
demais areas da empresa. Assim, a caracteristica de perseveranca foi importante
na tarefa de passar para o restante da organizagdo os impactos e as novas formas
de agir decorrentes desse novo ambiente de mudancas na tecnologia e na forma de
conversagao com 0s consumidores.

“O segundo trabalho, além desse trabalho do dia-a-dia de monitorar, é vocé
convencer, educar os executivos [da empresa] de que aquilo é importante para
empresa. [...] Os executivos estdo comecando a entender a importancia da voz das
midias sociais, das manifestacdes das midias sociais, e esse é um segundo trabalho
também. Mudar, ainda ndo mudou totalmente, mas estamos comegando [...]. As
pessoas ja estdo comecando a entender [que] quando vocé fala assim: “Ah, tenho
aqui uns meninos no Twitter reclamando disso”, [...] que aquilo é a sua audiéncia
que esté falando.” (Entrevistada F)

“[...] Tinha um lado da empresa que nitidamente dizia: N&o olha, ndo olha, ndo
olha, ndo olha. Isso ndo é importante, vamos focar aqui, que o navio agiienta o
tranco; e o outro lado que dizia, também: Olha, olha, olha, pelo amor de Deus,
estd acabando o tempo, ndo vai dar tempo, o navio vai afundar, e tal. E, na
verdade, nenhum dos extremos estava correto, nem os alarmistas nem o0s
conservadores estavam totalmente corretos [...] Assim, demorou bastante tempo
até a gente conseguir encontrar esse meio do caminho. Entender o lado positivo
dos mais conservadores sem perder o estimulo e tal, dos mais inovadores,
alarmistas, enfim.”” (Entrevistada B)

Nesse processo de evolucdo e desenvolvimento de habilidades e
conhecimentos através da tentativa e erro, que ainda ocorre atualmente, tem sido
fundamental o apoio e suporte das liderancas mais seniores da area pesquisada,
principalmente por ocasido dos insucessos, como relata e exemplifica o
Entrevistado G:

“[...], mas a gente ainda esté verde nessa historia e quando a gente fala de mobile,
entdo, ai ninguém sabe de nada, ninguém sabe de nada! Eu acho que a gente esta
atento as mudancas, tendo a coragem [de experimentar]. E ai muito com os “‘sim”
da Diretora de Comunicacdo Corporativa, que sdo permanentes: vamos tentar,
vamos errar, vamos tudo. Porque isso € importante. A gente precisa estar se
permitindo errar e aprender dentro dessa histéria. Mas eu ndo diria que a gente
hoje domina nenhum desses alvos que estdo em movimento [...]"
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“[...] Na nossa linha, no nosso calendario de comunicacdo talvez ndo haja
momento mais nobre do que o famoso comercial de final de ano. E a gente ha
quatro anos teve a coragem de chegar com uma histéria que era assim: quem ia
fazer essa campanha era o telespectador e ndo a empresa. Entdo aquela histéria
de: mande o seu video cantando a festinha que isso vai ganhar o nosso video,
entdo era uma campanha feita por telespectadores, a gente recebeu na época mais
de sete mil videos! Foi um sucesso bacana pra caramba. E a0 mesmo tempo
tivemos varias outras experiéncias frustradas, mas que por sorte ndo sufocaram o
surgimento de outras tantas. Mas ja tivemos varios ensaios, continuamos...”

A postura das liderangas da &rea estudada em insistir na evolugdo da
estratégia de comunicagdo corporativa mesmo apesar das dificuldades internas e
externas a organizacdo indica que esses profissionais apresentaram as
caracteristicas de resiliéncia individual de Perseveranca/Compromisso, como
conceituada por Wagnild & Young (1993) e Connor & Davidson (2003). Ao
adotar a prética de tentativa e erro, inclusive aceitando correr 0s riscos a ela
associados, essas liderancas também demonstraram Iniciativa/Pro-atividade,
Flexibilidade e Positividade/Otimismo, conforme proposto por Ojeda (1997),
Conner (1995) e Connor & Davidson (2003). As evidéncias ainda sugerem que 0
stress advindo das dificuldades funcionou nesses lideres como motivador para a
mudanca e para a busca de oportunidades de melhoria, caracterizando um
comportamento resiliente (CONNOR & DAVIDSON, 2003).

Analisando esse fator a luz do construto de Robb (2000), verificamos que a
area estudada apresentou diversas das caracteristicas das organizagdes resilientes
citadas pelo autor. Além da capacidade de criar estruturas e desmancha-las, ja
acima comentada, a area provia seguranca aos seus lideres, como pode ser
constatado, por exemplo, pela aceitagdo das eventuais falhas ou insucessos
decorrentes da pratica de tentativa e erro. Houve também a preocupacdo dos
lideres mais seniores em administrar as conseqiéncias emocionais da mudanca,
sendo essa uma outra caracteristica das empresas resilientes seqgundo Robb (2000).

