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RESUMO

O objetivo deste trabalho é mostrar como a comunicacgao interna pode estar aliada a
gestao de pessoas nos processos de transformagéo das organizacdes. Sabe-se que
0 advento de novas tecnologias e a era da informacdo, consequéncias da
globalizacéo, estdo provocando profundas transformacdes nas empresas e atingindo
também as pessoas. Dessa forma, existe a questdo humana e social, que vai além
da corrida pelos lucros. As novas formas de gestdo estdo cada vez mais
preocupadas com a valorizacdo do ser humano e, profissionais de comunicacéo,
mais especificamente Relagbes Publicas, trabalhando juntamente aos gestores
poderédo facilitar processos e melhorar significativamente os relacionamentos em

prol de resultados positivos.

Palavras- chave: Relacbes Publicas; Gestdo de Pessoas; Comunicag¢do Interna;

Transformacfes; Relacdes Humanas; Cooxupé.



ABSTRACT

The main purpose of this study is to show how internal communication can be allied
to people management in the process of transformation of the organizations. It is
known that the advent of new technologies and the information age, consequences
of globalization, are provoking deep transformations in organizations and reaching
people too. This way there is the human and the social issue that goes beyond the
race for profit. The new forms of management are becoming increasingly concerned
with the value of human being and communication professionals, more specifically
public relations, can facilitate processes and significantly improve the relationships

towards positive results.

Keys- words: Public Relations; People Management; Internal Communication;

Transformations; Human Relations; Cooxupé.
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INTRODUCAO

Os temas relacionados a globalizacdo e as transformacfes e impactos
causados por ela, encontram-se bastantes saturados nas bibliografias, internet,
revistas e meio académico. No entanto, ndo deixard de ser um tema atual e de

provocar envolvimento, pois é um processo constante em nossa sociedade.

Essas mudancas que ocorrem no mundo afetam também a esfera
organizacional. As inovagdes tecnoldgicas, a era da informacéo e a velocidade com
gue a comunicagdo acontece, mantém as empresas posicionadas em um cenario
complexo e de grandes desafios. Diante disso, torna-se maior a preocupagao com a
competitividade, concorréncia e pressao de clientes cada vez mais exigentes. Além
disso, o ambiente interno também sofreu modificacBes, pois os funcionarios tém
acesso as mesmas informacgfes e também exigem melhores condi¢des no trabalho,

nos beneficios e no processo de desenvolvimento de suas capacidades.

Com o intuito de discutir a importancia da comunicacao interna e das novas
formas de gestdo de pessoas para um melhor aproveitamento dos funcionarios em
uma organizacao, o presente trabalho dialoga com base em autores renomados,

como: Chiavenato, Franca, Grunig, Nassar, Pinho, entre outros.

O primeiro capitulo é focado na comunicagado interna e pretende abordar a
conquista do seu papel estratégico e transformador nas organizacdes. Além disso,
abordara os fluxos e as redes de comunicacdo e serdo introduzidos conceitos de
cultura organizacional e a importancia da sua manutencdo. Logo apos, seré o topico
referente aos publicos, dando énfase ao publico interno, 0 mais importante para este
estudo. Instrumentos e veiculos de comunicacdo também sdo pecas-chave para o
primeiro capitulo, por ser as principais fontes de mensagem entre um emissor e
receptor. Além disso, no estudo, sera feita uma andlise de um dos instrumentos de
comunicacéo, utilizado na empresa escolhida para o estudo. Para finalizar o capitulo
considerou-se a importancia da comunicacédo interna como base para a gestdo

participativa, e a discusséo sera em torno dessa proposta.

No segundo capitulo do trabalho, o foco esta voltado para a gestdo das
pessoas e como ela adquiriu significativa importancia ao ponto de se tornar fungao

estratégica dentro das organizacdes. Considerou-se importante abordar também a
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transicdo, em muitas organizacdes, das atividades de recursos humanos para a
gestdo de pessoas propriamente dita, com o enfoque voltado para o
desenvolvimento dos colaboradores como garantia de melhores resultados.
Seguindo esta linha de raciocinio, o assunto tratado em seguida sera a atuacéo do
profissional de Rela¢des Publicas no processo de gestdo de pessoas, pois trata-se
de uma das &reas mais capacitadas, de acordo com a grade curricular do curso,

para lidar com relacionamentos.

A escolha do tema aconteceu pelo grande interesse na area de gestdo e
valorizacdo das pessoas. Acredita-se que a comunicacao aliada aos processos de
gestdo podera contribuir para relacionamentos mais sélidos e, assim, possibilitar
resultados mais efetivos. Com o intuito de exemplificar a teoria exposta no trabalho
presente, a fim de elaborar um relato de experiéncia, o ultimo capitulo abordard um
estudo sobre a gestdo das pessoas na Cooxupé (Cooperativa Regional dos

Cafeicultores em Guaxupé).

Assim, este estudo baseia-se nas teorias que defendem a importancia da
comunicacdo em Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas e que pretendem
mostrar a necessidade das novas formas de gestdo como meio de garantir maior

comprometimento dos funcionarios e resultados efetivos.
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1 COMUNICACAO INTERNA: FERRAMENTA ESTRATEGICA DE GESTAO

A comunicacao interna passou a conquistar papel estratégico e transformador
dentro das organizacdes a partir de meados do século XX, como consequéncia das

transformacdes que aconteciam em todo mundo.

As mudancas que estdo acontecendo no mundo atingem, em nivel
macro, paises, regides e continentes e, consequentemente, em nivel micro,
as organizacdes em geral. Nao ha como fugir: todo o sistema social e global
e a vigéncia da democracia influenciam direta e indiretamente a vida das
organizacdes, provocando novas atitudes e reacgfes. (KUNSCH, 2003, p.
157)

Apoés anos de ditadura militar, a abertura politica no Brasil gerou grandes
mudancas no comportamento dos trabalhadores, que buscavam melhores condi¢cdes
de vida e de trabalho. Os chefes e executivos também foram impactados e
precisaram buscar novas alternativas, mais ageis e eficazes, para gerirem seus
negocios. De acordo com Kusch (2003, p. 158), era necessario “encontrar uma
comunicacdo adequada para fazer frente a rapidez e a eficiéncia da comunicacao

sindical veiculada diariamente na porta das fabricas”.

Ainda de acordo com a autora, é importante destacar as mudancgas sociais
provocadas pela evolucéo tecnoldgica. Esse fato revolucionou as comunicacgdes e
facilitou o acesso as informagdes. A autora afirma que isso “impele a sociedade a
um Nnovo processo comunicativo social, que é vivido em grande parte dentro das
organizagbes”. (2003, P. 158)

Freires (2011, p. 33) ainda faz referéncia a esse novo momento da
comunicacéo interna na era da informacao. Diante da velocidade das informacdes e
do seu facil acesso, a preocupac¢do com o tempo em que 0s assuntos relacionados a
organizacéo sio veiculados, passou a ser maior. E importante destacar também que
a busca por mediar conflitos e encontrar solugdes preventivas fez com que esse
setor fosse cada vez mais valorizado na esfera organizacional. Segundo Kunsch
(2003, p. 156-157), percebeu-se a importancia de fazer com que o discurso fosse
coerente com a prética dentro das organizacdes. A eficacia da Comunicac¢ao interna
esta diretamente atrelada ao planejamento adequado, a cultura organizacional, a

gestao participativa, as informacdes claras e coerentes.
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Pretende-se, neste capitulo, verificar por meio de bibliografias, os resultados
positivos desse setor. Além disso, pretende-se também mostrar que sua ligagdo ao
departamento de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas, do envolvimento da
diretoria executiva e a participacdo dos funcionarios, trara resultados ainda mais
significativos. Segundo Kunsch (2003, p. 160), “sua eficacia ira depender de um
trabalho de equipe entre as areas de comunicacao e recursos humanos, a diretoria e

todos os empregados envolvidos”.

1.1 A importancia da Comunicacéao Interna nas organizacdes

A importdncia da comunicac¢do interna reside, sobretudo, nas
possibilidades que ela oferece de estimulo ao dialogo e a troca de
informacdes entre a gestdo executiva e a base operacional, na busca da
gualidade total dos produtos ou servicos e do cumprimento da missédo de
gualquer organizacdo. (KUNSCH, 2003, p. 160)

Comunicacdo Interna € geralmente realizada entre a administracdo e seus
funcionérios ou entre departamentos, de maneira que todas as partes sejam

abastecidas de informacdes Uteis em prol do desenvolvimento da organizacgéo.

Qualquer troca de informagbes com o0 objetivo de promover a manutencgao e
melhora no ambiente de trabalho, pode ser considerada Comunicacdo Interna.
Segundo Paulo Nassar (2006, p.73), “Comunicacéo interna é a ferramenta que vai
permitir que a administragdo torne comuns as mensagens destinadas a motivar,
estimular, considerar, diferenciar, premiar e agrupar o0s integrantes de uma

organizacgao”.

Dessa forma, de acordo com o mesmo autor a missdo da Comunicacéo
interna € “promover um ambiente no qual esta disseminagédo de informacdes entre
as pessoas contribua para o cumprimento das metas estratégicas e o crescimento
da organizacao”. (FREIRES, 2011, p. 31)

E importante salientar que a Comunicacgio interna é uma area estratégica
dentro das organizacgées. E fundamental termos claro que ela deve ser projetada em
um cenario bem planejado com objetivos definidos, de modo a viabilizar uma

interacéo eficaz entre a organizacéo e seus colaboradores.

A primeira constatacdo que podemos fazer é a necessidade de
considerarmos a comunicacdo interna como uma area estratégica,
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incorporada no conjunto da definicdo de politicas, estratégias e objetivos
funcionais da organizacdo. (KUNSCH, 2003, p.156)

Por se tratar de uma area estratégica, o planejamento da comunicacao
interna deve ser bem assimilado pela direcdo da organizacdo, pelos responsaveis
por sua implantacéo e pelos colaboradores, pois € necessario ter conhecimento do
panorama pelo qual a Comunicacéo Interna permeard, garantindo, assim, resultados

positivos para a organizagdo como um todo.

Além disso, deve-se compreender que os funcionarios sédo, antes de tudo,
seres humanos que possuem ideias, conhecimentos, sentimentos e passam por
transformacdes em suas vidas. E importante que seja reconhecido o aspecto
humano dentro das organizacBes, pois a partir da motivacdo é que se pode
conseguir mudancas e melhorias na producdo dos servicos. Para que isso seja
vidvel é necessario estruturar uma comunicacéo voltada para esse publico-alvo.

Para conseguir a felicidade de seus empregados, a comunicacao
interna busca a integracdo por meio de programas patrticipativos diversos,
no intuito de gerar maior comprometimento dos funcionarios e aumentar os

indices de qualidade e produtividade. (BRANDAO e CARVALHO In:
DUARTE, 2003, p,195 apud MEDEIRQOS, 2009, p. 67)

Para que sejam prevenidos alguns conflitos, as empresas devem ser as
primeiras fontes de informacédo para seus colaboradores e estes devem ser o
primeiro publico atingido pela dispersédo das informacdes. Cria-se um inconveniente
mal estar quando os funcionarios tomam conhecimentos de noticias por meio de
fontes externas e se isso acontece, pode-se ter consequéncias como abalo da
confianga na organizagdo. Segundo Kunsh (2003, p.70), “um processo
comunicacional interno, que esteja em sintonia com o sistema social mais amplo,
propiciard ndo apenas um equilibrio como o surgimento de mecanismos de

crescimento organizacional”.

Isso faz parte da missédo basica da comunicacao interna, que € contribuir para
0 desenvolvimento e a manutencdo do clima harmonioso, propiciando o
cumprimento das metas e auxiliando o crescimento continuo das atividades e
servicos. Além disso, cabe a comunicacdo interna a fungdo de motivar e integrar

funcionarios, direcionar agbes para as principais metas, refor¢ar o apoio ao sistema
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de decisdes, despertar sentimentos de vitdria e orgulho no publico interno — o que

faz da organizacédo parte essencial na vida dos colaboradores.

Por parte da alta administracdo, a comunicacdo interna permite melhor
compreensao as reivindicacbes e mudancas, além de fortalecer a imagem
organizacional e colaborar para uma maior transparéncia. Para Brum (2000) esse é
0 novo papel da comunicagéo interna, segundo a autora:

(...) ninguém gosta daquilo que ndo conhece. Mas, quando
conhece totalmente o objetivo maior da empresa, o funcionario torna-
se mais do que um “agente de comunicagio”, torna-se um “agente

de marketing”, ou seja, um agente dessa filosofia empresarial que
prevé clientes satisfeitos. (BRUM, 2000, p.25)

Pinchot e Pinchot (1994, p.93), complementam que:

A boa gestdo depende fundamentalmente do acesso as
informacdes. Seria ingenuidade esperar que as pessoas exercam um bom
julgamento sobre o emprego de seu tempo e de outros recursos disponiveis
se elas ndao compreendem o que se passa. Os integrantes das
organizacdes inteligentes compartiham amplamente as informagfes
relevantes (...) tendo acesso aos objetivos da empresa, através da
comunicacdo, o funcionario poderd se comprometer com ela. O melhor é
gue ele participe da construcao desse objetivo.

E importante atentar-se também aos fluxos da comunicacdo nas
organizagbes, ja que, segundo Kunsch (2003, p. 85), “sdo esses fluxos que
conduzem as mais diferentes comunicag¢des dentro de uma organizagdao, nas mais

variadas diregdes”.

A comunicacdo interna pode acontecer de forma vertical e horizontal. A
direcdo vertical pode ser dividida em descendente, a qual acontece dos niveis mais
altos para os mais baixos e a ascendente, que se da dos niveis mais baixos para os
mais altos. De acordo com Kunsch (2003, p. 85), a comunicacéao vertical traduz “a
filosofia, as normas e as diretrizes dessa mesma organizagcdo. Caracteriza-se,
sobretudo, como comunica¢do administrativa oficial.” A comunicag&o horizontal, por
sua vez, é caracterizada pela informalidade, podendo ocorrer entre pessoas do
mesmo grupo ou entre grupos diferentes. E nesse tipo de comunicacdo que se
encaixa a questao dos grupos informais, uma vez que as redes informais fluem em

qualquer direcéao.
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Segundo a autora (2003, p.85) a comunicagdo horizontal, “quando bem
conduzida, pode criar condi¢cdes bastante favoraveis e uma otimizagéo de recursos e
do desempenho organizacional’. Alguns autores trabalham ainda com a ideia de
comunicacéo lateral, que, segundo Pinho (2006, p. 107), “é ocasionalmente utilizada
para se referir a mensagens cuja dire¢cdo nao se enquadra nas definicbes anteriores,
como a comunicagdo que um empregado pode manter com o0 supervisor de oura

divisdo da empresa’.

Além dos fluxos horizontal e vertical, existem os fluxos transversal e circular,
gue sao tendéncia das organizacfes modernas, organicas e flexiveis. Esse tipo de
organizacédo trabalha incentivando a quebra das fronteiras tradicionais do fluxo de
informagbes e uma gestdo mais participativa e integrada, dando abertura e
propiciando condi¢des para que todos os funcionarios possam interagir nos assuntos
da empresa. E o que Kunsch (2003, p. 86) chama de fluxos transversal e circular,
pois se movimentam em todos os sentidos fazendo-se presentes nas mais variadas
posicdes estruturais da organizacdo. De acordo com a autora, esses fluxos

favorecem a efetividade no trabalho.

As redes de comunicagcado nas organizacdes oferecem os meios pelos quais
os fluxos de informagéo levam as mensagens nas varias diregdes. Dessa forma,
tem-se as informacdes dispersadas, trabalhos solicitados, decisbes tomadas,
conflitos solucionados e o melhoras no desempenho de toda a organizagéo.
Segundo Pinho (2006, p. 112), “as redes de comunicagdo organizacionais sdo 0s
canais pelos quais a informacao flui para atingir os receptores a tempo e de maneira

eficiente”.