“[...] Esse grupo de diretores envolvidos ajudou muito nessa questdo também da
lideranca naquilo que diz respeito a implantar [a mudanca] de uma forma que
conseguisse manter ao mesmo tempo as pessoas esclarecidas, motivadas,
minimamente tranqlilas ou minimizando toda a turbuléncia que um processo
desses sempre traz.” (Entrevistado C)

Essa mesma prética de tentativa e erro permite que a area atenda a dimenséo
de conduta da resiliéncia organizacional, conforme conceituada por Lengnick-
Hall et al. (2011), transformando rapidamente pensamentos e percepcdes em

respostas e agdes tangiveis. Da mesma forma, a dimensdo cognitiva também é
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contemplada, pela constatacdo da existéncia na area do incentivo a tomada de
deciséo, apesar das incertezas, do questionamento de premissas fundamentais e do
aproveitamento das oportunidades.

A premissa da presente pesquisa € que o processo de evolucgdo da estratégia
de comunicacéo corporativa da empresa estudada foi facilitado por suas liderangas
apresentarem caracteristicas de resiliéncia individual. A analise desse processo de
evolucdo, a partir das entrevistas realizadas com os lideres da area estudada e das
documentacdes fornecidas pela empresa e a luz dos conceitos e construtos
apresentados no referencial tedrico, sugere que essa premissa € verdadeira.
Adicionalmente, tomando por base principalmente os construtos de Robb (2000) e
Lengnick-Hall et al. (2011), podemos supor que a area pesquisada é uma

organizacao resiliente.

4.5.
Os desafios para a resiliéncia organizacional

Uma das questdes propostas para a presente pesquisa foi avaliar se a area de
comunicacdo da empresa apresentou caracteristicas de resiliéncia organizacional
por ocasido do fenémeno estudado.

Adotamos como base teorica para responder essa questdo o modelo de
Hamel & Valikangas (2003), descrito na Secdo 2.4 - Resiliéncia nas
organizacOGes. Esse modelo propGe que para ser considerada resiliente uma
organizacdo deve enfrentar quatro desafios, que podem ser assim sintetizados:

e Desafio Cognitivo: questionar a estratégia atual, ndo se prender ao

passado;

o Desafio Estratégico: habilidade de criar novas estratégias;

¢ Desafio Politico: redirecionar os recursos do modelo/estratégia corrente

para a pesquisa, desenvolvimento e implantagdo de novos
modelos/estratégias;

e Desafio Ideoldgico: otimizagdo versus renovacdo, revisao ou

substituicdo da estratégia atual.

Foram incluidas no roteiro de entrevista algumas perguntas voltadas a obter
dos lideres da érea estudada suas percepcfes quanto aos desafios propostos nesse

construto (vide Sec¢édo 3.4 — Roteiro de entrevista).
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Vale ressaltar que na secdo anterior ja verificamos, ao ter os fatores
categorizados analisados com base nos construtos de Robb (2000) e Lengnick-
Hall et al. (2011), que a area estudada poderia ser considerada uma organizagao
resiliente. Assim a andlise apresentada a seguir, mais detalhada, teve por objetivo

confirmar essa suposicao.

4.5.1.
Desafio Cognitivo

De acordo com Hamel & Vilikangas (2003), uma empresa para ser
considerada resiliente deve reduzir o tempo entre 0s primeiros sinais de mudanca
e o inicio das agdes para se adaptar ao novo ambiente. Para isso deve ser capaz de
questionar a sua estratégia atual, evitando ficar presa a sucessos passados.

Constatacao da necessidade de mudanca

Com base nas entrevistas, verificamos que a empresa estudada vislumbrou a
necessidade de mudanca a partir de uma postura “inquieta” de seus lideres e de
um desapego ao status quo.

“Eu acho que existe um facilitador aqui dentro. E uma determinada conjunc&o de
perfil de pessoas que sdo um tanto desapegadas a estruturas fixas ou antigas. Sao
pessoas movidas por uma certa inquietagdo. Primeiro, j& existia uma inquietagéo
aqui, natural, de buscar a melhor maneira de fazer as coisas. 1sso eu acho que é
um facilitador. Segundo, eu ndo sei se é uma postura consciente de cada um de
nos, [...] ndo d& mais pra vocé sonhar com estabilidade trabalhando no universo
da comunicacdo na iniciativa privada. Porque a turbuléncia, ela existira sempre.
Aqui, na Area de Comunicag&o, vocé tinha um grupo de pessoas que ndo estavam
apegadas ao poder, ou preocupadas em manter um status quo. Eram pessoas que,
pelo contrario, estavam interessadas em buscar uma maneira de evoluir, que ja
estavam de alguma maneira sintonizadas com essas mudancas e buscando
melhorias, ainda que de uma maneira pontual, para se adaptar a todas essas
transformagdes [...].”” (Entrevistado C)

Interesse pelo Novo

Uma das maneiras que Hamel & Valikangas (2003) sugerem para as
empresas vencerem o desafio cognitivo é fazer com que suas liderancas tenham
contato com as situacOes e os locais onde as mudancas estejam ocorrendo. Nesse
sentido, o Entrevistado A ressalta que o interesse e busca pelo novo é uma
caracteristica dos profissionais da area de comunicacdo da empresa estudada,

muitos dos quais com formac&o jornalistica:
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“1...] O meu ambiente é de comunicacao, ja faz parte da personalidade da equipe
[...] trazer o novo, sendo vocé é pesquisador ou historiador. Informar € trazer uma
informacdo nova, entdo ndés j& somos profissionais da busca do novo.
Naturalmente a gente tem a obrigacdo até [de sair] na frente. O Jornalismo é o
acontecimento novo, o Entretenimento € a emogdo nova, a gente quer a
Comunicagdo nova. Faz parte do nosso trabalho ter esse tipo de acompanhamento
[das mudancas]. [...] A necessidade de buscar o novo faz parte da turma.”

Segundo uma entrevistada, facilitou em muito a evolucdo da estratégia de
comunicagdo corporativa o fato do diretor responsavel pela &rea enxergar e ver a
forga das midias sociais:

“[...] E uma coisa que eu acho que é interessante especificamente sobre ele
[Diretor da Area de Comunicac&o], ele é um entusiasta das midias sociais. Ent&o
isso facilita muito a nossa vida, enquanto relacionamento com o telespectador,
enquanto dimensionamento do tamanho da empresa nas midias sociais.”
(Entrevistada E)

Influéncia do sucesso da estratégia anterior

Outro ponto que foi ressaltado por varios entrevistados € que o modelo de
comunicacdo anterior, baseado nas midias tradicionais, era e continua a ser
considerado um sucesso. Mas devido a inquietacdo e desejo de buscar 0 novo,
comentados acima, 0 sucesso dessa estratégia original, ao invés de dificultar,
facilitou e deu credibilidade a &rea para evoluir a sua forma de atuacéo.

“[...] N6s ndo resolvemos fazer isso porque estdvamos insatisfeitos com o0 nosso
resultado ou porque estdvamos em crise, nada disso. NOs resolvemos fazer isso
porque achdvamos que podiamos fazer ainda melhor! A gente estava satisfeito com
o resultado que a gente tinha, s6 que essa inquietacdo, essa vontade de evoluir nos
levou nessa direc¢do.” (Entrevistado C)

“[...] N&o acho que dificultou o fato da estratégia anterior ser de sucesso, porque
ela nos deu o que a gente precisava para avancar, que foi a credibilidade. Acho
que isso foi muito bem construido na estratégia anterior.” (Entrevistada D)

Com isso foi evitado que houvesse arrogancia, nostalgia ou negacdo da
necessidade de mudanca, que poderiam dificultar a evolucdo da éarea. O
Entrevistado H com muita propriedade ressaltou o perigo de se ter um passado de
sucesso:

“Em minha opinido ndo existe algema mais forte, mais eficiente, do que um
passado glorioso. Ndo existe um jeito mais eficiente de vocé conseguir cercear e
limitar suas possibilidades de futuro do que um passado de vitorias. Vocé olha
para trés, vocé faz politica e faz empresa pelo retrovisor. [Se vocé fizer] isso vocé
esta condenado completamente ao fracasso.”
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Obsolescéncia da estratégia original

Como ja visto anteriormente, a Comunicacdo Corporativa foi fortemente
afetada pela evolucdo da tecnologia, principalmente com o surgimento das midias
sociais. A antiga estratégia de comunicagdo corporativa da empresa estudada,
calcada nas midias tradicionais (televisdo, imprensa, etc.), ndo era mais suficiente
para atender as novas necessidades de comunicagdo da organizagdo com seu
publico-alvo.

Com base no construto de Hamel & Valikangas (2003), contido em nosso
referencial tedrico, uma estratégia pode ficar obsoleta ao ser replicada,
suplantada, exaurida ou estripada. Assim, entendemos que a estratégia de
comunicacdo corporativa original foi exaurida, no sentido de que mesmo com
otimizacdes ela ndo seria capaz de permitir a conversacdo agil e em “méo dupla”
demandada pelos consumidores.

Digno de nota que, em funcdo da empresa ter sido uma das pioneiras no
desenvolvimento de um novo modelo de comunicacdo corporativa baseado na
Internet e nas midias sociais, tanto em nivel Brasil quanto em nivel mundial, ndo
entendemos que a estratégia anterior tenha sido suplantada. Corrobora esse
entendimento o fato do novo modelo de comunicagdo ser uma complementacao
do modelo anterior, como ja descrito, ndo deixando de realizar nenhuma das
atividades originais, conforme exemplificado pela Entrevistada G:

“Acumulou. [...] A gente ndo deixou de fazer nada do que fazia, a gente continuou
fazendo o que fazia e acrescentou essa nova visdo, uma nova pegada, entdo a
gente acumulou as fungdes. Hoje em dia ndo da para vocé trabalhar sem ler a
movimentacdo do Twitter, sem ler o que estd na Internet, entdo é um actmulo.
Hoje em dia a gente tem muito mais site que publicam coisas. Antigamente a gente
lidava com os impressos, era um nimero: JB, Globo, Extra, Dia, Diario de Sdo
Paulo, Agora, JT, Folha, Estado, no maximo dez. A gente trabalhava com dez
jornais. Hoje em dia, ndo sei quantos veiculos séo [...].”