Dificilmente, em uma organizagao, nao existe a rede de comunicacao formal.
Para Marchiori (2006, p. 140), essa rede € fundamental para que toda organizacao
sistematize a disseminacado e recuperacao de suas informacdes, que Sao essenciais
para um funcionamento adequado. Os papéis dos membros nas redes formais
variam de acordo com seu posicionamento e pela estrutura da rede envolvida. Uma
das principais atividades é a de ligacdo com o funcionario, atuando como lago entre
dois ou mais grupos de redes organizacionais, porém sem pertencer efetivamente a
nenhum deles. Segundo Pinho (2006, p. 119), “sua fungéo é coordenar as atividades

dos grupos passando informagao de um grupo para outro”.
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As redes formais, de acordo com Pinho (2006, p. 121), sdo caracterizadas por
possuirem oito propriedades gerais, sendo elas: tamanho ou alcance, contetdo ou
funcado, centralizacdo, dominancia, simetria, flexibilidade, forca e abertura. Essas
propriedades vao determinar, respectivamente, o nimero de intermediarios pelos
guais a mensagem vai ser passada, o assunto de determinada informacéo, o
controle sobre a comunicagdo, a medida de igualdade de relacionamento entre os
membros da rede, a comunica¢do acontecendo em mao dupla, as regras em relacéo
as rotas que a comunicacao deve seguir, a frequéncia e duragdo da comunicacédo e

a variedade de conexdes com outras redes.

Além da importancia da comunicacdo formal, é pouco provavel que uma
organizacédo atue sem a forca da comunicacao informal.

As redes informais atuam de maneira imprevisivel. Os empregados
podem escolher se comunicar informalmente com outros membros da
organizacgdo, em raz&o de motivos como a proximidade fisica, a amizade ou
a confianca que depositam na pessoa. Uma concepc¢ao errbnea é acreditar

que as redes informais sao tipicas do chdo de fabrica(...) (PINHO, 2006,
p.125)

As mensagens, nas redes de comunicacdo informal, geralmente s&o
transmitidas na forma oral, por isso dificilmente sdo controladas pela direcdo da
organizacdo. Além disso, os proprios funcionarios confiam muito em sua veracidade

e fazem uso das informagdes para servir seus proprios interesses.

Apesar da forca que essa rede apresenta, oferecendo meios faceis de
propagacdo da mensagem, esse mesmo meio € também considerado uma
desvantagem, ja que essas redes informais acabam servindo para a difusdo de
rumores ou boatos. Neste caso, € fundamental que se atente a ambiguidade que
possa existir nas informacdes. E necessario que a informacdo verdadeira seja
repassada com seguranca para todos os funcionérios. No entanto, esses rumores
também funcionam como feedback dos funcionarios para a administracéo, pois é a
partir deles que os administradores vao identificar o que esta sendo mais relevante
dentro da organizagdo que atua. De acordo com Pinho (2006, p. 127), “como néo é
possivel simplesmente eliminar os rumores, os administradores podem minimizar as

suas consequéncias negativas, limitando sua abrangéncia e seu impacto”.
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Robbins complementa afirmando que existem quatro propdsitos dos rumores,

sao eles:
Estruturar e reduzir a ansiedade; tentar dar sentido a informacgdes
limitadas ou fragmentadas; servir de veiculo para organizar os membros do
grupo e, possivelmente, as pessoas de fora, em coalisdes; e para sinalizar o
status de emissor (‘Sou membro e, com respeito a esse rumor, vocé € um

estranho’) ou seu poder (‘Tenho poder para fazé-lo parte doo grupo’)
(ROBBINS, 2002, p. 284)

Neste caso, para tratar dos rumores, fonte da rede informal de comunicacéao,
Rego (2000, p. 55), sugere que se faca “utilizacao da rede informal sobre o sistema
formal”’, dessa forma os administradores poderdo abrir o sistema formal de acordo
com as circunstancias e estabelecer medidas que possibilitem a contencdo e

controle dos efeitos negativos provocados pelos rumores.

A administracdo também deve estar sempre atenta as fontes de ansiedade
dos funcionarios, pois 0s rumores surgem a partir da necessidade que eles
encontram em buscar informacdes. Dessa forma, € conveniente que a propria
administracdo proporcione informacdes corretas, verdadeiras e sinceras aos
funcionérios, para que sejam limitadas as especulacdes, que acabam colocando em

risco a credibilidade do clima organizacional.

Por todos esses fatores, a comunicagdo interna é tdo importante para a
consecucdo dos objetivos da organizacdo. Além da manutencdo da rede de
informacdes, ela também é responséavel por ajudar a formar e transformar a Cultura

Organizacional, que, de acordo com Pinho (2006, p. 171) é vista como “‘uma
complexa e envolvente totalidade de pessoas, objetivos, acdes, experiéncias e
interpretagdes, que tém na comunicagdo tanto o modo de receber e transmitir a

cultura como o instrumento utilizado em sua construgéo”.

7

A aplicacdo do conceito de Cultura Organizacional € considerada um
fenbmeno recente, pois foi ocorrendo paralelamente a transformacdo nas
organizacbes a partir da década de 1980. Antes disso, as empresas mantinham
relacbes concentradas no comando e na obediéncia, o sistema era voltado para a
implantacdo de regras e focalizado na producédo. Quanto mais, melhor. A base do
trabalho era operacional e burocratica. A partir da década de 1980, com o advento

da “Era da Informacgéo”, as transformagdes acabaram impactando as pessoas e as
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organizagdbes. Nesse novo contexto, as pessoas passaram a ser mais valorizadas
dentro das organiza¢des. Juntamente a isso, 0 conceito e a pratica da Cultura
Organizacional também foram recebendo destaque. Portanto, Segundo Pinho (2006,
p. 175), esse fendbmeno foi iniciado “depois da constatagcdo de que as empresas tém
personalidade propria, como as pessoas, e que podem ser rigidas ou flexiveis,

hostis ou apoiadoras, inovadoras ou conservadoras”.

E importante que se conheca os papeis da cultura dentro das organizagdes e

de que modo eles podem contribuir para seu desenvolvimento.

Primeiro, ela tem o papel de definidora de fronteiras, ou seja, cria
distin¢gdes entre uma organiza¢éo e outras. Segundo, proporciona um senso
de identidade aos membros da organizacdo. Terceiro, facilita o
comprometimento com algo maior do que os interesses individuais de cada
um. Quarto, estimula a estabilidade do sistema social. A cultura é a
argamassa social que ajuda a manter a organizacdo coesa, fornecendo os
padrdes adequados para aquilo que os funcionérios vao dizer. Finalmente, a
cultura serve como sinalizador de sentidos e mecanismo de controle que

orienta e da forma as atitudes e ao comportamento dos funcionarios.
(PINHO, 2006, p. 176)

Considerando uma abordagem contemporanea, Clifford Geertz (2001 apud
MARCHIORI, 2006, p. 60) afirma que a cultura é “um sistema de concepcgdes
expressas herdadas em formas simbolicas por meio das quais 0 homem comunica,
perpetua e desenvolve seu conhecimento sobre atitudes para a vida”. Completa
concluindo que “a fungao da cultura, na concepgéo do autor, € impor significado para

0 mundo, tornando possivel seu entendimento”.

Diante disso, € preciso considerar que a organizacdo esta inserida nesse
mundo repleto de significados apontado por Geertz. Assim, como na sociedade,
dentro das organizacbes existe também uma diversidade de culturas, pois cada
individuo carrega consigo seus habitos, crengas, valores e costumes. Cada um tem
seus proprios tracos. Os profissionais que trabalham com a Cultura Organizacional
devem estar cada vez mais atentos a isso para que a alta administracdo nao tente
simplesmente impor suas ideias aos funcionarios. Segundo Marchiori (2006, p. 119),
para que a organizagao possa fluir naturalmente, € necessario que exista “um
entendimento do que se pretende dos funcionarios e concordancia com o
pensamento da alta administragcdo e liderangcas (...)”. Dessa maneira é possivel

haver a incorporacdo de novas ideias e atitudes, como consequéncia tem-se
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envolvimento e credibilidade por parte dos funcionarios, fato que melhora o

desempenho e colabora para a manutencao da Cultura Organizacional.

De acordo com a autora (2006, p. 119), “as pessoas precisam de uma forma
comum de agir em determinados momentos e essa forma combina exatamente com
a perspectiva de estar integrado a organizagéo”. Por isso, a socializagdo é um dos
meios pelo qual essa Cultura Organizacional € transmitida. Esse é o0 processo em
gue os valores, normas e habitos sdo assimilados e isso € fundamental para que
ocorra a adaptacdo a empresa. Como consequéncia disso, tem-se a cultura
perpetuada, ja que, de acordo com Dubrin (2002, p. 355 apud PINHO, p. 177), o
processo de socializacdo acontece por meio da aprendizagem por imitacdo e
observacéo.

1.2 Pablicos

E necessario que sejam determinados de forma clara os publicos com os
guais uma organizacdo se relaciona. Isso é fundamental para que os planos de
comunicacdo sejam direcionados e atinjam de forma objetiva os publicos de
interesse. Franca (2009, p. 4) afirma que € essencial identificar os publicos para que
se possa conhecé-los e saber como lidar com eles, ja que ter bons relacionamentos
€ peca chave para uma organizagdo. De acordo com Simdes (1995, p. 131 apud
FRANCA, 2009, p. 36), “é imprescindivel identifica-los, analisa-los e referencia-los
guanto ao poder que possuem de influenciar os objetivos organizacionais,

obstaculizando-os ou facilitando-os”.

Atualmente utiliza-se da nomenclatura steakholders para descrever o0s

publicos de interesse das organizacoes. Considera-se que steakeholders seja:

Termo idiomatico inglés que define todas as pessoas que possuem
interesse em relagcao as empresas ou organizagdes: shareholds [acionistas],
0 governo, 0s consumidores e 0s grupos ativistas de consumidores,
funcionarios, as comunidades representativas e a midia. (CARROL,1998, p.
38 apud FRANGCA, 2009, p. 32)

Assim, fica claro que steakholders sdo aqueles que tém interesse pela
organizacdo e vice-versa. Franca (2009, p. 34) destaca também a importancia de
ndo confundir steakeholders com publico interno e externo. Essa importante

diferenca existe porque ha necessidade de evidenciar agueles com uma participacao
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mais efetiva nas organizagdes. Segundo Hunt e Grunig (1994, p. 14 apud FRANCA,
2009, p. 33) “as pessoas sao steakeholders porque situam-se em uma categoria
afetada pelas decisbes de uma organizacdo ou porque suas decisfes afetam a

organizagao”.

Diante disso, sera feita, a seguir, uma breve conceituacdo de publico interno.
Vale considerar que existem outras classificagcBes de publicos, como por exemplo
externo e misto. No entanto, sera feito um recorte abordando especificamente o

publico interno, pois é ele que interessa ao trabalho em questéo.

Pablico interno: algumas definigbes tradicionais aceitam como publico interno
basicamente os funcionarios, ou seja, aqueles que ocupam o espaco fisico da
organizacédo a fim de desenvolver as atividades que |Ihes sdo designadas. Segundo
Franca (2009, p. 39), “publico interno é aquele que apresenta claras ligacdes
socioecondmicas e juridicas com a empresa onde trabalha, vivenciando suas rotinas

e ocupando espaco fisico da instituicao”.

Outras definicbes vdo além dessa e propdem que existem publicos internos,

estendendo o conceito além da definicdo mais tradicional proposta acima.

Os publicos internos sao as pessoas ligadas a uma organizacdo e
com os quais ela se comunica no dia-a-dia do trabalho. Os publicos internos
tipicos de uma industria sdo os empregados, acionistas, fornecedores,
revendedores, clientes e a comunidade préxima a empresa. Em um
estabelecimento escolar sdo publicos internos os varios tipos de
empregados, estudantes, pais, fornecedores, e o publico geral dividido em
varios subgrupos. (MARSTON, 1979, p. 45 apud FRANCA, 2009, p. 39)

Apesar da definicdo mais ampla parecer um pouco confusa em relacédo a
determinacdo dos que realmente comp&em a definicho de publico interno, é
importante que as organizacdes estejam atentas a todos os publicos apontados por
Marston como exemplo. Isso € conveniente para que as informacdes sejam

direcionadas e passadas de forma clara e objetiva.

Fortes define publico interno como:

Agrupamento espontdneo, com ou sem contiguidade fisica,
perfeitamente identificavel, originario das pessoas e dos grupos ligados a
empresa por relagbes funcionais oficializadas, que caracterizem um
‘empregador” e o “empregado”. Mesmo que o contato cotidiano seja
insignificante, todo e qualquer contratado serd enquadrado como publico
interno. (2003, p. 72)
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O autor inclui na sua definicdo de publico interno a administracao superior, 0s

empregados, os familiares e dependentes e os funcionarios terceirizados.

E importante ressaltar que além das definicbes propostas acima, existem
algumas outras trabalhadas por diversos autores. A intencdo neste caso é mostrar
como € importante classificar os publicos, neste caso, o interno, para que sejam

montadas estratégias direcionadas.

Por isso, diante das transformacdes e desenvolvimento- consequéncias do
mundo globalizado-, é natural que as organizacbes deem importancia ao
multiprotagonismo, que de acordo com Freires (2011, p. 31), é “o fato de cada um
dos stakeholders assumirem diferentes papeis de acordo com o momento, o local e

0 agrupamento em que se encontram”.

As diversas formas de atuacdo do funcionario estdo sendo cada vez mais
fomentadas por parte das organizacfes, jA que isso estimula o sentimento de
pertencimento facilitando o desenvolvimento das empresas. O funcionario € mais
gue a tarefa que ele executa, sendo capaz de ter ideias e contribuir com os
processos decisorios da empresa. Kunsch (2003, p. 121) afirma que o publico
interno é “estratégico e multiplicador dos mais importantes de uma organizagéao”. E
completa afirmando que “os tempos de hoje exigem que as organizacfes tratem

seus empregados de forma mais realista e transparente”.

Além disso, segundo Franca (2009, p. 71), as transformacfes que Vvém
ocorrendo nas organizacdes estdo projetando-as para um cenario onde deve
prevalecer a gestdo do conhecimento. Esse, por sua vez, deve ser acessivel a
todos, 0 que seria possivel por meio de uma gestdo consciente. De acordo com o
mesmo autor, “0 conhecimento pode existir dentro da empresa ou ser comprado” e é
preciso que ele seja administrado “tanto nas relagdes com os publicos internos como
0s externos, agregando valor a empresa, por meio daquilo que sabem ou da troca

de experiéncias para o0 sucesso”.

E preciso que a comunicacdo seja pensada com essa complexidade, para
que sejam maximizadas as redes de relacionamento com os diversos publicos. E

importante que cada publico seja reconhecido por suas particularidades e sejam
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tratados com formas especificas de comunicacéo, garantindo assim resultados cada

vez mais positivos.

1.3 Principais instrumentos e veiculos

Os veiculos de comunica¢do surgiram desde os primérdios, juntamente com
os individuos que habitavam as cavernas desenhando nelas as figuras rupestres,
simbolos que fazem parte da pré-histéria. Os desenhos que faziam podem ser
considerados um meio de comunicagcdo, uma vez que eram criados com essa

finalidade.

Segundo Aranguren (1975), tedrico na area da comunicacdo humana, a
comunicacédo é qualquer forma de transmisséo de informacéo por meio de emissao,
conducédo e recepcdo de uma mensagem. Assim, a maneira como a mensagem é
transmitida nos dias atuais ainda € a mesma como acontecia na pré-historia, porém
0s veiculos pelos quais essas mensagens sao transmitidas estdo em constante

desenvolvimento.

Os veiculos tém a fungdo de levar a mensagem do emissor até o receptor e
Isso acontece das mais variadas formas, principalmente como instrumentos de

comunicacéo nas organiza¢des. Marchiori, afirma que:

A comunicacdo € vista como um processo de sustentacdo da
organizacao. Portanto, exige profissionais da area com uma postura global
de avaliacdo da realidade, algo que os leve a andlises mais oriundas do
contexto da organizacdo e para que ndo ajam meramente baseados em
técnicas. Esse comportamento reafirma e contribui para a visdo estratégica
gue o mundo vem exigindo dos profissionais de comunicacao.
(MARCHIORI, 2006, p. 127)

Diante disso, o profissional que trabalha com a comunicacao interna nas
empresas precisa saber utilizar os melhores veiculos para que as mensagens

cheguem ao seu exato destino, sem distorgoes.

Atualmente, uma ferramenta bastante utilizada pelas organizacbes € a
intranet. Porém, deve-se ter consciéncia que nem todos os funcionarios tém a
disposicdo um computador como ferramenta de trabalho. Portanto, ela ndo pode ser

0 Unico meio de comunicacdo utilizado. Boletins informativos, jornais, murais ou
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radios internas também sao eficientes. A confianca e credibilidade dos funcionéarios
devem aparecer como consequéncia de uma boa comunicacao interna, além das
ferramentas de comunicacao servirem de estimulo para a participacdo de todos na

missdo da organizacao.

Dessa forma, a comunicacdo interna precisa ser pensada a partir de
propostas eficientes, pois ndo é possivel manter a comunicagdo com os funcionarios
somente por meio de periddicos. Além disso, de acordo com Robbins (2003), é
importante também que essa comunicacdo flua nos dois sentidos: ascendente e
descendente, e é por meio do feedback da equipe de funcionarios que a
comunicacdo se torna efetiva. Segundo Kunsch (2003, p. 85), a comunicacao,
“‘quando bem conduzida, pode criar condi¢cdes bastante favoraveis a uma otimizacao

de recursos e do desempenho organizacional”.

Além disso, a participacdo dos funcionarios na construcdo de ideias para a
elaboracao das ac6es comunicativas € essencial para despertar um maior interesse
pelos assuntos da organizacdo. Pois, atualmente, ndo basta ouvir os funcionarios
depois de ja ter um projeto em andamento, é necessario que se dé importancia para
a participacao na elaboracdo de projetos, neste caso, elaboracdo dos instrumentos
de comunicacdo ou mesmo de seu conteudo, tornando-os mais legitimos. Trata-se
do fluxo ascendente de comunicacao, ja abordado anteriormente.

Envolvimento do pessoal é um processo de participacdo que utiliza
a capacidade total de um funcionario e é feito no sentido de encorajar a sua
responsabilidade no sucesso organizacional. A ldgica subjacente é que
através do envolvimento das pessoas nas decisfes que as afetam e o
autocontrole sobre suas vidas no trabalho, as pessoas se tornam mais

motivadas, mais comprometidas com a organizacdo, mais produtivas e mais
satisfeitas com as suas atividades. (CHIAVENATO, 2005, p. 406)

Assim, a comunicagdo interna tem se tornado cada vez mais importante
dentro das organizacfes, pois é capaz de acalentar ideias, dialogos, parcerias e
envolvimento emocional. Esses fatores proporcionam felicidade as pessoas e
melhoras no ambiente de trabalho. E isso torna-se cada vez mais importante a
medida que as empresas vao tomando consciéncia da necessidade de manter
relacionamentos integrados a partir de programas participativos capazes de gerar o

comprometimento do publico interno. Isso porque:
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“Esse exigente publico interno &€ um forte formador de opinido e a
sua posicdo perante a instituicdo vai além dos limites dela, podendo
propagar-se pelo mercado de forma geral. Ele pode ser defensor ou detrator
da organizacdo e tem o poder de fazer chegar essa opinido a outro
continente em tempo real.” (FREIRES, 2011, p.33)

Esse mesmo autor considera que, com a era da informagcdo, a comunicacao
interna passa por um novo momento, em que se deve ter uma preocupagdo cada
vez maior com 0s assuntos da organizacdo e o tempo com que sdo veiculados. As
pessoas estdo mais atentas devido a diversidade do fluxo de informacfes e 0 uso
das novas tecnologias, diante disso, afirma que “a comunicagdo interna devera
atender a essas novas demandas, influenciando na mudanga da forma como a

organizagao se comunica com seus empregados’.

Nassar ainda afirma que desde o firmamento da comunicacdo integrada nos
anos 2000, passou a ser quase impossivel manter uma “comunicagdo interna
dissociada das estratégias externas da empresa, sob pena de enfrentar
questionamentos de credibilidade de discurso”. As organizagbes com visdes
contemporaneas estao cientes da nova era da informacao e compartilhamentos, em
que surgem novos protagonistas a todo instante.

A geragdo de conteudos relevantes e a implementagcédo de fluxos
eficazes continuam sendo papéis da comunicacdo interna como
intermediadora de interesses numa visdo estratégica da area: mas agora é
preciso considerar este multiprotagonismo que faz do empregado, antes
mero receptor das mensagens da alta direcdo, um potencial emissor uma
vez que, a qualqguer momento e com uso das tecnologias cada vez mais
acessiveis e portateis, podera tornar-se porta voz de importantes

mensagens da empresa para dentro e para fora do universo da
organizacao, viajando aos quatro cantos do mundo. (FREIRES, 2011, p. 32)

S&o inumeros os instrumentos de comunicagdo interna utilizados pelas
organizacdes contemporaneas. O ideal seria a combinacao de todos eles, de modo
a trazer somente beneficios para a organizacdo. Alguns exemplos sao: folders,
revistas, painéis, jornal, que estao entre os veiculos impressos. Além deles, tem-se
0s auditivos, que sdo as radios internas e 0s audiovisuais, como a televisao.
Também pode-se considerar veiculos de comunicacdo as atividades festivas ou

comemoracao de datas importantes, ja que isso incentiva a comunicacgao informal.
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Brum (1998) classifica alguns dos instrumentos operacionais que podem ser

utilizados, destacando seus objetivos:

* Videos - institucionais ou de apresentacdo de produtos. Visam colocar a

equipe interna em contato direto com a realidade em que o produto € utilizado;

* Manuais — técnicos educativos ou de integracdo. Geralmente sao

utilizados para apresentacao de produtos, servi¢os, lancamentos e tendéncias.

» Cartazes motivacionais - informativos. Objetivam a transmissédo de novas

informacdes para equipe interna.

» Canais diretos. Podem ser realizadas reunides com a diretoria, presidéncia

ou até mesmo promover a criagdo de uma ouvidoria interna.

» Palestras internas. Visam a apresentacdo das novidades e inovacfes da

empresa, as tendéncia e evolugdo que a mesma teve.
« Convencoes internas. Uso da equipe interna para divulgacao de atividades

* Intranet. Canal complementar de comunicagdo interna, que garante
agilidade e eficiéncia para a comunicac¢ao, dando acesso a informagdes corporativas

e estratégicas.

* Radio interna. Pode ser utilizada como um meio de integracdo do quadro

de funcionarios da empresa.

Além desses meios considerados mais metddicos, existem outros veiculos de
comunicagcdo que podem ser considerados mais dindmicos e ousados. Kunsch
(2003, p. 87) refere-se ao teatro como “meio presencial pessoal ou de contato
interpessoal direto”. Afirma ainda que “gracas aos recursos da dramatizacdo, da
interpretacdo e da demonstracdo, o teatro pode comunicar muitas mensagens e

mesmo constituir-se numa excelente forma de comunicagéo participativa”.

Esses sd@o apenas alguns, de muitos outros instrumentos e recursos que a
comunicacao interna podera fazer uso, de acordo com a situagdo, disponibilidade e
realidade de cada organizacédo. Cabe ressaltar que alguns apresentam variagdo em
relacdo ao custo de implantacdo e manutencdo, a abrangéncia (numero de

funcionarios envolvidos) e a necessidade de utilizacdo. Porém, Torquato (2002),



30

considera fundamental que o comunicélogo saiba otimizar o uso dessas ferramentas
para promover a sinergia entre elas e os funcionarios, trazendo como consequéncia

resultados ainda melhores.

Para isso, € necessario que a organizacdo vislumbre a necessidade de
profissionais especializados em comunicacdo, para que o0s colaboradores sejam
mais que aliados na busca pelo sucesso organizacional. Nassar (2006, p. 26)
partilha dessa ideia ao afirma que: “em um momento onde o diferencial competitivo é
valorizado, funcionarios bem informados sao considerados um importante diferencial

competitivo”.

1.5 Comunicacao interna como base para o desenvolvimento da gestao
participativa

A caracteristica comum a todos os programas de administracdo
participativa é o uso da tomada de decisdo conjunta. Através dela, o
subordinado compartilha de um significativo grau de poder na tomada de
decisdes com seus superiores imediatos. Boa parte das decisdes é
descentralizada para que isso possa acontecer dentro da organizacgao.
(CHIAVENATO, 2005, p. 406)

O crescimento e desempenho das organizacdes dependem de funcionarios
motivados e integrados com os principios e valores do lugar onde trabalham. Dessa
forma, é necessario que os funcionarios tenham conhecimento do que se passa na
empresa e possam também participar de algumas decisbes. E essencial que todos
estejam comprometidos com a visdo da organizacdo para que sejam alcancados

resultados positivos decorrendo em reconhecimento e satisfagdo no mercado.

O modelo de gestao participativa € consequéncia da série de transformacodes
vivenciadas pelas organizacbes no mundo contemporaneo. Ainda assim a
organizacgao precisa estar preparada para desenvolver uma gestéo participativa, fato
gue nao acontece da noite para o dia. De acordo com Santos (2001), deve ser
considerado um processo no qual requer estratégias para gerar melhorias. Como
todo processo, precisa ser pensada e planejada. E necessario que se entenda o que

seria, na prética, a gestdo participativa. Isso porque algumas empresas, sem
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nenhuma preparacgdo, decidem seguir a tendéncia e adotar o sistema moderno de
gestdo, mas na verdade isso ndo passa do discurso.

A Administracdo Participativa € o conjunto harménico de sistemas,

condi¢cdes organizacionais e comportamentos gerenciais que provocam e

incentivam a participacdo de todos no processo de administrar. Visando

através dessa participacdo, o0 comprometimento com os resultados

(eficiéncia, eficicia e qualidade) ndo deixando a organizagdo apresentar
desqualificagdo. (MARANALDO, 1989, p. 60)

Os principais objetivos da comunicacao interna atrelada aos processos de
gestdo de pessoas sao: despertar e estimular a confianga e comprometimento dos
funcionérios de forma consciente, motivar o trabalho e desempenho de cada
individuo na organizacédo, contribuir para que o clima organizacional seja agradavel
e propiciar boas condi¢Ges de trabalho. Algumas organizacdes ja trabalham com a
ideia de fomentar a participacdo dos funcionarios e, assim, promover a criacao e

disseminacao de novas ideias para gerar melhores resultados.

Quando a Comunicacéo interna é pensada como uma area estratégica na
organizacao, cria-se uma base soélida para ocorres mudancgas na forma de gestao.
Uma empresa que sO se atenta a numeros esta retrocedendo no tempo, pois cada
vez mais verifica-se a importancia dos funcionarios para consolidacéo da for¢a e do
valor de uma marca no mercado.

Se considerarmos a posicdo estratégica que a comunicacdo ocupa
na gestdo empresarial e, especialmente, o papel da comunicacdo interna
em transmitir aos funcionarios os objetivos, a missdo e os valores da
empresa, gerando motivacdo, produtividade e resultados, vocé ja pode
perceber que as empresas estdo perdendo a oportunidade de fazer de seus

profissionais verdadeiros aliados do negocio e co-responsaveis pelo
sucesso e desempenho da organizacdo. (CLEMEN, 2005, p. 12)

A comunicacéo interna oferece as bases necessarias para que a organizacao
possa se adaptar a um novo modelo de gestédo. Para a efetiva aplicacdo da gestao
participativa é preciso uma lideranca efetiva e bem estruturada, os funcionarios
devem estar bem informados e alinhados com as mudancgas na organizagao. E esse

€ um dos papeis fundamentais da comunicacao interna.
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No capitulo seguinte serdo abordadas as vertentes atuais de valorizagdo do
funcionério e de que forma a nova visdo de Gestdo de Pessoas esta colaborando

para um mundo corporativo com resultados cada vez mais positivos.
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2 GESTAO DE PESSOAS COMO ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES

A maneira como as mudancas do mundo globalizado estdo impactando as
organizacbes, a transicdo na forma de gestdo, a valorizacdo das pessoas, a
importancia de um profissional capacitado para fazer acontecer uma comunicacao
efetiva e as tendéncias e perspectivas para a area de Gestéo Participativa, serdo os
assuntos abordados neste capitulo. Vale ressaltar que a bibliografia a respeito do
assunto ainda € um pouco restrita, pois o tema € considerado recente. Além disso,
pretende-se fazer uma abordagem geral para servir de base para o estudo de caso.

Partindo da conceituacao clara Gestdo de Pessoas proposta por Gil, tem-se
que:

(...) é a fungéo gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas
organizacdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais gquanto
individuais. Constitui, a rigor, uma evolucdo das é&reas designadas no
passado como Administragdo de Pessoal, Rela¢des Industriais e
Administracdo de Recursos Humanos. Essa expressdo aparece no final do
século XX e guarda similaridade com outras que também vém
popularizando-se(...) (GIL, 2009, p. 17)

E importante notar que, mesmo algumas organizacbes fazendo uso das
expressbes “Gestdo de Pessoas” e “Administracdo de Recursos Humanos” para
delimitarem o0s mesmos papéis, existem diferencas que vao além das
nomenclaturas. Gil (2009, p 17) afirma que a expressdao Gestdo de Pessoas visa
substituir Administracdo de Recursos Humanos. Isso porque a primeira favorece
uma gestdo participativa e valorizacdo do funcionario, enquanto a segunda é
considerada pelo autor um termo restritivo, pois trata as pessoas como recursos,
assim como 0s recursos materiais e financeiros. Essa substituicdo da nomenclatura
€ importante para efetivar o que vem acontecendo, na préatica, na maioria das
empresas modernas. Porém, algumas empresas invertem a acdo, ou seja,
continuam com posturas obsoletas em relacdo ao movimento de valorizacdo das
relagbes humanas e modernizam apenas o discurso, afirmando que estdo “gerindo

pessoas”.
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2.1 Histérico

Vérios acontecimentos histéricos desencadearam inumeras transformacdes
em todo o mundo. De acordo com Chiavenato (1994, p 18), a estabilidade vivida até
a década de 1940 foi gradativamente substituida pelo clima de instabilidade e
imprevisibilidade nos anos posteriores a segunda guerra mundial. O mundo nesse
momento foi marcado pelo dinamismo e pela complexidade que envolvia duas
poténcias antaglnicas representadas pelos Estados Unidos e Unido Soviética.
Desde entdo, os mercados foram se expandindo e a economia se desenvolvia em
ambitos continentais. Como advento das novas tecnologias, mudancas ainda mais

complexas aconteciam.

Essas transformacdes, sentidas por todos os individuos, atingia também as
empresas, chegando inclusive ao chdo de fabrica. Os trabalhadores passaram a ter
consciéncia ecolégica e uma “profunda conscientizagéo a respeito da qualidade de
vida dentro das organiza¢des” (CHIAVENATO, 1994, p.18). No Brasil, a abertura
politica, poOs-ditadura militar, trouxe consequéncias irreversiveis no cenario das
organizacfes. Os trabalhadores passaram a organizar acdes reivindicatérias cada
vez mais visiveis. A quantidade de informacdes era fator de integracdo entre as

areas, devido sua intensidade e dinamismo.

Diante disso, era necessario que as empresas se estruturassem de forma a
corresponder a demanda de informagbes que vinha por parte dos préprios
funcionarios. Segundo Chiavenato (1994, p.19), para garantir um posicionamento no
mercado competitivo, era imprescindivel fazer uso pleno da forca de trabalho, além
de desenvolver aliangcas e esquemas cooperativos com outras empresas ou
fornecedores. Para isso, era importante o reconhecimento de funcionarios, para que
em troca as empresas tivessem sua colaboracdo, estabelecendo, assim, uma
relacdo de reciprocidade. Fato que raramente acontecia até entédo, pois as relacdes
eram marcadas pela ordem e obediéncia, caracteristicas base das empresas
mecanicistas — aquelas que apresentam chefes no lugar de lideres, mentalidade
autocratica em vez de senso de humanizacdo, mais comuns até a década de 1950
(no Brasil). A partir desse momento, as empresas cresceram rapidamente. Tornou-
se necessaria uma estrutura organizacional adequada ao desenvolvimento,

especializando-se horizontal e verticalmente. Horizontalmente foram criados
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departamentos e divisées, 0 que provocava diferenciacdo das areas para atender
aos diversos mercados. Verticalmente, acontecia a formacdo da hierarquia com
diferentes niveis para diferenciar o poder, integrar e a0 mesmo tempo manter a
unidade da organizacdo. (CHIAVENATO, 1994, p. 10).