Assim, por sua postura de buscar sempre 0 novo e ndo ficar presa a sucessos
passados entendemos que, sob o ponto de vista do Desafio Cognitivo, conforme
preconizado por Hamel & Vélikangas (2003), a organizagdo estudada pode ser

considerada resiliente.
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4.5.2.
Desafio Estratégico

Para Hamel & Vilikangas (2003) nédo basta identificar a necessidade de
mudanca. A empresa resiliente deve ser também capaz de desenvolver boas e

novas estratégias alternativas.

Importancia da Variedade

Como visto na secdo anterior, a empresa conseguiu estabelecer um ambiente
propicio a criacdo e experimentacdo. Com isso, ao longo da evolucdo da estratégia
de comunicacdo corporativa foram desenvolvidas varias alternativas de agdo, sem
a preocupacao de criar uma Unica e abrangente estratégia.

“Tinha um caminho mais restritivo, tinha um caminho mais longo. Pegamos o
caminho do meio, de ter ido fazendo as coisas aos poucos e com a confianca de
estar fazendo aquilo que a gente conhecia, coisas sobre as quais a gente tinha
estudado, a gente tinha refletido e a gente se sentia a vontade naquele momento
para avancar. E sempre com a preocupaco de ir se reavaliando, ainda que esses
processos nao fossem formais.” (Entrevistada D)

Inovacdes a Partir da Operagéo

O esforgo para o desenvolvimento do novo modelo de atuagdo ocorreu
dentro da organizacdo, junto com as atividades do dia-a-dia e utilizando os
recursos e as competéncias da éarea, fazendo com que os resultados das
experimentacdes, se positivos, fossem rapidamente inseridos na operacao.

“Testava e avaliava, o que der certo, vocé continua, o que der errado, vocé nao
repete, entdo a gente foi passando por esse momento de teste, de como lidar com
isso. Até hoje ninguém tem a receita, e a gente continua testando. [...] A gente
passou por um aprendizado grande, a gente errou, mas aprendeu muito. Porque sé
errando mesmo a gente aprende. Hoje em dia estamos mais afinados”
(Entrevistada F)

No processo de definicdo e evolucdo do modelo de comunicagéo
corporativa, a area estudada utilizou recursos e conhecimentos externos, através
da contratacdo de consultorias e da terceirizacdo de algumas atividades. Vale
ressaltar que a identificacdo dos parceiros ideais e de como eles poderiam auxiliar
a organizacdo também foi um processo de aprendizado, como comenta a

Entrevistada F:
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“A grande dificuldade era que a gente estava lidando com uma coisa nova que a
gente ndo sabia. [...] A gente ndo tinha uma receita pra lidar com aquilo, entdo o
que é que vocé faz [quando] ndo tem experiéncia? A gente foi testando. A gente
errou em alguns momentos, mas vocé s6 saberia como aquilo ia funcionar se vocé
testasse. Eu me lembro que logo num primeiro momento contratamos um
fornecedor de Internet para promover um evento nosso na Internet. Chegou 14, a
gente achou um absurdo, porque a gente pede o cara, contrata o cara, 0 cara vem
aqui, faz isso, isso e isso, e ndo da resultado, se eu fizesse faria melhor. Ai a
primeira reacdo € dizer: eu nao quero mais ele. Mas vocé sempre tem alguém que
é mais sabio e fala: Ok, isso ele ndo é bom, vamos tentar com outra coisa. A gente
teve a sabedoria de ndo desistir. [...]. O [fornecedor] é bom nisso, entdo vamos
tentar isso. A gente foi experimentando, experimentou de uma forma, ai descobriu
que nado, ndo é assim que a gente tem que fazer, vamos pedir de outra forma, e ai a
gente pedia de outra forma, olha, assim funcionou. Entdo realmente foi
experimentando.” (Entrevistada F)

Assim, por focar no desenvolvimento e experimentacdo de varias linhas de
acao, levando a geracdo de varias possiveis “estratégias”, e também ao procurar
gerar essas novas idéias num ambiente bem préximo a operagdo, podemos sugerir
que a area estudada vem superando o Desafio Estratégico, conforme conceituado
por Hamel & Valikangas (2003).

4.5.3.
Desafio Politico

Para ser considerada resiliente, segundo Hamel & Vélikangas (2003), uma
organizacdo também deve ser capaz de transferir recursos da operacéo e estratégia
correntes para os esforcos de desenvolvimento de um novo modelo de atuacéo.
Essa transferéncia é dificultada, em grande parte das empresas, pela relacdo

existente entre recursos e poder.

Recursos para a Nova Estratégia

Na organizacdo estudada verificamos, atraves das entrevistas, que houve a
preocupacao em prover 0S recursos necessarios para a evolugdo da estratégia de
comunicagdo corporativa. Em parte isso ocorreu devido ao total
comprometimento do “nimero 1” da &rea com a mudanca, conforme relatado pela
Entrevistada E, e complementado pelo comentario abaixo:

“Nunca tive problemas [em obter recursos]. Zero. Nenhum, nenhum, nenhum. E
nao é tipo assim, “‘nunca tive problema, porque é uma gestao leviana de recursos e
pessoas”. N&o € isso, ndo é isso. Tudo que a gente faz aqui, tudo € muito estudado,
pesquisado, analisado, testado, experimentado, errado. Mas nunca tive nenhuma
barreira com isso.” (Entrevistada E)
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N&o que houvesse disponibilidade de recursos para fazer tudo o que se
quisesse. Segundo varios entrevistados houve um esforco das liderancas em obter,
tanto internamente quanto externamente a area, 0S iNSUMOS necessarios para tocar
0 processo de mudanca.