Como consequéncia desses desenvolvimentos hnhas empresas, as
caracteristicas das organizac¢fes classificadas como organicas passaram a ser mais
adequadas com a nova realidade. Chiavenato confirma isso citando a conclusao da

pesquisa de dois ingleses:*

(...) o sistema mecanistico parecia ser o mais apropriado para as empresas
gue operam em condicdes ambientais relativamente estaveis e de pouca
mudanc¢a, enquanto o sistema organico parecia 0 mais adequado para as
empresas que atuam em condigbes ambientais em constante mudanca e
transformacgéo. (CHIAVENATO, 1994, p. 16)

A globalizagdo da economia, desenvolvimento tecnolégico e dos meios
operacionais, evolucdo nos meios de comunicacao, e, nos ultimos dez anos, com a
chegada massiva das redes sociais, sédo fatores que levam as empresas a sofrer
desafios na esfera organizacional. O surgimento das novas concepc¢des a respeito
do papel dos individuos nas organizacfes questiona a maneira como era feita a

administracao de pessoal.

Convém, nesse momento do desenvolvimento tedrico, fazer uma breve
explanacdo do processo evolutivo da area. Para que fiquem claras as
transformacdes ocorridas ao longo da histéria da Administracdo de Recursos

Humanos no Brasil, Gil (2009, p 52- 58), dividiu esse processo em seis etapas.

De 1890 a 1930: A economia era essencialmente agricola, a maioria da
populacdo ainda vivia no campo e ndo existia uma base industrial sélida, ou seja,

ainda néo podia se falar também em Administracdo de Recursos Humanos.

No entanto, os trabalhadores europeus vindos para o Brasil com as

imigracdes, traziam ideias avancadas em relagédo as encontradas aqui.

! Tom Burns e G.M Stalkers, The Management of Innovation, Londres, Tavistock Publications, 1961.
In CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando Pessoas. 32 edi¢do. S&o Paulo: Makron books, 1994
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Surgiram varios movimentos sindicais, devido ao elevado grau de

conscientizacao politica que apresentavam.

Foi nesse periodo que eclodiu significativamente o numero de jornais

operarios e 0s movimentos de greves.

PatrGes e os Poderes Publicos viam a necessidade imediata de aplicacdo de

medidas de protecédo para o trabalhador.

De 1930 a 1950: AlteracBes significativas aconteceram nas questdes

trabalhistas com a instalacdo do governo de Getulio Vargas.

Foi criado o Ministério do Trabalho, Industria e Comércio, para que fossem
resolvidos os problemas trabalhistas. Criou-se também o Departamento Nacional do
Trabalho para tratar das medidas de previdéncia social e melhora das condicdes de
trabalho. Neste mesmo periodo as greves foram proibidas e em 1943 surgiu a
Consolidacao das Leis do Trabalho (criacéo da carteira profissional, regulamentacéo

do horério de trabalho e das férias remuneradas, dentre outras).

Surge nesse periodo a Administracdo de Pessoal, para que fossem atendidas
as exigéncias trabalhistas referentes a burocracia. As atividades desenvolvidas eram
de carater disciplinar, punitivo e paternalista. A queda do Estado Novo em 1945
assegurou 0 ressurgimento do movimento operario e a ConstituicAo de 1946

devolveu aos trabalhadores o direito de greve.

De 1950 a 1964: Esses anos foram marcados pela significativa expansao das
industrias. O proletariado agora eram 0s operarios das grandes industrias e as lutas
de classes foram sendo substituidas pelos conflitos industriais, sem influéncia de

ideologias revolucionarias.

Com o crescimento das industrias, aumentaram também as oportunidades de
emprego. Devido a essas mudancgas, fazia-se cada vez mais necessario a presenca
de um profissional para gerenciar os problemas de pessoal. Foram criados os
departamentos de Rela¢des Industriais. Porém, quase nao existia mao de obra
gualificada para ocupar esse cargo, pois 0 sistema de ensino era inadequado para
este tipo de preparacao profissional. Os cargos, entéo, foram ocupados por antigos
chefes de pessoal.
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Foram nesses anos que também aconteceu uma maior politizacdo da classe

operaria e comecou a queda da economia devido ao advento do regime militar.

De 1964 a 1978: Com a ascensao do regime militar, 0 governo passou a ter o
controle politico e econdmico da classe trabalhadora. Liderancas sindicais e

reivindicacdes operarias foram abafadas.

De 1968 a 1973 aconteceu o “milagre econdmico”, periodo em que as
empresas cresceram, modernizaram-se e a economia cresceu significativamente

dando espaco a grandes empresas.

Foi nesse momento que o profissional de Recursos Humanos comecgou a ser
valorizado. Quem exercia essa funcao era o administrador de empresas, que teve a
regulamentacdo da profissdo em 1965 e passou a ser um dos profissionais mais

requisitados.

A partir de 1973, a situacdo econdmica do pais voltou a declinar. As
empresas precisavam desenvolver acgdes concretas em relagdo aos recursos
materiais, financeiros e também humanos. Nesse periodo desenvolveu-se uma
maior atencdo a algumas funcbes de recursos humanos, como treinamento,

desenvolvimento, beneficios e salarios.

De 1978 a 1989: O pais passava por um processo de redemocratizagdo, com

isso, as ac0es reivindicatorias de trabalhadores voltaram a acontecer.

Na década de 1980, a recessdo econdmica elevou o indice de desemprego.
Além disso, as inovacgdes tecnoldgicas também substituia méo de obra. O setor de
recursos humanos também foi afetado, pois além de serem extinguidas as ac0es de
treinamento e desenvolvimento, também sofreu com as acbes propostas pelas
novas teorias voltadas para a redugdo de custos com pessoal. “Assim & que se
popularizaram nesse periodo conceitos como descentralizacdo, downsizing,
empowerment, exceléncia, gestdo japonesa, just in time, reengenharia,

reestruturacdo, remuneracéo variavel, etc.” (GIL, 2009, p. 56)

Década de 1990: Com o fim da Guerra Fria e a hegemonia do Estado norte-
americano, o desenvolvimento tecnolégico passou a ser o marco da década, ja que

trouxe como consequéncia a globalizacdo. Foi nos anos 90 que o Brasil comecou a
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se recuperar novamente no campo da economia e a desenvolver o processo de
integracdo no mercado mundial. Exemplo disso € a abertura para capital externo e o
Plano Real. Porém, o crescimento econémico e o nivel de empregos ainda estavam

baixos. Nesse periodo houve um crescimento da economia informal.

Os trabalhadores, por sua vez, passaram a desenvolver suas acoes
estrategicamente. O objetivo ndo era apenas fazer greves e reivindicagdes, mas sim
negociar, dedicando-se mais a causas sociais. O sindicalismo voltou a recuperar

suas forcas.

A é&rea de recursos humanos, mesmo tendo sido afetada com a recessao
econbmica da década de 1980, passou por algumas transformacdes, ja& que muitas
empresas — acompanhando as mudancgas no contexto global - preferiram inovar. A
atuacdo do setor de recursos humanos comecou apresentar acdes estratégicas,
muitas vezes votadas para politicas de qualidade, responsabilidade social e

valorizagdo do funcionario.

Assim, percebe-se que durante o processo evolutivo da gestdo de pessoas,
era necessario que as empresas se adaptassem as mudancas que aconteciam no
contexto global. Dessa forma, surgiram novos conceitos e instrumentos de gestao e,
como consequéncia, veio a consolidacdo do modo de repensar a gestdo de
pessoas, tendo em vista uma area estratégica. De acordo com Dutra (2002, p. 35),
“a compreensao das bases formadoras da gestdo de pessoas que orientaram sua

evolucgdo, é fundamental para compreendermos o momento atual (...)".

2.2Transicdo do Administrador de Recursos Humanos para o Gestor de
Pessoas

Retomando o que ja foi analisado até aqui, tem-se que uma das maiores
vantagens competitivas de uma organizacao sao as pessoas que nela trabalham. As
transformacdes ocorridas no cenario nacional e internacional, consequéncias da
globalizacdo, desencadearam a necessidade urgente das empresas buscarem

novos paradigmas de gestéao.
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Para fazer frente as pressdes do contexto interno e externo, buscamos um
novo modelo de gestdo de pessoas que possa conciliar tanto a expectativa
da empresa quanto a das pessoas. Essas pressbes sempre existiram e, ao
longo do tempo, influenciaram o conjunto de politicas e préaticas das
empresas no mundo e no Brasil, bem como o comportamento dos
trabalhadores. (DUTRA, 2002, p.34)

O que antes era uma relacéo oriunda de uma estrutura militar, em que o foco
era voltado para o comando, a obediéncia e a atuacdo mecanicista no trabalho,
evoluiu para uma relacdo mais democratica dentro das empresas. Os chefes cada
vez mais percebem a importancia de uma relacdo mais participativa, fazendo com
gue o trabalhador contribua mais, ndo sé nos afazeres que lhes séo atribuidos, mas
oferecendo sugestdes, de modo a se envolver com o ambiente de trabalho. Como
consequéncia disso, € natural que se encontre pessoas mais comprometidas e

motivadas.

O setor de Recursos Humanos era basicamente um departamento que
cuidava da burocracia de contratacbes, atuando de maneira engessada. O
trabalhador era visto como um “recurso humano”, ndo como “ser humano’ e
geralmente influenciado por seu salario, considerado o principal ativo de

recompensa.

Diante das fases evolutivas da gestdo de pessoas, apresentadas
anteriormente, percebemos que as fungdes técnicas desempenhadas, passaram a
ser estratégicas, atuando de forma mais ordenada e buscando avancgos nas relagées

com os trabalhadores.

O ambiente onde nos inserimos exige um modelo de gestdo de pessoas
qgue estimule e ofereca suporte ao desenvolvimento mutuo da empresa e
das pessoas e que ofereca a ambas orientacdo para esse desenvolvimento
de forma clara, simples e flexivel. (DUTRA, 2002, p. 57)

De acordo com Gil (2009, p. 60), € importante que seja estudado o que fazer
com o RH, sem abona-lo do contexto organizacional, de forma a transforma-lo em
um instrumento capaz de promover a gestao de pessoas. O autor prop0e a criagao

de “um novo papel e uma nova pauta para a area, que focalizem os resultados, e
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nao as atividades tradicionais de RH (...)", fazendo com que a area seja definida pelo

gue é capaz de apresentar (resultados) e nao pelo que faz.

E importante estar sintonizado com o contexto histérico no qual vivemos.
Hoje, estamos vivenciando a “Era Digital” ou “Era do Capital Intelectual’, as
informacdes sdo integradas e tdo rapidas como nunca antes vista. Dessa forma, a
criatividade e a inovacdo passam a ser requeridas. Empresas que ainda se mantém
resistentes a essas mudancas, com certeza irdo atrasar de forma significativa o seu

sucesso na esfera organizacional.

Diante disso, as empresas percebem cada vez mais que a Gestdo de
Pessoas deve atuar em um papel de lideranca, com o objetivo de alcancar a
exceléncia dentro das organizacdes. Isso desencadeara 0 suporte necessario para
enfrentar os desafios competitivos, tais como a globalizacéo, a utilizacdo de novas
tecnologias, a concorréncia e a oferta de empregos.

Como qualquer processo evolutivo, ele se da de forma gradativa. Assim,
ainda encontramos organiza¢cfes tentando trabalhar com o0s conceitos
tradicionais da década de 1950 ou 1980 com Depto. Pessoal, chefe e
subordinado ou ainda tratando as pessoas como “recursos humanos”. Sera
muito dificil funcionar assim. Por qué? Como as pessoas estdo bem
informadas, elas sabem que existem organizac6es que sdo admiradas pelos
seus componentes e os tratam de forma diferenciada. Assim, tendo
oportunidade, os ‘“recursos humanos” sairdo daquela empresa,

candidatando-se as empresas que vao considera-los como “parceiros’.
(FREITAS, José Carlos)?

2.3A importancia da valorizagéao do funcionario

A valorizagdo dos funcionarios e a aceitacdo desses como seres humanos
dotados de sentimentos, inteligéncia, ideias e interesses sdo consideradas por
varios estudiosos da area como questdes estratégicas para o sucesso das empresas
modernas. A gestdo participativa, entendida como dinamica, agregadora e
motivadora, € tendéncia no ambito das organizacfes. De acordo com Gil (2009,
p.24), muitas empresas ja estdo aderindo a ideia de tratar os empregados como
parceiros e incentivar a participacdo deles em decisbes para melhorar o

desenvolvimento da organizacao.

> Disponivel em <http://www.abrhrj.org.br/typo/index.php?id=545> Acesso em 18/10/12 as 10:42
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Toda e qualquer organizacdo depende de pessoas para controla-la, fazer
acontecer as diversas operacfes e, com isso, desencadear o seu funcionamento.

Segundo Chiavenato (1997, p. 76), sendo as organizacbes compostas por
pessoas, Sdo as pessoas que constituem a unidade béasica para o estudo das
organizacfes. Dessa forma, é preciso compreender que os individuos procuram um
trabalho para atingir seus objetivos na vida. E do mesmo modo que as organizagdes

sao diferentes entre si, isso também acontece com as pessoas.

As diferenc¢as individuais fazem com que cada pessoa tenha suas proprias
caracteristicas de personalidade, suas aspiracdes, seus valores, suas
atitudes, suas motivagdes, suas aptiddes, etc. Cada pessoa € um fendmeno
multidimensional sujeito as influéncias de uma enormidade de variaveis.
(CHIAVENATO, 1997, p. 77)

E necessario que a administracdo conheca os padrées de comportamento
das pessoas, pois, segundo Chiavento (19997, p. 77), é por meio deles que as
pessoas costumam conduzir-se em seus afazeres do dia a dia.

Dentro das organizagcbes, esse comportamento vai depender de fatores
internos (relativos a caracteristicas de personalidade) e externos (relativos as
caracteristicas organizacionais como: salario, punicao, fatores social, dentre outros),
e isso € importante para que sejam tracadas estratégias na maneira de gerir as
pessoas, principalmente no que diz respeito a motivacao.

A forma como as pessoas sao valorizadas pelas empresas é de extrema

importancia para o bom andamento e desenvolvimento da organizacéo.

A valorizacdo é concretizada com as recompensas recebidas pelas
empresas como contrapartida de seu trabalho para a organizacdo. Essas
recompensas podem ser entendidas como o atendimento das expectativas
e necessidades das pessoas, tais como: econdmicas, crescimento pessoal
e profissional, seguranca, proje¢éo social, reconhecimento, possibilidade de
expressar-se por seu trabalho, etc. (DUTRA, 2002, p. 171)

Segundo Chiavenato (1997, p. 75), a nova visdo da Administracdo de
Recursos Humanos € tratar as pessoas como seres humanos e ndo mais como

meios de producéo.

Ha muito pouco tempo, as pessoas eram tratadas como objetos e como
recursos produtivos- quase da mesma forma como se fossem magquinas ou
equipamentos de trabalho, como meros agentes passivos da administracéo.
Percebeu-se que essa maneira bitolada e retrograda de visualizar as
pessoas provocou forte ressentimento e conflitos trabalhistas, além de um
gradativo distanciamento e alheamento das pessoas em relacdo as suas
tarefas na organizagcédo. (CHIAVENATO, 1997, p. 76)

Ainda de acordo com Chiavenato (1997, p. 76), as consequéncias dessa

visdo atrasada em relacédo as pessoas sao prejudiciais as proprias empresas, muitas
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vezes gerando problemas com a produtividade e qualidade. Além disso, esses
problemas acabam sendo interpretados como se fosse pertencente apenas a
geréncia ou direcdo e nunca como se fosse algo que dependesse da acdo do todo.
Nesse caso, como a direcdo sempre tem muitas coisas a fazer, acabavam que por
adiando varios problemas, o que era intensificado pela falta de solucéo.

Ao perceber que era ultrapassado contratar funcionarios apenas para
executarem suas tarefas- muitas vezes de forma mecanicista e alienada ao restante
da empresa-, as organizacfes entenderam a necessidade de adotar uma nova
postura. Compreendeu-se a importancia de os funcionarios também fazerem parte
da administracdo de problemas e desafios dentro das organizacdes. E necessaria a
colaboracdo de todos para que a organizacdo possa se desenvolver de maneira
continua e, assim, os funcionarios crescem junto com ela.

Com essa visdo mais humanizada, as empresas tendem a encontrar um
equilibrio entre os objetivos econémicos e 0s objetivos sociais. O lucro, agora, passa

ser considerado meio e ndo mais fim em si mesmo.