“Esse processo foi meio guerrilheiro. Foi aquela solucdo doméstica mesmo.
Vamos ver como é que a gente faz, vamos tirar um pouquinho daqui, botar um
pouquinho ali. E ai comegou a dar certo, comegou a funcionar, vamos mostrar
gue esta dando certo, vamos mostrar que esta funcionando os bens que a gente ja
passou para ver se a gente consegue mais alguma coisa. A gente esta assim até
hoje...”” (Entrevistada D)

Recursos N&o Financeiros

No desenvolvimento e implantacdo da nova estratégia de comunicacdo
foram realocados ndo so os recursos financeiros, mas também e principalmente os
recursos humanos, tendo havido, mais uma vez, um processo racional de
negociacao.

“Isso é um processo, e ai da uma roubadinha em alguém aqui que divide seu
tempo, ai o cara fica meio na home, meio em midias, meio no CAT, meio em
midias. O estagiario que seria para o CAT vocé traz pra ca. Com 0S Seus recursos,
vocé vai, na verdade, fazendo o reparte desse recurso dentro desse cenario. Esta
na hora de eu botar mais ovo nessa cestinha aqui, esta na hora de eu tirar mais
ovo dessa cestinha aqui, até a hora em que eu, de fato, preciso pedir mais ovos ao
granjeiro, porque cheguei no limite da minha reforma agraria interna.”
(Entrevistada D)

De certa maneira, como ressalta o Entrevistado G, a transferéncia de
recursos humanos dentro da area, e até a busca de profissionais fora, foi usada

como uma forma de alavancar e incentivar o processo de mudanca:

“[...] sabendo da necessidade de uma postura diferente, olharam para o corpo de
funcionérios da area e chegaram assim: Quem sdao 0s mais incomodados, quem
s80 as pessoas que de alguma forma estdo provocando e enchendo o saco? Vamos
espalhar esses caras em algumas areas, em algumas atividades para tentar
provocar isso e tal. Acho que do ponto de vista estrutural foi isso. Resolveu-se bem
com profissionais aqui dentro, identificando na area quem estava assistindo isso
tudo e estava mais incomodado do que outros, distribuiram em funcgdes
estratégicas para dar conta desse novo desafio, e trouxeram pessoas de fora
também [que] s@o especialistas em determinados assuntos e tal. [..]”
(Entrevistado G)
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Faz parte da nova estratégia de comunicacdo corporativa o desenvolvimento
de conceito Unico para as acGes de comunicacdo e o trabalho conjunto das
diversas diretorias e departamentos. Assim, um investimento significativo que
facilitou a integragdo entre as diversas equipes e, consequentemente, a
implementacdo desse novo modelo foi a mudanca da area estudada para um novo
e mais bem planejado ambiente de trabalho.

“A mudanca para a Bartolomeu Mitre, trabalhar em open space, acho que foi uma
das melhores coisas que aconteceu com a area, acho mesmo. Foi assim que a
gente conseguiu se conhecer mais. Por exemplo: eu entro hoje no andar da
Propaganda, ou no andar da Videographics, eu sei com quem estou falando, eu
ndo sabia antes. Aqui a gente trabalha junto com a equipe do Projeto Social,
Evento, essa mistura das equipes, vocé escutando o que o cara esta falando. Eu
sinto nisso uma riqueza muito grande, a troca é muito maior. Hoje as equipes
trocam mais. As pessoas tém olhos de enxergar e ouvidos de ouvir, antes elas ndo
tinham, hoje existe um interesse genuino no gque a outra pessoa faz. Os encontros
promovidos de integracdo, os Ultimos que rolaram [também] foram importantes
para isso.” (Entrevistada E)

Planejamento da Mudanca

Houve uma preocupacao das liderancas mais seniores de que o0 processo de
mudanca fosse bem planejado, discutido e fundamentado, facilitando a obtencéo
de apoio e dos recursos necessarios a implantacdo da nova estratégia.

“[...] Pela nossa formagdo de jornalistas, ndo é uma caracteristica da nossa
profissdo ser perdulario. Entdo, se vocé for ver, a gente fez uma grande uma
revolucéo em termos de estrutura, eu acho que nédo criamos dez cargos, era muito
mais botar as pessoas certas nos lugares certos e tal. Assim, do ponto de vista de
recursos humanos e financeiros, ndo teve uma proposta que a gente apresentou
que ndo tenha sido aprovada. [...] O projeto de reestruturacdo foi tdo bem
fundamentado que eu néo tive problemas.” (Entrevistado A)