2.4 A atuacdo do profissional de Rela¢gdes Publicas no processo de Gestéo de
Pessoas
Sabe-se que a comunicacdo empresarial, desde seus primordios, era uma
atividade designada aos departamentos de Recursos Humanos.
(...) desde as primeiras tentativas de se estabelecer uma linha efetiva de
comunicacdo interna, coube a ele (departamento de RH) cuidar dos
relacionamentos da organizacdo com seus colaboradores e criar as pecas

de comunicacdo necessdrias para o bom entendimento com empregados.
(FRANCA e LEITE, 2007, p. 20)

Franca e Leite (2007, p. 21) ainda afirmam que setor de Recursos Humanos
também passou a desenvolver a comunicacdo nas empresas devido ao exercicio da

comunicacao administrativa com a finalidade de normatizar os processos internos.

No atual cenéario do mundo globalizado, onde na maioria das vezes prevalece
a relacdo entre pessoas tratando de negdcios, encontramos a sociedade da
informac&o, da busca pelo conhecimento, fato que gera complexos sistemas de

comunicacao.
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Assim, no inicio do século XX, surgem as primeiras atividades do profissional
de Relagdes Publicas que, segundo Kusnch (2003, p. 89), “tém como objeto as
organizacdes e seus publicos, instancias distintas que, no entanto, se relacionam
dialeticamente”. Nesse contexto, entende-se que as fun¢des basicas desenvolvidas
pelo profissional de Rela¢des Publicas sdo as de administrar os relacionamentos e
gerenciar informac6es de forma a garantir o bom funcionamento da comunicacéo. E
uma area que também media conflitos, fazendo uso das mais diversas estratégias e
programas de comunicacdo de acordo com as realidades em que se encontram 0S

problemas.

Dessa forma, é interessante que o trabalho de Rela¢gBes Publicas esteja
alinhado ao de Gestdo de Pessoas ou Recursos Humanos, ja que, segundo Kunsch
(2003, p. 95), “as relagbes publicas enfatizam o lado institucional e corporativo das
organizagbes”. Dentre as atividades profissionais de Relagbes Publicas ja

apresentadas, deve-se ainda considerar que elas:

¢ |dentificam os publicos, suas reacdes, percepcdes e pensam em
estratégias comunicacionais de reacionamento de acordo com as
demandas sociais e o ambiente organizacional.

e Supervisionam e coordenam programas de comunicacdo com O0s
publicos- grupos de pessoas que se auto-organizam quando uma
organizacao os afeta ou vice- versa.

e Preveem e gerenciam conflitos e crises que porventura passam as
organizacdes e podem despontar dentro de muitas categorias: empregados,
consumidores, governos, sindicatos, grupos de pressdo etc. (KUNSCH,
2003, p. 95)

Com isso, cabera ao profissional de Relacdes Publicas o papel de influenciar
de maneira positiva os relacionamentos estabelecidos com todos os publicos das
organizacbes de forma estratégica, visando melhores resultados por meio da

comunicacao dirigida.

A comunicacéo dirigida cabe a elaboragdo da mensagem eficiente, eficaz e
apta a produzir os efeitos desejados no publico receptor. Evidentemente,
sob este enfoque, enquadram-se todos 0s requisitos e elementos essenciais
gue integram e caracterizam a comunicacao dirigida. A fonte produtora de
mensagem é o 6rgao, o setor, o profissional, enfim, a unidade administrativa
de relacbes publicas; o receptor é o publico que se pretende constituir e
estimular por via do “veiculo” escolhido. (FERREIRA, 1997, p. 73)
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Franca e Leite (2007, p. 32) ainda reforcam afirmando que “a predominéancia
da comunicacédo dirigida nos dias de hoje como instrumento eficaz de boa

comunicacédo € uma realidade e uma tendéncia”.

E qual o melhor profissional para aplicar essa pratica e satisfazer as
necessidades de uma organizacédo? Franca e Leite (2007, p 35) ainda afirmam que
“a pratica de comunicagao dirigida por RH apresentou-se, muitas vezes, inadequada

pelo desconhecimento de técnicas fundamentais da comunicacéo eficaz”.

Dessa forma, entende-se que para melhor aplicar as estratégias de
comunicagdo dirigida, além dos profissionais de RH, serdo necessarios 0s
conhecimentos de um relagdes-publicas, ja que na grade curricular dispde de todos

0S processos que nos permite identificar as relagbes humanas em sua totalidade.

Tendo como base a cultura organizacional, o relagdes- publicas pode
desenvolver suas atividades de modo a implementar estratégias organizacionais-
juntamente aos processos da Gestdo de Pessoas- com o intuito de fomentar uma

visdo participativa, integrada reflexiva por parte da administracao.

Dessa forma, a partir da gestao apropriada no ambiente interno, oS processos
de Relacdes Pubicas poderdo viabilizar estratégias adequadas para projetar a
organizacdo no ambiente externo, de maneira a fixar sua marca e garantir
posicionamento. Esses fatores que irdo depender da forma como a organizagéo sera
conduzida. As discussdes a respeito do assunto, ja apresentadas anteriormente,
indicam que a postura flexivel tendo em base a autenticidade de uma cultura
organizacional s&o condi¢cdes necessarias para que qualquer organizagdo se

desenvolva no contexto econdmico e social no qual estamos inseridos atualmente.

A valorizagao das pessoas como colaboradores nas organizac¢des, tendo em
vista a comunicacdo participativa sera a peca-chave para desenvolver uma politica
de Gestdo de Pessoas pautada nos valores requisitados pela esfera organizacional

da contemporaneidade.

Considerando o papel do profissional de Relacdes Publicas de desenvolver

estratégias para corresponder as expectativas dos colaboradores e ainda assim
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garantir a lucratividade para a organizacdo, € imprescindivel que se faca um

planejamento de comunicacéao.

A comunicacgéo s6 sera um processo bem- sucedido se for inserida no plano
estratégico da organizacdo e planejada a longo e médio prazos,
concretizada em planos anuais, atualizados segundo as estratégias
operacionais da empresa. (FRANCA e LEITE, 2007, p. 171)

AclOes pensadas e planejadas, voltadas a atender as partes interessadas de
modo a repassar os valores resgatados com as estratégias de Relacfes Publicas,
podem transformar a relacdo que muitos trabalhadores tém com a empresa na qual
prestam servicos. O relacBes-publicas como mediador das acdes que visam
valorizar as pessoas, sabera como conduzir o publico interno e assim fazer uma
gestdo do relacionamento, mais participativa e flexivel por parte das empresas. Ao
propor mudancgas culturais nas organizagdes, reestruturando-as para vivenciar as
novas tendéncias da gestdo de pessoas, o RP poderd contribuir para que a
organizagcdo evolua nos quesitos de inovacao, criatividade e consiga atingir 0s

objetivos de crescer também economicamente.

Kunsch (1995, p. 93) afirma que:

A comunicacgédo interna de qualidade passa pela disposicdo da direcdo em
abrir as informacg6es, pela autenticidade, usando a verdade como principio;
pela rapidez e competéncia, pelo respeito as diferengas individuais; pela
implantacdo de uma gestédo participativa, capaz de propiciar oportunidade
para mudancas culturais necessarias; pela utilizagcdo das novas tecnologias;
e pelo gerenciamento de pessoal técnico especializado, que realize
efetivamente a comunicacdo de ir- e- vir, numa simetria entre chefias e
subordinados, visando muito mais a integragdo entre o capital e o trabalho.

Diante disso, conclui-se que o trabalho do relagdes-publicas pode agregar
valores as atividades desenvolvidas na area de Gestdo de Pessoas. Pois, segundo
Chiavenato (1997, p. 153), “a Administragdo de Recursos Humanos é uma area
interdisciplinar”. E como ja foi visto também, um dos papeis do profissional de RH,
de acordo com Gil (2009), é atuar como comunicador, além dos outros varios, dentre
eles: lider, negociador, motivador. Paulo Henrique Bolgar, no blog rh.com.br , vai

além, ao afirmar que o “RH deve atuar na gestao da mudanca”.
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Na esfera das Rela¢6es Publicas, atividades como negociar, liderar, motivar e
incentivar mudancas, também fazem parte do que se espera para um profissional da
area. Por isso, sdo atividades que se completam e se trabalhadas e desenvolvidas
adequadamente podem acrescentar valores positivos para o desenvolvimento das

organizagoes.

2.5Tendéncias e Perspectivas

Como foi abordado até agora, percebemos cada vez mais a necessidade de
novas formas de gerir pessoas. Com a entrada da geracdo “y” no mercado de
trabalho, é necessario dar espagco para que esses “nativos digitais” possam

contribuir com seus conhecimentos.

A Geracdo Y é representada por pessoas que nasceram a partir de 1977 e
gue estdo chegando aos ambientes de trabalho. Esta geracdo, também
conhecida com “Generation Why”, é aquela que, enquanto vocé |é este
artigo, estd se divertindo com jogos eletrénicos, onde os estimulos e a
necessidade de agéo séo rapidos e onde n&o existe uma “resposta certa”.
Cada nivel do jogo apresenta novos desafios e situagfes nunca vivenciadas
antes. Eles cresceram usando a Internet e surpreendem com informagdes
inesperadas sobre os mais variados temas. Adoram celular, e-mail, MSN,
blogs, torpedos que parecem escritos em codigo. (ENGELMANN, Deise
Cristsina. O Futuro da Gestao de Pessoas: como lidaremos com a Geracao
Y?)

E importante valorizar as caracteristicas naturalmente modernas que essas
pessoas apresentam. O novo modelo de Gestado de Pessoas, muitas vezes descrito
no decorrer do capitulo, para ser consolidado, dependera da maneira como as

organizagdes irdo conduzir suas praticas e empregar esses conceitos.

De acordo com um estudo desenvolvido pela FEA/USP em 2004*:

* Disponivel em: <http://www.rh.com.br/Portal/Mudanca/Artigo/4696/o-futuro-da-gestao-de-pessoas-
como-lidaremos-com-a-geracao-y.html> Acesso em 10 out. 2012

4 Disponivel em:
<http://www.ifba.edu.br/PROFESSORES/antonioclodoaldo/09%20GEST%C3%830%20D0%20CRESC%20-
%20SER%20HUMANO/Para%20onde%20vai%20a%20gest%C3%A30%20de%20pessoas.pdf> Acesso em 11 out.
2012
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E consenso no mundo dos negdécios que dentro de cinco anos as empresas
ndo serdo as mesmas. Espera-se que essas organizacdes passem por
mudancgas substanciais no que diz respeito a varias dimensfes de sua
atuacao.

Além disso, de acordo com Dutra (2002, p. 206):

Podemos prever também que as empresas necessitardo um numero
crescente de trabalhadores especializados. Essas pessoas necessitardo de
atualizacdo continua para manter sua competitividade no mercado de
trabalho; seréo, portanto, mais exigentes em sua relagdo com as empresas.
Como decorréncia, os processos de movimentacdo, desenvolvimento e
valorizagdo das pessoas ganhardo destague para gerenciar a conciliacdo
de expectativas entre as pessoas e a empresa e/ou negoécio. Essa
conciliacdo se tornard cada vez mais complexa e envolverd um conjunto
cada vez maior de variaveis e de sutilezas.

Atualmente, com a tecnologia avancada, os recursos, as informagdes, as
estratégias, as ferramentas, sdo todos facilmente copiados. Somente as
organizacfes que possuirem capital intelectual, valorizando-o da maneira adequada,
terdo condicbes efetivas para competirem de forma diferenciada. A tendéncia é
compreender que as personalidades sdo complexas, que cada pessoa possui sua
individualidade, seu conjunto de valores e crencas. E necessario compreender
também que essas caracteristicas vao interagir em todos os cantos da organizacao,
influenciando, inclusive, nas decisdes a serem tomadas. Isso € gerir pessoas

estrategicamente.

De acordo com dados do mesmo estudo feito pela FEA/USP, encontramos

que:

Foram identificadas treze tendéncias na dimensdo gestdo estratégica de
recursos humanos. Elas abrangem a atuagédo da area como parceira na definigéo,
disseminacdo e manutencao das estratégias e como integradora dos processos de

gestdo de pessoas entre si e aos objetivos de negdcio da organizacao.

A principal tendéncia observada quanto a gestao estratégica de RH € a busca
de “participacdo dos gerentes na formulacdo e implementacdo das estratégias
corporativas” (74,7%), mas os resultados da pesquisa indicam também que os

proprios profissionais de RH devem ser envolvidos no processo de concepgéo e
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disseminacdo das estratégias. Ou seja, ndo devem se limitar a atuacdo de
retaguarda (66,1%).

Destacam-se ainda a tendéncia de “criacdo de processos visando identificar,
diferenciar e manter os talentos internos da organizacao” (60,2%) e a de a area
oferecer “apoio em processos de gestdo da cultura e de mudangas organizacionais”
(57%).

E evidente que o modelo de Gestdo de Pessoas varia de acordo com a
realidade de cada organizacdo, no entanto, € imprescindivel que todas elas
encontrem suas respostas para o futuro da Gestao de Pessoas, levando sempre em
consideracao as transformacdes consequentes do mundo globalizado e da geracéo

“Y” atuando no mercado de trabalho.

A sugestdo, de muitos profissionais que estudam a area, é para que as
organizacfes estejam sempre flexiveis com os modelos organizacionais. Isso pode
acontecer por meio da integracdo entre as geracgdes (“Y”, e “X”). Ao proporcionar
ferramentas para que isso aconteca, 0 gestor esta contribuindo para que ambas se

complementem, trazendo resultados positivos para a organizacao.

Assim, o futuro positivo da Gestdo de Pessoas, depende dos chefes,
administradores, lideres e gestores em compreender as pessoas como agentes
ativos nas organizacdes. Percebé-las como parceiras, dotadas de inteligéncia, que

podem influenciar significativamente no desenvolvimento pleno das empresas.

Deve-se considerar principalmente que, em tempos de grandes mudancas, 0s

ativos intangiveis s@o os grandes diferenciais competitivos nas organizacoes.

Para dar sustentacdo ao que foi abordado até aqui e confrontar a teoria e a
pratica, o terceiro capitulo apresentara um estudo de caso sobre area de Gestao de
Pessoas da Cooxupé. Nele, sera relatada a experiéncia a partir da entrevista
concedida pela coordenadora de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas, com a
finalidade de saber o posicionamento e as a¢fes da cooperativa diante do processo
de transformacdo das organizagdes, que estdo cada vez mais em busca de novas
formas de gestdo para adaptarem-se melhor as condicbes do mundo

contemporaneo.
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3 A TEORIA E A PRATICA: UM ESTUDO SOBRE A COOXUPE

Neste capitulo, para concretizar o presente trabalho de forma clara e
sustentar a teoria abordada, optou-se por tomar como exemplo a area de Gestao de
Pessoas da Cooxupé — Cooperativa Regional dos Cafeicultores em Guaxupé. A
metodologia utilizada para tal foi uma pesquisa de campo com observacao
participativa, além disso, foi realizada uma entrevista e coleta de instrumentos de

comunicacédo para andlise.

Tratando-se de uma organizacado cooperativa, € relevante apresentar as
definicdes dos termos que serdo abordados no decorrer do capitulo, sendo eles:

cooperativa, cooperativismo, cooperados e cooperar.
3.1 Cooperativa

Cooperativa € uma associa¢do autbnoma de pessoas que visam um mesmo
interesse, considera-se que seja economicamente organizada de forma democratica.
Uma Cooperativa se diferencia de outros tipos de

associac6es de pessoas por seu carater essencialmente econdmico.

A sua finalidade é colocar os produtos e ou servicos de seus

cooperados no mercado, em condicées mais vantajosas do que 0s

mesmos teriam isoladamente. Desse modo a Cooperativa pode ser

entendida como uma ‘empresa’ que presta servigos aos seus
cooperados. (SEBRAE)®

Dessa forma, o interesse em montar uma cooperativa é a busca por melhores
condicbes econbmicas entre todos os participantes do grupo, sendo um meio
encontrado para atingirem objetivos especificos. Isso acontece por meio de um

acordo de reciprocidade, conforme demonstrado a seguir:

> Disponivel em < http://www.sebrae.com.br/momento/quero-abrir-um-negocio/que-negocio-

abrir/tipos/cooperativas> Acesso em: 02 nov. 2012.
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Figura 1 — Cooperativa, 0 que €?

MERCADO

P

1

COOPERATIVA
Beneficios |— Agrega valor
Forntalece o poder de barganha

41

INDIVIDUOS

Necessidades
Comuns

Fonte: SEBRAE, disponivel em: <

http://www.sebraemg.com.br/culturadacooperacao/cooperativismo/cooperativa%200%20que%20e.

htm> Acesso em 02/11/2012.

3.2Cooperativismo

De acordo com o manual do Programa de Integracdo e Desenvolvimento da
Cooxupé, entende-se que cooperativismo € um sistema que considera a atividade
como forma ideal de organizacdo da humanidade. Baseia-se na economia solidaria,
democracia, participacéo, direitos e deveres iguais para todos, sem discriminagao de

gualquer natureza para os cooperados.

7

Assim, o cooperado € toda pessoa que passa a ser membro de uma

cooperativa, que participa das atividades econémicas por meio de ajuda mutua.

E cooperar € praticar agbes em conjunto com outras pessoas, COm 0 mesmo
objetivo, na busca por resultados comuns a todos, superando as dificuldades

individuais.
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3.3 A Histdria da Cooxupé®

A origem da Cooxupé data de 1932, com a fundacdo de uma Cooperativa de
Crédito Agricola, transformada em 1957 em Cooperativa de Cafeicultores. Em 2012
a Cooxupé completa 80 anos de cooperativismo e 55 anos em atividades de

recebimento, processamento e comercializacdo de café.

Atualmente conta com cerca de 12.000 cooperados e 1900 colaboradores,
recebendo café produzido em mais de 200 municipios localizados nas regides Sul
de Minas, Alto Paranaiba (Cerrado Mineiro) e Vale do Rio Pardo, no estado de Séo

Paulo.

A COOXUPE, em setembro de 2009, reforcando a sua credibilidade junto a
seus clientes do mercado nacional e internacional, cooperados e fornecedores, por

mais uma vez recertificou seu Sistema de Gestao ISO 9001, implantado desde 1998.

A 1SO (International Organization for Standartization) é uma organizacao
internacional de padronizacdo, com sede em Genebra, responsavel por normas e
padrdes adotados mundialmente. No Brasil, é representada pela ABNT (Associa¢cao

Brasileira de Normas Técnicas).

A validacéo do certificado foi realizada pela empresa certificadadora DNV -

Det Norske Veritas.

O Sistema de Gestdo da Cooxupé tem o certificado 1SO 9001:2008,
credenciado pelo INMETRO (Brasil) e RVA (Holanda), tendo como escopo, que
abrange as unidades de Guaxupé (sede), Santos (unidade de exportacdo) e Monte
Carmelo (um dos nucleos Cooxupé): Processos de recebimento, armazenamento,

classificacdo, compra, processamento, venda e embarque de café cru.

O sistema é mantido através do comprometimento de todos os colaboradores
envolvidos e da alta direcdo; da realizacdo de auditorias internas e externas; e
tomada de acdes corretivas e preventivas, buscando a melhoria continua e o

atendimento a Politica da Cooxupé.

6 Disponivel em: < https://www.cooxupe.com.br/index.php/institucional/cooxupe.html> Acesso em: 15 out.
2012.
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O preparo e atorracédo do produto na Cooxupé

A Cooxupé possui 0 maior parque instalado do pais em maquinas de selecao
eletrbnica, que escolhem o café num processo de leitura 6tica grdo a grao,

separando os perfeitos dos defeituosos.

Anualmente, a Cooperativa recebe, armazena e comercializa por volta de 4
milhdes de sacas de seus mais de 11 mil cooperados, 0 que representa cerca de
13% da producédo nacional e mais de 3% da producdo mundial de café.

Com mais de 50 anos de atuacdo no segmento, com a obtencdo da
certificacdo ISO 9002 (atualmente 1ISO9001/2000), em 1998, para o processamento
de café em grao cru, tornou-se a 1° cooperativa de producdo no Brasil a obter este

importante certificado de qualidade.

Com a preocupacéo constante de oferecer produtos e servigos dentro das
mais perfeitas especificacdes de seus clientes, tanto no Brasil como no exterior,
onde se destacam ltalia, Bélgica, Alemanha, Japdo e EUA, a Cooxupé desenvolveu
eficiente linha de producdo, totalmente automatizada, nos seus diversos armazéns
espalhados por Minas Gerais e Sao Paulo, englobando desde o recebimento do

produto até o embarque para o destino final.

ApoOs todo o processamento que envolve o café em gréo cru, pequenos e
exclusivos lotes, especialmente selecionados, sdo enviados a Torrefacdo, que teve
sua histéria iniciada em 1984, diante das inUmeras solicitacdes dos associados para
gue os nobres grédos por eles produzidos fossem industrializados e colocados a

disposicdo do mercado consumidor.
Torrefacao

A Torrefacdo Cooxupé € uma unidade da Cooxupé (Cooperativa Regional de
Cafeicultores em Guaxupé Ltda, a maior do mundo no segmento). O inicio de sua
histéria esta registrado em 12 de setembro de 1984. Foi criada para atender a
demanda de cooperados e de visitantes da Cooxupé. Ao serem servidos de um
cafezinho, eles sugeriam que a propria Cooperativa oferecesse o produto ao

mercado, por causa de sua alta qualidade, sabor e aroma do puro café.
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Logicamente, o fornecimento de matéria-prima para a Torrefacdo é feito pela
Cooperativa, que, pela Certificacdo 1ISO 9001, tem validade internacional para o
processamento do grao verde. Isso credencia ainda mais a atividade da Torrefacéo,

gue mantém a mesma qualidade e pureza do café ao longo de todo esse tempo.

Modernas estratégias de marketing possibilitam que a Torrefacdo desenvolva
um programa especial de parcerias para producdo de café com Marcas Préprias de
seus clientes. Varias parcerias foram formadas nesse sentido. Esse mercado esta

crescente no Brasil.
Politica Cooxupé - Viséo

Conquistar a satisfacdo dos clientes, cooperados e colaboradores com
produtos, servicos e processos continuamente melhores, respeitando o0 meio

ambiente.
3.4 A Cooxupé e o novo modelo de Gestdo de Pessoas

Este tdpico conta com a contribuigcdo da coordenadora de Desenvolvimento e
Gestdo de Pessoas da Cooxupé, Silvania Aparecida Melo Matos. No dia onze de
outubro de dois mil e doze, foi feita uma visita na sede da Cooxupé em Guaxupé,
onde foi possivel fazer uma observacdo de campo e colher dados apresentados por
Silvania em uma entrevista. Assim, a analise foi feita a partir dessa entrevista em
profundidade, porém, devido a impossibilidade de apresentar todos 0s processos,
encontram-se algumas lacunas nas informacgfes. Além disso, foi possivel realizar a
analise do informativo mensal aos colaboradores, um instrumento de comunicacéo

dirigida apresentado por Silvania.

A entrevista foi realizada com base nos seguintes assuntos: historico do
departamento de RH, organograma do departamento, fluxos de informacgoes,
instrumentos de comunicacao, feedback, armazenamento das informagdes, cultura
organizacional, mediacdo das informacdes, gestdo participativa, integracdo e

motivagdo. O intuito era abranger ao maximo a esfera da gestdo de pessoas.

De acordo com o que foi constatado, o departamento de Recursos Humanos
na Cooxupé teve inicio desempenhando atividades mais técnicas, tipicas dos
antigos departamentos de administracao de pessoal. Depois que a certificacdo ISO
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9001 foi implantada, em 1998, o departamento passou a se desenvolver e a criar
condi¢cBes para dar inicio as atividades de gestdo de pessoas. Além das atividades
técnicas, o foco passou a ser voltado também para o desenvolvimento dos
funcionarios. “O RH era composto por duas partes, administracdo de pessoal e
seguranca e medicina do trabalho. Com a ISO, criou-se o departamento de gestéo

de pessoas’, relata Silvania Matos.

O organograma do departamento é dividido em quatro partes, que, de acordo
com Silvania, se apresenta da seguinte forma: “uma cuida do SESMT (Servigo
especializado em engenharia de seguranca e medicina do trabalho), outra da parte

de segurancga, uma da administragcéo e eu cuido da area de Gestao de Pessoas”.

Foi constatado também que o Departamento de Gestdo de Pessoas trabalha
alinhado ao departamento de Comunicacdo. Algumas atividades mantém os
departamentos trabalhando juntos em prol de um desenvolvimento mais efetivo. E o
caso do projeto da “Gestdo da Mudanca”, em que a Cooxupé contratou uma
consultoria para trabalhar com o impacto que algumas mudancas causam nos
funcionéarios. “RH, Comunicacdo e Métodos e Processos. Essas trés areas sédo as
responsaveis por cuidar das pessoas. Quando se fala em gestdo da mudanca, a
gente ta falando em pessoas, dai é comunicacao, sédo conflitos, impacto, tudo isso a

gente vai trabalhando junto”, confirma Silvania.

Dessa forma, percebe-se que a Cooxupé mantém a preocupagdo com O0S
funcionarios, o desenvolvimento dos mesmos e a maneira de integra-los as
mudancas. Esses séo fatores de forte responsabilidade da area de Gestdo de
Pessoas. A partir da implantacdo do projeto de gestdo da mudanca, a Cooxupé
satisfaz o que Chiavenato (1997, p. 75) afirma em sua teoria, a respeito da nova
visdo da Administracdo de Recursos Humanos, que é tratar as pessoas como seres

humanos e ndo mais como meios de producéo.

Foi criado recentemente o projeto “Evolucionar’, que é um canal de
comunicagdo com todos os funcionarios. “Evolucionar € passar por transformagdes
sucessivas, evoluir, modificar-se para melhor. Entre as mudan¢as mais palpaveis
gue o projeto oferecerd estd a otimizacdo dos processos, além de garantir ainda
mais a total confiabilidade dos dados”, afirma a edicdo de setembro do jornal interno

da Cooxupé, o “Coisa Nossa”. José Roberto Corréa Ferreira, superintendente de
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Controladoria e Tecnologia da Informacéo, ainda afirma na mesma edi¢éo do jornal
que “a implementacdo do ‘Evolucionar’ esta alicercada no comprometimento dos

colaboradores em fazer o melhor”.

“‘E dentro desse projeto tem a gestdo da mudanga. Porque tem a parte
técnica, que € pra implantar o sistema, mudar processo, mudar rotina e tudo mais.
Entdo isso € uma nova versao do sistema. SO que junto com isso tem as pessoas, e

€ 0 que a gente chama de gestdo da mudancga”, afirma Silvania.

Diante disso, um dos questionamentos na entrevista foi a respeito do discurso
aliado a pratica, ja que se ouve falar em muitas empresas nas quais essa gestédo da
mudanca fica apenas no discurso e dificilmente conseguem implantar as acdes

planejadas.

Assim, Silvavia fez a seguinte afirmacéo:

NOs temos tanta pratica que criamos uma rede, a rede da mudanca.
Vocé comeca a entender quais sdo as relacdes dentro da rede. Ai a gente
chama de sponsor principal, ndo sei se vocé conhece isso, mas sdo aquelas
pessoas que vao ser 0s responsaveis, tem os agentes de mudanca e as
pessoas que influenciam o projeto. Entdo a rede de mudanca tem que
trabalhar com tudo isso da gestdo da mudanca. NOs j& temos tudo isso
mapeado, e ndés vamos trabalhando: quem é a pessoa que vai influenciar
nesse processo? Como vamos trabalhar com ela? Quem é o agente de
mudanca que vai auxiliar o sponsor? E ai a gente trabalha as relactes e a
comunicagéo.

Ainda de acordo com dados da edicdo de setembro do jornal interno, “o
projeto ‘Evolucionar tem uma marca propria que destaca a inovagédo. O icone
central com trés letras forma um cubo. Essa estrutura simboliza a integracéo perfeita
das partes, resultando em um elemento bem definido e homogéneo. O tom metélico
mostra solidez, seguranga e transparéncia. O vermelho que domina a marca €

arrojado e simboliza a ideologia da Cooxupé, a inovagéo e a evolugao”.

Figura 2 — Logo EVOLUCIONAR
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foo) cooxupé
A

EVOLUCIONAR

Fonte: Informativo Mensal aos Colaboradores da Cooxupé, ano XV, n® 177,
setembro 2012.

Diante disso, foi constatado que a Cooxupé é favoravel a uma gestdo em que
ocorre a valorizacdo do funcionario e a aceitacdo deles como seres humanos e nao
como “recursos humanos”. Isso porque a preocupagédo com a gestdo da mudanca foi
relatada e enfatizada diversas vezes por Silvania, no decorrer da entrevista. De
acordo com ela:

Gestao da mudanca causa impacto, vocé sai de um estado que esta
e vai para uma outra forma de trabalhar. Isso causa um estresse e muita
rejeicdo. Entdo isso tudo tem que ser gerenciado pro resultado ser melhor,
porque se algumas pessoas ndo entenderem o que esta acontecendo e
resistirem a mudanca, a implantagdo nao vai ser bem- sucedida. Entdo ndo
€ sO parte técnica, pois tem a parte do envolvimento das pessoas. Por isso

gue chama gestao da mudanca. E quem trabalha isso? RH, Comunicac¢éo e
Métodos e Processos.

Nessa afirmacdo, observa-se mais uma vez a preocupacao em manter os

funcionarios integrados a cooperativa e a relacéo existente entre departamentos.

Em relacdo ao fluxo de informacbes e a maneira como é ministrado o
feedback, a coordenadora de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas citou a
comunicacéo informal e a apontou como uma das melhores formas para entender o
gue acontece de verdade dentro da organizacdo, assim como a necessidade dos
funcionarios, as ideias, 0os anseios e as insatisfacdes. A gestdo da mudanca trabalha

muito essa comunicagéo informal.
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Por exemplo, eu chego numa equipe com projeto em andamento e
pergunto ‘como estdo as coisas ai, estdo precisando de alguma coisa’? Se
€ uma coisa mais pessoal, ai vamos tomar um cafezinho pra gente
entender. Dessa forma a pessoa vem, conversa, entdo estamos trabalhando
muito dessa forma também, porque nessa informalidade, as vezes a gente
‘pega’ coisas. (SILVANIA)

Além da comunicacao informal, existe a pesquisa de clima, realizada de dois
em dois anos. Essa pesquisa é feita para avaliar o nivel de engajamento dos
colaboradores. Um desses indices refere-se ao que a cooperativa precisa manter
para continuar progredindo, que é o indice de aceitacdo. Se esse indice se mantiver
favoravel, ndo é necessario que acontecam mudancas. Nos indices em que ha
constatacao de que precisa haver melhora, o departamento de Gestdo de Pessoas
planeja uma comunicag&do mais forte. Silvania apresenta como exemplo a Gestéo de

Desempenho e afirma:

E um indice que os colaboradores podem nio estar satisfeitos. A
gente comeca a aprofundar o porqué deles ndo estarem satisfeitos. Ai
percebemos que os gestores ndo estdo dando o feedback com clareza para
eles e muitas vezes nem estdo dando o feedback. Entdo quando vocé
comeca a entender cada processo, vocé percebe que estd muito
relacionado a comunicacgdo. Ai a gente centra a comunicagdo nos pontos
gue precisa melhorar. Porque ferramenta ja existe, entendeu? Por exemplo:
como vamos fazer uma avaliacdo? NOs ja temos ferramenta pra isso. Entédo
nés vamos melhorar a comunicagdo dessa ferramenta.

O feedback para os colaboradores também acontece por meio de conversas
dos gestores de cada setor. A partir dos resultados da pesquisa de clima, o
departamento de Gestdo de Pessoas, juntamente a cada gestor, irA elaborar um

plano de acéo.

E vélido ressaltar também a preocupacdo do departamento de Gestdo de
Pessoas em relacdo a integracdo dos funcionarios e a manutencdo da cultura
organizacional. Inicialmente isso acontece por meio de cursos e palestras, logo que
o0 colaborador é admitido. Foi apresentado, na entrevista, 0s quatro pilares
trabalhados quando um colaborador € contratado ou quando ele muda de cargo. O
primeiro pilar € o “Sistema de Informacgbes”, que vai informar sobre a organizacéo,
falar sobre os produtos, servigcos, politicas, diretrizes, regras, regulamentos e
clientes. Essas sao as informagdes basicas que qualquer funcionério precisa saber

para comecar a trabalhar na Cooxupé.
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O segundo pilar é o “Desenvolvimento de Habilidades”, responsavel por
habilitar para a execucdo e operacdo das tarefas, melhoras as habilidades e
destrezas. Em seguida tem o “Desenvolvimento de Atitudes”, que tem o objetivo de
desenvolver ou modificar agdes comportamentais, promover mudanca de atitudes
negativas para atitudes favoraveis, de conscientizagdo e sensibilidade com as

pessoas, com 0s clientes internos e externos.