“[...] Essa foi a ultima etapa do processo. A implantacao desse processo obedeceu
a implantacdo de um processo de planejamento, em que vocé pensa la todo o seu
cenario ideal, pensa a situacdo ideal. E depois que tipo de recurso vocé vai ter
para aquilo. A gente teve boa parte desses recursos, até porque esse exercicio
levou a gente a entender, e a otimizar uma série de recursos, a viabilizar, com os
recursos que a gente tinha, uma série de outras acdes.” (Entrevistado C)

“A parte de transferéncia de recursos foi super tranquila. Eu diria que ndo houve
problema algum. Por qué? Porque esse novo modelo trouxe uma gestdo mais
coletiva, mais compartilhada, com uma visdo geral daquilo que dizia respeito a
recurso. Entdo, eventuais distorcbes ou concentragdes de recursos, elas foram
naturalmente corrigidas, elas ficaram muito evidentes e muito claras para todo
mundo. Na verdade ndo houve nenhuma mudanga radical nessa distribuicdo dos
recursos, porque muitos deles foram transferidos com fungdes que permaneceram.
As vezes vocé teve uma determinada funcdo que saiu de uma determinada area
para ir pra outra, nada mais natural que o recurso relativo a essa funcédo fosse
junto, seja do ponto de vista de recurso do orgamento, seja do ponto de vista de
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recurso de mao-de-obra. Nesse aspecto ndo houve problema nenhum.”
(Entrevistado C)

Obtenc&o de Recursos Externos a Area

Além da realocacdo de recursos ja disponiveis na area de comunicacgdo
corporativa, houve a necessidade de buscar aportes adicionais junto a Direcdo
Geral da empresa. Esses aportes foram aplicados principalmente na implantagéo
da nova estrutura organizacional e em algumas ac¢des especificas de comunicacao.
Como exemplo, foi comentado pela Entrevistada D os significativos
investimentos realizados na Central de Atendimento ao Telespectador (CAT), que
a partir de um moderno call center atende as questdes dos consumidores feitas por
telefone ou por e-mail:

“[...] Demos todos os [passos] que gostariamos? N&o. Demos todos os que
precisavamos? Talvez ndo. Mas demos muitos! Essa é uma empresa que tem uma
central de atendimento ao telespectador (CAT) que poucas emissoras no mundo
tém. Um canal aberto com o telespectador que hoje esta profissionalizado de um
jeito, mas que sempre existiu. Ha trinta anos atras [...] era um [Gnico] ser humano
numa mesinha com um telefone e uma agenda, onde ele ia 14 olhar: Ih perai, perai
0, a praga do mamédo da matéria que saiu la naquele programa, é isso assim,
assim. Hoje eu tenho uns setenta atendentes que fazem isso, de segunda a
segunda.” (Entrevistada D)

Portanto, nossas andlises indicam que a area estudada realizou de forma
eficaz a transferéncia de recursos necessarios ao desenvolvimento e implantacéo
da nova estratégia de comunicagdo corporativa, fossem eles financeiros, humanos
ou operacionais. I1sso sugere que a area enfrentou com sucesso 0 Desafio Politico
proposto por Hamel & Vilikangas (2003), podendo ser considerada, sob essa

Gtica, uma organizagéo resiliente.

4.5.4.
Desafio Ideoldgico

A otimizagéo, entendida por Hamel & Valikangas (2003) como fazer mais,
com melhor qualidade, mais rapido e mais barato, € um valor para as empresas
modernas. Porém, ela ndo garante a longevidade dessas organizacGes, pois a
reducdo de custos ou a qualidade na execucdo nao sao suficientes para reverter o
processo de obsolescéncia de uma estratégia. Assim, 0s autores preconizam que a

empresa deve, além da otimizag&o, se preocupar com a resiliéncia.
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Otimizacdo como um Valor
Para todos os entrevistados ndo sO na area estudada, mas tambhém em toda a
empresa, a otimizacdo é um valor.

“A fusdo da Propaganda com o Videographics, que sdo hoje as divisdes que mais
consomem dinheiro da area [de comunicacdo corporativa], além da questdo da
integracdo de entregas passa por essa questdo de otimizacdo de recursos. Isso é
fato. Elas estdo juntas, em esséncia, por essas duas questdes. Otimizar recurso e
ter integracdo, acho que esse é o exemplo mais emblematico aqui na area, mas a
busca por otimiza¢do vem a todo instante. Tem outros exemplos...” (Entrevistado
G)

Processo de Renovacgéo Perene

Além disso a empresa conseguiu, notadamente através dos pontos
ressaltados na secdo anterior — atengdo as mudancas, capacitacdo profissional
continua, trabalho integrado, incentivo a criacdo e experimentagéo e perseveranca
— criar um ambiente organizacional propicio ndo s6 a otimizacdo, mas também a
renovagdo permanente.