O quarto e ultimo pilar se refere ao “Desenvolvimento de Conceitos”, sendo
responsavel por ajudar os colaboradores a desenvolver ideias e a pensar em termos

amplos e globais.

Primeiramente, a gente trabalha muito a informacg&o para o novo
colaborador ter uma visdo da Cooxupé como um todo. Em relacdo ao
segundo pilar, nds trabalhamos de uma forma mais processual. Num
terceiro pilar é autodesenvolvimento. Por exemplo: aquelas competéncias
gue a pessoa precisa melhorar, entdo a gente tem um programa de
autodesenvolvimento que € mais comportamental e ndo técnico. Que é
onde a psicologa entra. Por exemplo, a parte de planejamento de um
colaborador ndo esta legal, entdo a psicéloga vai acompanhando para

ajuda-lo a melhorar nisso. E a parte de treinamento. Entdo para a
integracdo é dessa forma que funciona. (SILVANIA)

De acordo com esses pilares, foi apresentado também como funciona o
processo de integracdo ao admitir um funcionario. A coordenadora de
Desenvolvimento e Gestao de Pessoas relatou que o funcionario precisa ter o basico
das informacdes para comecar a trabalhar. Para isso, ao admitir um funcionario, sao
apresentados o historico, a politica da Cooxupé, como foi fundada, sua atuacéo, as
conquistas, estrutura funcional, dentre outros. Também sdo apresentados 0s cargos,
pois sendo uma cooperativa, a Cooxupé tem cargos eleitos, representados pelos
cooperados e cargos CLT (Consolidacéo das Leis do Trabalho), representados pelos
colaboradores. Além dessas apresentacdes feitas por meio de palestras ou cursos, o
funcionario também recebe um manual contendo informacdes sobre o programa de

integracao e desenvolvimento da Cooxupé.

7

Assim, é necessario que o novo funcionario também ja esteja familiarizado
com os conceitos de cooperativa e cooperativismo para entender os beneficios dos
cooperados. Além disso, é necessario conhecer sobre os programas de certificacao

e também saber quais sédo os paises consumidores do café da Cooxupé.

Apés situar o colaborador no ambiente com o qual ele ira conviver, sdo

apresentados a ele seus beneficios, direitos e deveres. Silvania conta também que o
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Departamento de Gestao de Pessoas realiza um trabalho juntamente as areas de
interface, para que o colaborador conheca o armazém, a classificacdo do café, os
nacleos, PCP e mercado externo como forma de apoio e relacionamento, para que
esses sejam ja adquiridos no primeiro contato com a cooperativa.

Em seguida o colaborador é apresentado a area com a qual ele ira
trabalhar. A lideranca direta vai explicar os objetivos, o0s principais
processos, 0 organograma da area e quais sdo as possibilidades de
crescimento para o novo colaborador. Quanto a possibilidade de carreira,
sempre deixamos muito claro, pois ndo ha um plano de carreira em que
todo ano vocé muda e é promovido. As coisas precisam movimentar para
gue isso possa acontecer. Porém, a Cooxupé oferece condi¢Bes para ja te

deixar preparado caso surja oportunidade. Ja deixamos a pessoa preparada
para caso aparecer alguma vaga, ela ser candidata potencial. (SILVANIA)

Silvania conta ainda que o departamento trabalha com um caderno chamado
“Gestao do Conhecimento na Cooxupé”, em que sao apresentados os treinamentos
corporativos e os cursos divididos por area (com objetivos, conteldos e todos os
cargos que devem receber esse curso). E nesse programa que s&o feitas as
capacitacdes por desenvolvimento de competéncias. De acordo com ela, a primeira
parte da integracdo do funcionario a empresa refere-se a informacdo e
relacionamento, depois é abordado o desenvolvimento de competéncias.

O colaborador ja tem o cargo definido, com todas as competéncias
gue ele vai ser avaliado, pois depois de seis meses na Cooxupé, 0 novo
colaborador vai passar por uma avaliagdo. Isso ja é informado nos cursos
de treinamento. Entdo a propria pessoa ja sabe onde ela precisa se
desenvolver. Para novos colaboradores esse feedback formal de
desenvolvimento de competéncias acontece apos seis meses da admissao.
Para os colaboradores antigos, isso acontece anualmente. E nesse

momento que sdo definidas as metas, o que a pessoa melhorou, o que ela
piorou, onde conseguiu um resultado melhor, enfim. (SILVANIA)

Diante dessas constatacoes, é possivel observar que a Cooxupé trabalha de
acordo com o0 novo modelo de Gestao de Pessoas proposto por diversos tedricos ja
mencionados no segundo capitulo. Fischer (2002), por sua vez, afirma que perante o
cenario do mundo moderno, os efeitos da globalizacéo estdo fazendo com que as
empresas sofram cada vez mais as pressdes do ambiente externo. A
competitividade chega a niveis extremos com o advento das novas tecnologias e a
possibilidade de concorréncia virtual. De acordo com isso, Fischer (2002) apresenta
0 modelo competitivo de Gestdo de Pessoas, no qual a organizacdo volta o foco

para a sua adaptacao nesse ambiente de constantes mudancas.
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Nesse modelo, a area de Recursos Humanos assume um papel diferente,
pois 0s gestores tém como foco o resultado dos negdcios e atuam como
orientadores do desenvolvimento das pessoas e das competéncias organizacionais.
Essas atitudes foram observadas no contexto de Gestdo da Cooxupé, pois foi
possivel conversar com alguns funcionérios informalmente e perceber um pouco a
forma como eles se sentem trabalhando. E também por ter diversos amigos que

trabalham na cooperativa e sempre contam como funciona o trabalho I4.

Além disso, é importante lembrar que, no modelo competitivo de Gestdo de
Pessoas, 0 gestor passa a ser um parceiro estratégico e ajuda a comunicar, a
disseminar estratégias da organizacdo para toda a empresa e o principal: atua de
forma a direcionar a energia das pessoas para as necessidades da organizacéo de
maneira a fomentar também o desenvolvimento dos colaboradores. Também exerce
um papel importantissimo como agente da mudanca, num cenario em que a
empresa sofre influéncias constantes e precisa se adaptar rapidamente para
sobreviver (Ulrich, 2000).

Em uma breve andlise foi possivel observar que a Cooxupé faz questao de se
enquadrar ou ja criar condicdes para uma futura inser¢cdo nesses novos modelos de
gestdo, em gue os profissionais sdo levados a pensar na melhoria continua de seus
processos de trabalho. Percebeu-se que a cooperativa se preocupa com a
importancia da inovagcao na geracao de capital intelectual para a organizacdo e com
importancia do processo de aprendizagem e conhecimento para O SuCesSO

organizacional.

3.5Andélise de instrumentos

Além do projeto “Evolucionar”, foram citados alguns veiculos mais tradicionais
para efetivar a comunicagdo com funcionarios, dentre eles a intranet, e-mail, mural
interno e jornal organizacional. Destes, foi possivel ter acesso a um dos veiculos de

comunicacéao para completar a analise.

O instrumento em questdo é o jornal de circulagcéo interna “Coisa Nossa”.
Esse veiculo € um informativo mensal aos colaboradores da Cooxupé€, sendo dois

mil o nimero da tiragem.
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Figura 3 — Logo “Coisa Nossa”

COISANOSSA

Fonte: Informativo Mensal aos Colaboradores da Cooxupé, ano XV, n® 177,

setembro 2012.

O conteudo € bastante diversificado, podendo atender a diversidade de
pessoas para quais ele é voltado. Na edicdo de setembro de 2012, foram
encontrados assuntos referentes a promocéo de colaboradores, inclusive contendo

uma lista dos colaboradores aprovados no ultimo més.

Além disso, o jornal informa sobre o lancamento de projetos e ainda contém
duas paginas inteiras sobre os colaboradores que conseguiram concluir um curso de
Assistente em Gestdo Empresarial. Nessa pagina, contém uma carta do presidente

da Cooxupé parabenizando os vinte e cinco colaboradores que concluiram o curso.

Figura 4 — Conclusé&o de curso pelos colaboradores

GENTE NOSSA VITORIOSA
25 COLABORADORES
CONCLUEM CURSO DE
GESTAO EMPRESARIAL

R

Fonte: Informativo Mensal aos Colaboradores da Cooxupé, ano XV, n® 177,
setembro 2012.
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A edicdo analisada do jornal também informa os colaboradores sobre a
presenca de estagiarios estrangeiros na Cooxupé, que a Vvalorizam e se
interessaram em aprender sobre a complexidade da maior cooperativa de café do
mundo. Foi interessante observar a existéncia de uma pagina inteira informando
sobre saude, na edicdo, um médico do servico especializado em engenharia de
seguranca e medicina do trabalho fala sobre tosse alérgica e relata a importancia de
conhecer melhor sobre o assunto. A edicdo também apresenta assuntos referentes

a unidade de preparo do café, que foi inaugurada recentemente.

Figura 5 — Unidade de preparo de café

COMPLEXO INDUSTRIAL JAPY
Cooxupé inaugura Unidade de Preparo de Café

Em 2009, a Cooxupé deu inicio ao mals A segunda etapa do Complexo que serd Segundo © supetintendente Luck

arrojado projeto deser

5 ultimos naugurada em 18 de outubro compreende a  Aratjo Dias, o Cc

omplexo Industrial Jagy

anos: a construcdo do

mplexo  unidade de preparo de café e um conjunto de  Prepara a Looxupe para o futuro."Ag
possivel receber, armazenar e padroniz
volumes crescentes de café ao longo do

Industrial m 25 de margo de 2011, fol 60 silos - com capacidade de armazenagem

entregue aos cooperados a primeiraetapa. As  de 3 mil sacas cada - que serdo utilizados para a .
proximos 20 anos

estruturas ampliaram  a  capacidade de  quardar os cafés preparados para a venda aos
AMMAZENIGEM € S0 equipadas para receber mercados Interno e externo, O Investimento Na proxima edicao do Coisa Noss
cafés a granel e o equivalente a 3 mil sacas por totaliza cerca de RS 70 milhoes publicaremos matéria completa sobre |

hor: : A
' inauguragao. Aguarde!

Fonte: Informativo Mensal aos Colaboradores da Cooxupé, ano XV, n® 177,
setembro 2012.
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Existe ainda o quadro “Balcédo Nosso”, espago destinado a divulgar o que os

colaboradores pretendem vender ou trocar.

Além disso, foi interessante observar também que no jornal contém meia
pagina parabenizando os colaboradores que acabaram de ter filhos, e, para finalizar,
a Ultima pagina inteira contém jogos de caca-palavras, desenhos e outros jogos
voltados para as criangas, para que os filhos dos colaboradores sintam desde cedo
um interesse pelo local onde os pais trabalham.

Assim, foi possivel perceber a preocupacdo do jornal em apresentar um
contetdo bastante diversificado, que possa atender a demanda de quase dois mil
colaboradores. Além disso, observou-se uma linguagem simples e direta, voltada

para todos os publicos.

Foi observado também que os funcionarios podem contribuir com cartas,
matérias ou sugestdes, devendo encaminha-las ao Departamento de Comunicagao
e Marketing. Isso concretiza a comunicagdo participativa, tdo importante para
fomentar o sentimento de pertenca entre os colaboradores e promover melhores

resultados.

Diante do exposto até aqui, foi possivel perceber que a comunicacao interna
conquistou seu espaco ao ponto de se tornar indispensavel nas atividades de uma
organizacdo. Principalmente aquelas que procuram por melhores resultados
compreendendo a importancia do relacionamento efetivo com os publicos.

E importante ndo perder de vista que a missdo desta ferramenta
[comunicacéo interna] é promover um ambiente no qual esta disseminagéo

de informacdes entre as pessoas contribua para o cumprimento das metas
estratégicas e o crescimento da organizacdo. (FREIRES, 2011, p. 31)

As transformacdes ocorridas no mundo do trabalho precisam ser
acompanhadas pelas empresas, mais especificamente pela area de Gestdo de
Pessoas, responsavel pelo gerenciamento dos funcionarios no interior das
organizacgdes, assim como pela area de Comunicacao, ja que é preciso conhecer as
caracteristicas da forca de trabalho para assim estabelecer uma comunicacao

eficiente e coerente com este publico.
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No caso da Cooxupé, tem-se como um exemplo, a primeira parte da
integracdo do funcionario a empresa, que, como ja foi abordado, refere-se a
informacéo e relacionamento. Estas sdo duas atividades desempenhadas também

por Relacbes Publicas.

E importante que se reconheca a importancia de um profissional de Relacdes
Publicas atuando em uma organizacéo.

No longo prazo, o trabalho de Relagbes Publicas de uma empresa
tem por objetivos gerais conquistar e manter a credibilidade e a aceitacdo
da companhia junto a seus principais publicos-alvo, de maneira a assegurar
a empresa a criacdo e projecdo de uma imagem institucional positiva, bem

como auxilia-la a alcancar suas metas de mercado. (NOGUEIRA, 1985, p.
45 apud PINHO, 2006, p. 282)

No caso da cooperativa, foi constatado que nem no departamento de
comunicacao e marketing nem no de Gestao de Pessoas existe um profissional de
Relacdes Publicas. Existem outros profissionais desempenhando as func¢des que
competem a area, no entanto falta uma pessoa com conhecimentos de Relacdes

Publicas.

Dessa forma, o ideal seria que o setor de Comunicacdo colaborasse no
planejamento das acdes juntamente ao departamento de Gestdo de Pessoas. O
profissional de Rela¢des Publicas tem muito a colaborar com isso, ja que, segundo
Pinho (2006), cabe a ele atividades como: assessoramento, pesquisa, planejamento,
execucao da comunicacao, avaliacdo, dentre tantas outras capazes de enriquecer 0

trabalho de um departamento de Comunicacao.

A comunicacdo € algo que perpassa toda a organizacao, jA que € por meio
dela que os individuos interagem para executarem suas tarefas. Exatamente pela
sua possibilidade de proporcionar interacdo, a comunicacdo deve ser encarada
pelas organizacbes como uma oportunidade de conhecer e estreitar o0
relacionamento com o0 seu publico interno. A comunicacédo interna, de acordo com
Kunsch (2003), é um setor planejado e vai além da comunicagao estabelecida no dia
a dia de uma organizagao que possibilita o seu “pleno funcionamento” (KUNSCH,
2003, p. 154).
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Assim, a gestdo de pessoas e a comunicagado interna podem empreender
esforcos que permitam abordar o aspecto humano na empresa que, muitas vezes, é
esquecido pelo excesso de tensdo e conflitos existentes nas organizacdes, porém,
ressalta-lo € uma oportunidade de resgatar um ambiente organizacional que traga
relagdes internas verdadeiras, confiaveis e inclinadas a se desenvolverem no longo

prazo.
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CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho apresentou conceitos sobre as organizacbes e suas
transformacdes consequentes do mundo globalizado, além das mudancas que
também atingem as pessoas. Foi abordado, principalmente, como a comunicacéo
interna e a gestdo de pessoas ganharam espaco dentro das organizacoes,
ocupando lugar estratégico e exercendo atividades fundamentais para o atual
contexto do mundo corporativo. E ainda, como essas duas areas podem melhorar o

desempenho de uma organizacao se desenvolvessem suas funcdes juntas.

Atualmente, com as constantes transformacdes, cada contexto exige uma
resposta mais adequada ao cendrio que as organizacfes estdo expostas ho mundo
corporativo. Neste estudo, procurou-se enfatizar que, as praticas de gestao de
pessoas aliadas a comunicacdo interna, devem estar direcionadas a atuarem no
relacionamento entre organizacfes e funcionarios. Isso deve acontecer por meio de

novas estratégias, de forma a garantir o equilibrio de interesses entre as partes.

Foram apresentadas também as novas tendéncias para o mundo corporativo,
gue exigem das organizacdes um olhar atento para os colaboradores, ja que
ressaltar o aspecto humano é fundamental para garantir, por parte dos funcionarios,

um maior interesse e engajamento pela organizacao.