“Uma das coisas que a gente aprende nisso aqui, que fica muito claro é o
seguinte: vocé pode alterar profundamente uma estrutura, e vocé pode alterar
profundamente 0s processos dessa estrutura sem necessariamente mexer nas
funcdes. [...] E como se vocé invertesse um quebra-cabecas. Vocé tem la as
mesmas pecas, s6 que vocé tirou dali, botou ali, arrumou aquilo de uma outra
forma. Vocé preservou as fungdes, mas vocé nao mudou o lugar delas, e a forma
delas se comunicarem ou se movimentarem dentro daquele ambiente que elas
estdo. Agora, uma parte do que a gente fez foi isso, sem divida. Outra parte foi
agregar, sim, novas fungdes, novos processos de produgdo, novas estruturas.”
(Entrevistado C)

Dessa maneira, por ter a otimizacdo como um valor, mas nem por isso
deixar de se preocupar com a evolucdo de sua estratégia de comunicacdo
corporativa, entendemos que a area estudada atendeu ao Desafio Ideoldgico
conceituado por Hamel & Vilikangas (2003), podendo ser considerada, sob esse
aspecto, uma organizagao resiliente.

Em suma, na secdo anterior verificamos que tendo por base os construtos de
Robb (2000) e Lengnick-Hall et al. (2011) a area estudada apresenta diversas
caracteristicas de resiliéncia organizacional. Nesta secdo efetuamos avaliacao
similar, porém com um pouco mais de profundidade, a partir dos conceitos

apresentados por Hamel & Valikangas (2003).
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A andlise de como a area de comunicacdo corporativa estudada enfrentou os
desafios Cognitivo, Estratégico, Politico e Ideoldgico propostos por Hamel &
Vélikangas (2003) levou a mesma conclusdo da secdo anterior, sugerindo que

podemos considera-la uma organizacdo resiliente.

4.6.
Caracteristicas de resiliéncia das liderancas

Ao analisar o processo de evolucdo da estratégia de comunicacdo
corporativa a partir do referencial tedrico desenvolvido para a presente pesquisa,
verificamos que os profissionais da area estudada, notadamente as liderancas,
apresentaram diversas caracteristicas individuais de resiliéncia (vide Secdo 4.4 —
Acdes, iniciativas e atitudes que favoreceram a evolucéo).

Porém, visando responder mais objetivamente a uma das questdes propostas
para essa pesquisa — Quais caracteristicas de resiliéncia apresentadas pelos
lideres da organizacdo estudada mais facilitaram a evolugdo do modelo de
comunicacdo corporativa? — aplicamos nos entrevistados um questionario
especialmente desenvolvido para esse fim.

Este instrumento permitiu identificar quais seriam as caracteristicas de
resiliéncia individual, dentre as contidas no modelo apresentado no referencial
tedrico, consideradas por essas liderangas como as que mais favoreceram o
processo de evolucdo da estratégia de comunicacdo corporativa da organizacdo
estudada.

Conforme comentado no Capitulo 3 — Metodologia, o questionario do tipo
Q-sort permite avaliar, segundo a percep¢do dos entrevistados, a importancia
relativa entre os diversos itens listados, no presente caso entre as varias
caracteristicas de resiliéncia individual. As respostas dos entrevistados foram
consolidadas e a percepcdo média das liderancas da area estudada encontra-se na

Ttabela 6 a seguir.
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Tabela 6: Caracteristicas de Resiliéncia que Mais Favoreceram a Evolugdo

Ranking Caracteristicas de Resiliéncia Pogfggff °
1 Perseveranca 16
2 Iniciativa/ Pro-atividade 8

3 Flexibilidade 7

4 Capacidade de se relacionar 7

5 Criatividade 4

6 Foco 3

7 Autoconfianga/ Autoestima 1

8 Organizacédo 0

9 Positividade/ Otimismo 0
10 Humor -4
11 Serenidade -4
12 Obtencao de Apoio -4
13 Sentido de vida -5
14 Independéncia -8
15 Introspeccgéo -10
16 Auto-suficiéncia -11

Fonte: Questionario Q-sort aplicado pelo pesquisador

Podemos notar que, conforme esperado, ha um forte alinhamento entre as
caracteristicas consideradas pelas liderangcas como as que mais favorecem o
processo de evolucdo com as identificadas nas entrevistas a partir da analise, pelo
pesquisador, dos fatores que influenciaram positivamente a mudanca. Estdo nesse
grupo Perseveranca, Iniciativa/Pro-atividade, Flexibilidade, Capacidade de se

Relacionar e Criatividade. Na Tabela 7 apresentamos essa correlagéo.
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Tabela 7: Fatores Facilitadores vs. Caracteristicas Resiliéncia Individual

Atencéo a Capacitacao Incentivo a Criacao Perseveranga e
Mudanca Profissional & Experimentacéo Tentativa & Erro
Iniciativa/Pro- Iniciativa/Pro- Iniciativa/Pro- Iniciativa/Pro-
atividade atividade atividade atividade
Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade

Capacidade de o
) Criatividade Perseveranca
se Relacionar

Obtencdo de o o o o
] Positividade/Otimismo | Positividade/Otimismo
Apoio

Fonte: Analise das entrevistas pelo pesquisador

Porém, algumas outras caracteristicas que surgiram nitidamente na analise
dos depoimentos dos entrevistados tiveram uma pontuacdo neutra ou até negativa.
Como exemplo, Obtencéo de Apoio, que foi uma caracteristica muito importante
no processo de capacitacdo profissional, onde se buscou o apoio de consultoria e
parceiros externos para entender o novo ambiente e desenvolver novas acdes de
comunicacao.