Para confirmar as teorias apresentadas anteriormente, foi feito um estudo na
area de Gestdo de Pessoas envolvendo uma cooperativa de café, a Cooxupé,
situada no sul de Minas Gerais, cidade de Guaxupé. O intuito foi analisar o seu
processo de gestdo de pessoas e como a comunicacao interna é trabalhada, a fim

de garantir um melhor relacionamento entre a cooperativa e seus colaboradores.

Por fim, revimos qual o papel do profissional de relacdes publicas nesse
processo, ja que ele é uma “peca” essencial para atuar como funcionario estratégico

nas organizagoes.

Assim, a gestdo de pessoas e a comunicagao interna sao duas ferramentas
gue podem atuar em prol do equilibrio dos relacionamentos em uma organizacgéao,
garantindo um melhor desempenho da mesma a partir da satisfacdo de ambas as

partes.
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APENDICE A - Entrevista

Historico

Comecou com a Administracdo de Pessoal, depois veio a ISO, e teve a area
de desenvolvimento. E uma area que comecou bem pequenininha e agora que
comecou a se desenvolver. Agora que eu falo é de uns cinco anos pra ca. Entéo é
uma area bem nova, que é essa area aqui desse departamento.

Eu cuido da Gestdo por Competéncia, que tem uma comunicacdo muito
grande porque € a hora que o gestor vai dar o feedback pra pessoa e tudo mais, ai
ja tem uma comunicacdo. Gestdo do Conhecimento, Recrutamento e Selecédo,
Cargos e Salarios e alguns projetos nosso aqui internos.

O RH era composto por duas partes, administracado de pessoal e seguranca e
medicina do trabalho. Com a ISO criou-se o departamento de gestao de pessoas.

Organograma

Hoje nosso organograma tem o RH, que além das atividades de
administracdo que € essa parte legal de aplicacdo da legislacdo e seguranca, nés
temos seguranca patrimonial e seguros também, que € um servico que 0 RH presta.
E a parte de Gestdo de Pessoas.

Entdo é uma geréncia e quatro coordenacdes. Uma cuida do SESMT(Servico
especializado em engenharia de seguranca e medicina do trabalho) , outra da parte
de seguranca, uma da administracdo e eu cuido da area de Gestdo de Pessoas.
Abaixo dessas coordenac¢des cada um cuida de uma parte especifica.

Fluxo de informacdes

Tem duas formas. Porque temos a area de comunicacdo que cuida disso.
Vamos pensar numa coisa bem simples: a Cooxupé ganha um prémio de melhor
empresa no agronegocio, quem divulga é a area de comunicacdo. O RP que é o
nosso sistema de TI, esse sistema quem esta cuidando e nés até criamos um canal
de comunicagédo chama “Evolucionar” e € a comunicagéo que esta cuidando disso.
Entdo tudo que acontece no RP passa por esse canal de comunicagao que vai pra
Cooxupé inteira. Entdo a gente criou uma identidade, o “Evolucionar” que € do
projeto. E dentro desse projeto tem a gestdo da mudanca. Porque tem a parte
técnica, que é pra implantar o sistema, mudar processo, mudar rotina e tudo mais...
entdo isso é uma nova versdo do sistema. S6 que junto com isso tem as pessoas, e
€ 0 que a gente chama de gestdo da mudanca. Ai veio uma consultoria. E quem ta

trabalhando a gestdo de mudanca? RH, Comunicacdo e Métodos e Processos.
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Entdo essas trés areas sdo as responsaveis por cuidar das pessoas. Quando se fala
em gestdo da mudanca, a gente ta4 falando em pessoas, dai € comunicacédo, é
conflitos, impacto, tudo isso a gente vai trabalhando junto.

- No caso a gestdo da mudanca seria tudo aquilo que surge de novo?

Gestdo da mudanca causa impacto, vocé sai de um estado que esta e vai
para uma outra forma de trabalhar, isso causa um estresse, causa muita rejeicao,
entdo isso tudo tem que ser gerenciado pro resultado ser melhor. Porque se
algumas pessoas ndo entenderem o0 que esta acontecendo e elas resistirem a
mudanca, entdo a implantacdo ndo vai ser bem- sucedida. Entdo ndo é soO parte
técnica, tem a parte do envolvimento das pessoas. Por isso que chama gestao da
mudanca, e quem trabalha isso? RH, Comunicacéo e Métodos.

- Como vocé acha gque fica essa teoria aliada a pratica? Pois sabemos que
em muitas empresas essa gestao da mudanca fica apenas no discurso e dificilmente
conseguem implantar as acdes planejadas.

Olha, nés temos tanta pratica que criamos uma rede, que é a rede da
mudanca. Vocé comeca a entender quais sao as relacdes dentro da rede. Ai a gente
chama de sponsor principal, ndo sei se vocé conhece isso, mas sédo aquelas
pessoas que VAo ser 0S responsaveis, tem os agentes de mudanca e as pessoas
qgue influenciam o projeto. Entdo a rede de mudanca tem que trabalhar com tudo
isso da gestdo da mudanca. NOs ja temos tudo isso mapeado, e nds vamos
trabalhando: quem € a pessoa que vai influenciar nesse processo? Como vamos
trabalhar com ela? Quem € o agente de mudanca que vai auxiliar o sponsor? E ai a
gente trabalha as relagdes e a comunicacao.

- Mais especificamente, o que seria entdo o “Evolucionar”?

E um canal de comunicacéo desse projeto que a mudanca da versio do RP.
E um canal que manda as informacgdes para os funcionarios por todos os meios de
comunicacédo: e-mail, mural, intranet, jornal.

NOs temos varios meios de comunicacao: e-mail, intranet, jornal rural (que é
para os cooperados), o “Coisa Nossa”, entdo nessa edicdo do “Coisa Nossa” vai
falar do “Evolucionar”, o projeto ja tem marca propria, logo e tudo mais. Esse jornal
interno todos os colaboradores recebem uma vez por més. Além disso, tém murais
internos e a comunicagdo informal. A gestdo da mudanga trabalha muito essa
comunicacdo informal. Por exemplo, eu chego numa equipe com projeto em

andamento e pergunto “pessoal, como estdo as coisas ai, estdo precisando de
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alguma coisa’? Se €& uma coisa mais pessoal, ai vamos tomar um cafezinho pra
gente entender. Dessa forma a pessoa vem, conversa, entdo estamos trabalhando
muito dessa forma também. Porque nessa informalidade, as vezes a gente “pega”
coisas que aqui a gente ndo consegue.

Feedback

-No caso como se procede o feedback?

Entdo a pesquisa de clima nés fazemos de dois em dois anos e ela avalia o
nivel de engajamento dos colaboradores, e sédo varios itens. Um dos itens é aquele
gue precisamos manter, por exemplo: a Cooxupé tem um alto indice de aceitacao.
Se isso se mantiver, ndo é preciso fazer muito. E tem os indices em que € preciso
agir mais, e € nesse agir que fazemos uma comunicacao mais forte. Porque quase
tudo esta voltado para a comunicacdo. Como por exemplo: Gestdo de Desempenho.
E um indice que os colaboradores ndo estfo satisfeitos. Mas ai a gente comeca a
aprofundar o porqué eles ndo estédo satisfeitos. Ai percebemos que os gestores ndo
estdo dando o feedback com clareza para eles e muitas vezes nem estdo dando o
feedback. Entdo quando vocé comeca a entender cada processo, Vocé percebe que
esta muito relacionado a comunicacgéo. Ai a gente centra a comunicacdo nos pontos
gque precisa melhorar. Porque ferramenta ja existe, entendeu? Por exemplo: como
vamos fazer uma avaliagdo? NOs ja temos ferramenta pra isso. Entdo ndés vamos
melhorar a comunicacao dessa ferramenta.

- Como seria o feedback a curto prazo?

A curto prazo, seria com o0s gestores. A partir dos resultados da pesquisa,
nés, juntamente com os gestores, iremos construir o plano de acao.

Armazenamento das informacdes

Hoje, a maior parte das informacdes da Cooxupé esta dentro do RP. Porque
0s processos estdo dentro do RP, mas tudo estd em banco de dados também.
InformagBes menos importantes, do dia a dia, cada area tem sua forma de
armazenamento, mas tudo é banco de dados.

Cultura organizacional

Nés temos aqui quatro pilares que trabalhamos com o colaborador quando ele
€ admitido ou quando ele muda de cargo.

Sistema de informagédo é um dos pilares. Entdo o colaborador precisa ter o
basico das informacfes sobre a Cooxupé para comecar a trabalhar. Entdo nos

passamos a politica da Cooxupé, uma pessoa da area explica o que €, porque
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existe. A Cooxupé ndo tem missdo, visdo e valores claros, definidos, entdo essa
parte entra na politica. Depois vem o histérico da Cooxupé, como ela foi fundada,
como € a atuacdo dela. Quais as conquistas que ela teve. Isso a gente sempre
atualiza, porque no caso esse ano ela € a melhor no agronegécio. Como é
organizada. Porque a Cooxupé sendo uma cooperativa tem 0s cargos que Sao
eleitos e os cargos CLT (colaboradores), entdo explicamos como isso é constituido.
Depois explicamos sobre o cooperativismo, 0 que € o cooperado, o que é cooperar e
0 que é a cooperativa. Tudo isso como que funciona.

Inclusive j& deixamos os colaboradores familiarizados com a marca e logos da
Cooxupé e do cooperativismo.

Depois ja explicamos os beneficios de ser cooperado, porque quando a
pessoa entra ela precisa entender o que é o cooperado e quais 0s beneficios porque
ela pode ser uma pessoa que vende 0s servicos da Cooxupé.

Além disso, o novo colaborador precisa saber dos programas e certificacdes.

Independente de onde a pessoa entra, desde o gerente até o menos nivel, ela
precisa entender o basico. Como € a constituicdo da Cooxupé pra ela ter uma visédo
mais do todo. A pessoa precisa entender porque esta ali. Por exemplo, o vigia. Ele
esta ali como vigia e na hora que ele orienta um cooperado em alguma situacéo, o
vigia esta colaborando para que o outro saia mais satisfeito, ele vai trazer mais café
para a Cooxupé e por ai vai. Entdo, cada um tem sua importancia dentro do
processo.

Na explicagdo sobre a Cooxupé, falamos também sobre os paises
consumidores do nosso café.

Apoés isso, entramos na parte em que o foco € o colaborador. Todos 0s
beneficios, quais sao os direitos, os deveres...

E depois tem um trabalho mais especifico na area que o colaborador vai
entrar. Por exemplo, vocé foi contratada aqui na Cooxupé e entra pra trabalhar no
RH, sua lideranga direta vai te chamar e explicar os objetivos do RH, os principais
processos, 0 organograma da area, quais sao as possibilidades de crescimento para
0 novo colaborador.

Quanto a possibilidade de carreira, sempre deixamos muito claro, pois ndo ha
um plano de carreira em que todo ano vocé muda e € promovido. As coisas

precisam movimentar para que isso possa acontecer. Porém, a Cooxupé oferece
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condi¢cdes para ja te deixar preparado caso surja oportunidade. Ja deixamos a
pessoa preparada para caso aparecer alguma vaga, ela ser candidata potencial.

Em relacdo a estrutura da area, é um fator mais voltado para processos. Que
informa ao colaborador os principais processos da area, os secundarios e como
cada cargo se relaciona com esses processos. (Essas informacdes sao passadas
pelo gestor ao novo colaborador).

Nés fizemos um trabalho grande com as areas de interface. Poe exemplo, o
novo colaborador. Ele tem que conhecer outras areas: o armazém, a classificacao,
0s nucleos, PCP e mercado externo. Entdo a gente organiza isso para ele ir nessas
areas, visitar e ter um primeiro contato para conhecer como funcionam 0s processos
e conhecer as pessoas também.

Ai a gente entra na parte mais de conhecimento, mais de desenvolvimento.
Tém todos os treinamentos que sdo para o cargo.

Nés temos um caderno que se chama “Gestdo do Conhecimento na
Cooxupé”, primeiro vem todos os treinamentos que s&o corporativos, depois todos
os cursos divididos por area (com objetivos, contetddos e todos 0s cargos que devem
receber esse curso). Entdo, nesse programa, sdo feitas as capacitacdes por
desenvolvimento de competéncias.

NOs estavamos falando sobre Informacéo e Relacionamento, agora estamos
na parte de Desenvolvimento de Competéncias.

Entdo, cada cargo tem seus cursos, com cronogramas pré-definidos para que
0 colaborador possa ir. O colaborador ja tem o cargo definido, com todas as
competéncias que ele vai ser avaliado, pois depois de seis meses na Cooxupé, o
novo colaborador vai passar por uma avaliacdo. Isso ja € informado nesses cursos.
Entdo a propria pessoa ja sabe onde ela precisa se desenvolver.

Para novos colaboradores esse feedback formal de desenvolvimento de
competéncias acontece ap0s seis meses da admissdo. Para os colaboradores
antigos, isso acontece anualmente. E nesse momento que sio definidas as metas, o
gue a pessoa melhorou, 0 que ela piorou, onde conseguiu um resultado melhor,
enfim...

Depois sdo apresentadas as competéncias do cargo a ser assumido e o
salario, para que ele possa conhecer o plano de carreira do saléario.

Além disso, apresentamos um programa que a gente tem, que é o programa
“‘De Olho na Saude”.
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Pilares

Sistema de informacfes, desenvolvimento de habilidades, desenvolvimento

de atitudes e desenvolvimento de conceitos:

Entdo sdo os pilares. Entdo primeiramente a gente trabalha muito a
informacao, para o novo colaborador ter uma visdo da Cooxupé como um todo.

NOs trabalhamos de uma forma mais processual no segundo pilar.

Num terceiro pilar é autodesenvolvimento. Por exemplo: aquelas
competéncias que a pessoa precisa melhorar, entdo a gente tem um programa de
autodesenvolvimento que é mais comportamental e ndo técnico. Que é onde a
psicéloga entra. Por exemplo, a parte de planejamento de um colaborador ndo esta
legal, entdo a psicologa vai acompanhando para ajuda-lo a melhorar nisso.

E a parte de treinamento. Entdo para a integracdo € dessa forma que
funciona.

Redes Sociais

Isso é totalmente de responsabilidade do departamento de comunicacgéo, que
ainda esté sendo estruturado.

Na TI, eles ttm um gerenciador de como esta sendo usada a internet dentro
da empresa, por exemplo, para controlar a entrada em sites proibidos.

E todo colaborador assina um termo em que se responsabiliza por usar as
redes social da melhor forma, se isso ndo acontecer é penalizado.

Gestdo Participativa

Na Cooxupé tem de tudo um pouco, alguns gestores gostam de criar, de
inovar, ja outros sdo mais conservadores, entdo eles seguem uma linha hierarquica
mais definida.

Mas o0 que a gente tem pra provocar isso? Tem o programa de sugestéo,
porém, por uma série de motivos ele ficou meio adormecido, antes era
responsabilidade do departamento de comunicacdo, agora em 2013, RH que vai
trabalhar com esse programa de sugestédo. Inclusive nés estamos vendo um sistema
para gerenciar isso. NOs desenvolveremos uma politica, como pode ser, como 0
colaborador podera dar a sugestdo, o que ele vai ganhar com isso. Entao a partir do
sistema que a gente vai ter mais estrutura para provocar mais esse tipo de atitude.

- Como vocés trabalham com a ideia de que a Cooxupé € a maior cooperativa
do mundo em café? Como isso € sustentado para incentivar que os funcionarios se

orgulhem?
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Isso esta no discurso de quase todo mundo aqui dentro pra motivacao e pra
identidade mesmo. Para citar um exemplo simples: quando vamos em um curso e o0
pessoal comeca a apresentar quem € vocé... porque a Cooxupé € muito conhecida,
mas muito conhecida regionalmente, no mundo politico, mas ndo tem
reconhecimento como uma coca-cola, ndo € o foco dela esse. Mesmo assim é uma
identidade muito forte. Posso dizer: eu trabalho na Cooxupé, é uma cooperativa de
café que tem dois mil colaboradores, doze mil cooperados e € a maior cooperativa
de café do mundo. Entdo é uma referéncia e isso acho que esta no discurso de
todos os colaboradores. Ao mesmo tempo a diretoria tem uma preocupacao muito
grande, pois ser o maior ndo significa ser o melhor. Entdo, nés temos que ser o

maior, mas o melhor também, porque s6 assim a gente vai se sustentar.