Outro exemplo é a caracteristica Positividade/Otimismo, que obteve uma
avaliacdo neutra. Foi uma constante nas entrevistas com as liderancas da area
estudada a visao de que o processo de evolucdo da estratégia de comunicacédo era
um grande desafio, mas que também trazia imensas oportunidades. Essa visao
estd totalmente em linha com a conceituacdo dessa caracteristica de resiliéncia
individual.

N&o obstante, do cruzamento da percepcdo dos lideres, obtida conforme
acima descrito, com as analises feitas pelo pesquisador, podemos sugerir quais
caracteristicas de resiliéncia individual, dentre as diversas levantadas, mais
contribuiram para a evolucdo da estratégia de comunicacdo corporativa da
empresa estudada. Sdo elas Perseveranca, Iniciativa/Pro-atividade, Flexibilidade,

Capacidade de se relacionar e Criatividade.
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4.7.
Nivel de resiliéncia das liderancas

O objetivo de nossa pesquisa foi avaliar como as caracteristicas de
resiliéncia das liderancas da area de Comunicacdo Corporativa da empresa
estudada contribuiram positivamente para a evolugdo do seu modelo de
comunicacgéo externa.

Para auxiliar na resposta a essa questdo, procuramos avaliar o nivel de
resiliéncia dos oito lideres da area que foram por nos entrevistados. Como
conceituado na Segdo 2.3 — Medindo a resiliéncia e descrito no Capitulo 3 —
Metodologia, essa avaliacdo foi feita tendo como base a Escala de Resiliéncia
(ER) desenvolvida por Wagnild & Young (1993) em sua verséo traduzida para o
portugués por Pesce et al. (2005).

Foi acordado com a empresa pesquisada que a analise e apresentacdo dos
questionarios ER seriam feitas de forma consolidada, visando preservar a
identidade dos entrevistados e manter a confidencialidade dos resultados
individuais. Assim, apresentamos no Anexo VII somente uma sintese dos
questionarios, devidamente despersonalizada, e que pode ser ilustrada na figura a

sequir.

Figura 6: Nivel de Resiliéncia dos Entrevistados
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Fonte: ER aplicadas pelo pesquisador
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Na média, as liderancas apresentaram um nivel de resiliéncia (NR) elevado
(145,3), superior ao obtido em pesquisa ampla realizada pelos desenvolvedores do
instrumento (vide Secdo 2.3 — Medindo a resiliéncia), conforme pode ser

verificado na tabela a seguir.

Tabela 8: Comparacao dos Resultados da Aplicacdo da Escala de Resiliéncia

Resultados Site RS (1.061 Resultados Pesquisa (8
respondentes) respondentes)
Meédia 135,49 145,25
Mediana 138,00 145,00
Des.

Padréo 19,68 15,75

Range 133 43
Maximo 175 167

Minimo 42 124

Fonte: Wagnild (2001) e ER aplicadas pelo pesquisador

Uma analise mais detalhada a partir das caracteristicas essenciais que
compdem o nucleo de resiliéncia mostra que, em média, os lideres entrevistados
apresentaram nivel muito alto ou alto em “Auto-suficiéncia”, “Sentido de Vida” e
“Autoconfianga”, mas com resultados ndo tdo elevados em “Perseveranca” e

“Serenidade”. Na tabela abaixo apresentamos a pontuacdo média de cada uma

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012782/CA

dessas caracteristicas.

Tabela 9: Nivel de Resiliéncia por Caracteristica Essencial

Caracteristica Essencial Pontuacdo Média Nivel de Resiliéncia
Auto-suficiéncia 164,3 )
Muito Alto
Sentido de Vida 149,4
Alto
Autoconfianga 1475
Alto
Perseveranca 141,3
Moderadamente Alto
Serenidade 123,8
Moderadamente Baixo

Fonte: ER aplicadas pelo pesquisador
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Interessante notar que Perseveranca, que conforme visto na secdo anterior
foi considerada pelos entrevistados como a caracteristica de resiliéncia que mais
favoreceu o processo de evolucdo do modelo de comunicagéo corporativa, obteve
uma importancia ndo tdo significativa nas avaliagdes individuais de resiliéncia.
Contribuiu para isso a moderada concordancia dos entrevistados com as assertivas
“Eu sou disciplinado” e “As vezes eu me obrigo a fazer coisas querendo ou nio”.
Uma possivel explicacdo para esta discrepancia poderia ser dada pela
caracteristica da area de possuir intensa liberdade para criacdo, experimentacéo e
decisdo quanto a como fazer as a¢Ges de comunicagéo.

Na Secdo 2.3 — Medindo a resiliéncia apresentamos o Modelo de Resiliéncia

proposto por Wagnild (2011) e ilustrado pela figura que reproduzimos a seguir.

Figura 7: Modelo de Resiliéncia
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Fonte: Wagnild (2011)

Com base no modelo apresentado e no nivel de resiliéncia das liderangas das
areas, podemos sugerir que esses lideres responderam com resiliéncia aos desafios
decorrentes do processo de mudanca, com isso facilitando a evolucdo da estratégia

de comunicag&o corporativa da empresa estudada.
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